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STRATEGICZNE ZARZ�DZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSI�BIORSTWACH SEKTORA MSP W ASPEKCIE 

WDRO�ENIA INNOWACJI 
Ma�e i �rednie przedsi�biorstwa (MSP) chc�c by� konkurencyjnymi na rynku 
powinny realizowa� projekty wdro�enia innowacji, które w pracy rozumiane s�
jako wdro�enie systemu klasy ERP. Wa�nym aspektem realizacji takiego projektu 
w MSP s� zasoby ludzkie przedsi�biorstwa. W tym kontek�cie podkre�lono
w artykule rol� strategicznego zarz�dzania zasobami ludzkimi. Prezentowany 
przyk�ad ilustruje wykorzystanie metody AHP w podejmowaniu strategicznych 
decyzji personalnych w przedsi�biorstwie.

STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN SME’s REGARDED BY 
INNOVATION IMPLEMENTATION 

Small and medium enterprises (SME) in order to be competitive have to 
implement innovations, such as ERP system. Often, in innovation implementation 
human resources are discounted. In this context, strategic human resources 
management is consider as one of the main aim of SME’s. In order to make 
personnel decisions usage of the AHP method is shown on the example. 

1. WST�P
Ma�e i �rednie przedsi�biorstwa (MSP), stanowi�c wi�ksz� cz��� firm funkcjonuj�cych na 
rynku, musz� ze sob� konkurowa� o klienta, a w konsekwencji zdoby� i utrzyma� przewag�
konkurencyjn� na rynku. MSP s� to przedsi�biorstwa, w których zatrudnienie wynosi mniej 
ni� 250 pracowników, roczne obroty nie przekraczaj� 40 mln euro lub ogólny bilans roczny 
nie przekracza 27 mln euro. W przypadku konieczno�ci rozró�nienia mi�dzy ma�ym i �rednim 
przedsi�biorstwem za ma�e przedsi�biorstwo uwa�a si� takie, które jednocze�nie spe�nia trzy 
warunki: zatrudnia mniej ni� 50 pracowników, ma roczne obroty nie przekraczaj�ce 7 mln 
euro lub ogólny bilans roczny nie przekraczaj�cy 5 mln euro [16].   
Strategiczne zarz�dzanie zasobami ludzkimi przyjmuje si� jako wzajemn� relacj� pomi�dzy
strategi� organizacji i strategi� zasobów ludzkich. Przedsi�biorstwo, aby osi�gn��o przewag�
konkurencyjn� musi posiada� wyró�niaj�ce kompetencje w swoim otoczeniu. Je�eli wyniki 
analizy procesów biznesowych w MSP jednoznacznie wskazuj� na konieczno�� wdro�enia
w nim innowacji, nale�y wtedy zbudowa� strategi� dotycz�c� zasobów ludzkich, gdy� u�atwi 
ona realizacj� wdro�enia. 
Na podstawie analizy literatury przedmiotu mo�na przyj��, �e innowacja jest to wdro�enie
nowego lub znacznie ulepszonego produktu (towaru lub us�ugi), procesu, nowej metody 
marketingowej lub nowej metody organizacji w praktyce biznesowej, w miejscu pracy 
i w stosunkach zewn�trznych [13]; jest to element konkurencyjno�ci – bez innowacji w sferze 
materialnej i spo�ecznej nie mo�na bowiem efektywnie konkurowa� na wspó�czesnym rynku 
[6]; praktyczne wykorzystanie czego� nowego, przekszta�cenie pomys�u w nowy wyrób, 
us�ug� [15]. Wed�ug teorii Druckera „�ród�em innowacji jest obserwacja procesów 
rynkowych, a wdra�anie innowacji pozwala przedsi�biorstwu uzyska� przewag�
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konkurencyjn� na rynku” [3]. Przedsi�biorcy ze zachodz�cej zmiany (innowacji) czyni�
okazj� do podj�cia nowej dzia�alno�ci gospodarczej lub do �wiadczenia nowych us�ug.
W niniejszej pracy wdro�enie innowacji rozumie si� jako zrealizowanie projektu wdro�enia
systemu klasy ERP. Niew�tpliwie mo�na tu mówi� o zmianie i ulepszeniu procesów 
biznesowych w firmie w wyniku wdro�enia informatycznego systemu zarz�dzania ERP.  
Autorzy artyku�u podejmuj� prób� znalezienia odpowiedzi na pojawiaj�ce si� pytania: Czy 
istniej� determinanty podejmowania decyzji strategicznych w procesach personalnych MSP? 
Czy istnieje model wzajemnych relacji i zale�no�ci pomi�dzy strategi� zarz�dzania zasobami 
ludzkimi w MSP a realizacj� projektu wdro�enia innowacji?
W rozdziale drugim artyku�u szczegó�owo zaprezentowano istot� informatycznych systemów 
zarz�dzania klasy ERP w MSP. W rozdziale trzecim pokazano model relacji pomi�dzy
strategi� zarz�dzania zasobami ludzkimi w MSP a realizacj� projektu wdro�enia innowacji. 
W rozdziale czwartym, na podstawie literatury przedmiotu, opisano uwarunkowania decyzji 
strategicznych w procesach personalnych MSP. Podkre�lono rol� systemu oceny umiej�tno�ci
i wiedzy pracowników, pokazano przyk�ad ilustruj�cy kryteria podejmowania strategicznych 
decyzji w uj�ciu zarz�dzania zasobami ludzkimi. W podsumowaniu zaprezentowano kierunki 
dalszych prac.

2. INFORMATYCZNY SYSTEM ZARZ�DZANIA KLASY ERP  
JAKO INNOWACJA 

Wdro�enie informatycznego systemu zarz�dzania klasy ERP w przedsi�biorstwie jest decyzj�
strategiczn�, której skutki wp�ywaj� na przebieg procesów biznesowych, wykorzystanie 
zasobów i efektywno�ci zarz�dzania, a wi�c na konkurencyjno�� przedsi�biorstwa nie tylko 
na rynku krajowym, ale równie� na rynku europejskim.  
Systemy klasy ERP s� narz�dziem informatycznym s�u��cym do poprawy efektywno�ci
funkcjonowania dzia�alno�ci gospodarczej przedsi�biorstwa. System zarz�dzania zasobami 
przedsi�biorstwa – ERP jest przystosowywan� do potrzeb klienta, standardow� aplikacj�
programow�, obejmuj�c� zintegrowane rozwi�zania biznesowe w zakresie kluczowych 
procesów (np.: planowanie i sterowanie produkcj�, gospodarka magazynowa) i g�ównych
funkcji administracyjnych (np.: ksi�gowo��, kadry i p�ace) przedsi�biorstwa [14]. 
Ma�e i �rednie przedsi�biorstwa wiedz�, �e miar� zdolno�ci konkurencyjnej przedsi�biorstw 
okazuje si� dzi� efektywno�� dysponowania informacj�. To pozwala na szybkie reagowanie 
na potrzeby rynku, przy zachowaniu ekonomicznej efektywno�ci dzia�ania. Efekt 
ekonomiczny za�, jest �ci�le powi�zany z kosztami wytwarzania. Do efektywnego 
zarz�dzania kosztami produkcyjnymi, a w zasadzie kosztami dzia�alno�ci ca�ej firmy, 
niezb�dne s� narz�dzia informacyjne. Na rynku istnieje bogata oferta systemów ERP 
skierowana g�ównie dla MSP. Poniewa� wi�kszo�� systemów ERP oferowanych na rynku 
spe�nia podobne funkcje, zatem za�o�enia dotycz�ce wdro�enia takiego systemu wymagaj�
g�ównie okre�lenia potrzeb przedsi�biorstwa w zakresie informacyjno-technologicznego 
wsparcia poszczególnych obszarów funkcjonalnych [5].  
Posiadaj�ce modularn� struktur�, systemy ERP oparte s� na zintegrowanych bazach danych 
zawieraj�cych dane opisuj�ce wszystkie obszary dzia�alno�ci przedsi�biorstwa. Przyk�adem 
takich baz s� relacyjne bazy systemu Oracle, posiadaj�ce wbudowane mechanizmy 
zapewniaj�ce integralno�� danych. Obok podstawowych modu�ów w systemie ERP 
dzia�aj�cych w oparciu o zintegrowan� baz� danych, tj.: modu�ów zakupy, produkcji, 
gospodarki materia�owej, zbytu, rachunku kosztów, �rodków trwa�ych, modu�u finansowo-
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ksi�gowego, pojawiaj� si� nowe: zarz�dzanie �a�cuchem dostaw (SCM), techniki internetowe 
wspieraj�ce systemy ERP (B2B , B2C), portal przedsi�biorstwa (BI), zarz�dzanie relacjami 
z klientami (CRM), Workflow Management. Ka�dy z poszczególnych modu�ów systemu 
spe�nia okre�lone funkcje wsparcia obszarów przedsi�biorstwa [10]. 
Integracja modu�ów pozwala na sporz�dzanie raportów finansowych, logistycznych czy te�
dotycz�cych stanów magazynowych opartych o dane przedsi�biorstwa zgodne ze stanem 
faktycznym. System wspomaga realizacj� pe�nego procesu gospodarczego od zaplanowania 
sprzeda�y do otrzymania zap�aty. System ERP zawiera wiele funkcji, które powoduj�, �e
znajduje on zastosowanie w ró�nych sektorach gospodarki, a funkcjonalno�ci dotycz�ce
obs�ugi �rodowisk nietypowych mo�na zamodelowa� poprzez funkcje lub te� ca�e modu�y
opracowane na indywidualne potrzeby firmy.  
Zastosowanie systemu ERP pozwala w przedsi�biorstwie na ulepszenie w nim obiegu 
informacji (automatyzacja czynno�ci wczytywania, przetwarzania i prezentowania danych). 
Ponadto pozwala na usprawnienie procedury obs�ugi dostawców i klientów, a tak�e u�atwia 
prac� personelu. Podstawow� cech� charakterystyczn� dla ka�dego tworzonego projektu 
wdro�enia informatycznego systemu zarz�dzania klasy ERP jest wnoszona przez niego 
nowo��. Realizacja projektu wi��� si� jednak z ryzykiem niepowodzenia, którego istota le�y
w zasobach ludzkich przedsi�biorstwa. Kluczowe problemy realizacji projektu wdro�enia
systemu klasy ERP to m.in. opór i niech�� ze strony pracowników do wprowadzanej zmiany 
oraz dobór cz�onków zespo�u projektowego (wy��cznie z zasobów wewn�trznych firmy lub 
korzystaj�c z wiedzy ekspertów zewn�trznych) [11]. Zdefiniowane trudno�ci �wiadcz�
równie�, �e wdro�enie systemu ERP mo�na traktowa� w kategorii wdro�enia innowacji. 

3. MODEL RELACJI POMI�DZY STRATEGI� ZARZ�DZANIA ZASOBAMI 
LUDZKIMI W MSP A REALIZACJ� PROJEKTU WDRO�ENIA INNOWACJI 

Decyzja, o wdro�eniu innowacji (systemu informatycznego klasy ERP), oparta o analiz�
procesów biznesowych to po�owa sukcesu. Lecz wdro�ony system powinien by� obs�ugiwany
przez osoby kompetentne, posiadaj�ce pewne niezb�dne umiej�tno�ci. W zwi�zku z tym 
istotnym jest zbudowanie strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi, która rozumiana jest jako 
okre�lenie, wspomnianego w poprzednim rozdziale, ryzyka niepowodzenia.
Poni�ej zaprezentowano model relacji pomi�dzy strategi� zarz�dzania zasobami ludzkimi 
w MSP a realizacj� projektu wdro�enia innowacji, gdzie podkre�lono wa�no�� formu�owania
strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi w MSP w realizacji projektów wdro�enia innowacji 
(pp. rys.1). 
W�ród czynników determinuj�cych podj�cie decyzji o wdro�eniu innowacji mo�na wyró�ni�
m.in.: wyniki analizy procesów gospodarczych w MSP implikuj�cych mo�liwo�� wdro�enia
innowacji, dost�pno�� �rodków finansowych na wdro�enie innowacji z Programów Unii 
Europejskiej [12]. 
Formu�owanie strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi to:

�� Dobór pracowników do obs�ugi systemu, 
�� Decyzje dotycz�ce wynagradzania pracowników (hierarchizacja), 
�� Wybór pracowników wymagaj�cych szkolenia w dziedzinie nowo wdro�onego

systemu. 
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Rys. 1. Model relacji pomi�dzy strategi� zarz�dzania zasobami ludzkimi w MSP a realizacj�
projektu wdro�enia innowacji, �ród�o: opracowanie w�asne

Przeprowadzenie diagnozy zasobów ludzkich 
�� Audyt personalny, 
�� SWOT, 
�� Benchamarking. 

Metody analizy 
strategicznej 

�� Audyt 
menad�erski, 

�� Centra oceny, 
�� Planowanie 

karier, 
�� Outplacement, 
�� Wynagrodzenia 

pakietowe, 
�� Kontrakty 

menad�erskie, 
�� Benchmarking. 

Kontrola strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi 
�� Monitoring 
�� Analiza �a�cucha warto�ci
�� Benchmarking 

Wdro�enie innowacji w MSP na przyk�adzie
systemu informatycznego zarz�dzania klasy ERP:

�� Zbudowanie dokumentacji realizacji projektu, 
�� Wyznaczenie kierownika wdro�eniowego, 
�� Dobór zasobów i wiedzy (powo�anie zespo�u

projektowego), 
�� Ustalenie celu, zakresu, czasu, zasobów, kosztów, 

jako�ci i komunikacji.  

Przeprowadzenie projektu wdro�enia innowacji w MSP – rezultaty
�� Wdro�ona innowacja – system informatyczny klasy ERP 
�� Do�wiadczenie i wiedza 

Formu�owanie strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi
(1) Strategia doboru pracowników (metoda oceny) 

�� Potrzeby kadrowe z punktu widzenia wdro�enia 
innowacji 

�� Korzystanie z zewn�trznego lub wewn�trznego rynku 
pracy na potrzeby realizacji projektu wdro�enia innowacji

(2) Strategia wynagradzania pracowników 
�� Rola pracownika w zespole projektowym 

(3) Strategia szkoleniowa 
�� Dokonanie doboru nowych pracowników lub 

prowadzenie szkole� dla pracowników ju� zatrudnionych 
– ocena np. za pomoc� metody AHP 

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsi�biorstwa sektora MSP na rynku (firmy 
Alfa) – potrzeba wdro�enia innowacji 

Determinanty wdro�enia
innowacji w firmie Alfa: 
�� Wyniki analizy 

procesów 
biznesowych 

�� Otocznie dalsze 
MSP: ekonomiczne, 
spo�eczne, prawne, 
mi�dzynarodowe 

�� Otoczenia bli�sze:
konkurencja, klienci, 
dostawcy 

�� 	rodki finansowe na 
wdro�enie innowacji 
z Programów Unii 
Europejskiej 
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4. DECYZJE STRATEGICZNE W PROCESACH PERSONALNYCH MSP 
W po��czeniu z tez�, �e realizowanie strategii zarz�dzania zasobami ludzkimi jest �ci�le
skorelowane z celami przedsi�biorstwa, mo�na przyj��, �e zarz�dzanie zasobami ludzkimi 
jest procesem nastawionym na formu�owanie i wdra�anie strategii personalnej oraz jej 
integracj� ze strategi� ogóln� organizacji, daj�cym w rezultacie optymalne dostosowanie 
organizacji do otoczenia i osi�gni�cia jej strategicznych celów [8, 9]. St�d wyró�niono
nast�puj�ce decyzje strategiczne w procesach personalnych MSP: 

�� Dobór cz�onków zespo�u wdro�eniowego w przedsi�biorstwie MSP, 
�� Podzia� puli pieni��nej (np. premii) w�ród pracowników, 
�� Zatrudnienie nowego pracownika, 
�� Zwolnienie pracownika ze wzgl�du na zdecydowany spadek wydajno�ci jego pracy, 

b�d� te� ze wzgl�du na k�opoty z przyswajaniem nowych umiej�tno�ci potrzebnych do 
pracy w nowym systemie, 

�� Wyznaczenie pracowników wymagaj�cych szkolenia z dziedziny nowo wdro�onego
systemu klasy ERP. 

Aby zbudowa� relacje w MSP pomi�dzy strategi� zarz�dzania zasobami ludzkimi a realizacj�
projektu wdro�enia innowacji nale�y podj�� odpowiednie decyzje strategiczne w procesach 
personalnych. W podejmowaniu takich decyzji konieczne jest zastosowanie metod 
wspomagaj�cych proces podejmowania decyzji, np. matematycznych metod obliczeniowych.   

4.1. Za�o�enia i sformu�owanie problemu 
Dane jest przedsi�biorstwo MSP, które zdecydowa�o si� wdro�y� system klasy ERP. Dany 
jest zbiór pracowników Zi = {Z1, Z2, ..., Zn}. Ka�dy z nich opisany jest przez dwójk�:

Zi = (Ui, O) 
gdzie:

Ui = {U1, U2, ..., Un} – zbiór umiej�tno�ci (kompetencji pracowniczych w MSP), 
O – osobowo��.

Rozpatrywana jest jedynie klasa problemu dotycz�ca umiej�tno�ci, które kszta�tuj� si� na 
pewnych poziomach, uzyskanych z pomiaru kapita�u ludzkiego. 
Przyjmuje si�, �e przedsi�biorstwo posiada �rodki finansowe, które mo�e przeznaczy� na 
szkolenie co najwy�ej czterech, najs�abszych pracowników. Nale�y zatem odpowiedzie� na 
pytanie: którzy pracownicy klasyfikuj� si� do szkolenia? Je�li mamy do czynienia 
z dokonaniem wyboru ze wzgl�du na kilka kryteriów – np. ró�nych umiej�tno�ci – nale�y
skorzysta� z matematycznych metod obliczeniowych. 
W zwi�zku z powszechnym stosowaniem metody AHP (ang. Analitic Hierarchy Process)  
[1, 7] przy rozwi�zywaniu m.in. problemów alokacji zasobów, oceny zatrudnienia i decyzji 
p�acowych, zarz�dzania jako�ci�, formu�owania strategii marketingowych, wycen warto�ci, 
wyboru wariantów, wspomagania decyzji zespo�owych, warto�ciowania zasad strategicznych, 
warto�ciowania zmian organizacyjnych, postawiono pytanie: Czy metoda ta pozwala 
rozwi�za� problem wyboru pracowników do szkolenia? 
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4.2. Przyk�ad zastosowania metody AHP 
W celu ilustracji rozwi�zania problemu zak�ada si�, �e w dziale „Magazyn” przedsi�biorstwa
(jest to jeden z modu�ów systemu ERP) zatrudnionych jest 8 osób (nazwani od A do H). 
Zak�ada si� równie�, �e do pracy w nowym systemie wymagane b�d� m.in. umiej�tno�ci:

�� A: skompletowania zamówienia, 
�� B: nadawania numerów seryjnych wyrobów gotowych, 
�� C: prowadzenia zestawie� przychodów i rozchodów towarów (wyrobów). 

Kierownik dokonuje oceny i klasyfikacji umiej�tno�ci u ka�dego z pracowników. Z pomiaru 
wy�ej wymienionych umiej�tno�ci otrzymano nast�puj�ce wyniki (skala od 1 - najgorsza 
ocena do 5 – najlepsza ocena): 

Tab. 1. Wyniki pomiaru pracowników w wybranych kryteriach (umiej�tno�ciach) 
 Umiej�tno�� A Umiej�tno�� B Umiej�tno�� C 

Pracownik A 2 3 3 
Pracownik B 3 2 3 
Pracownik C 4 2 2 
Pracownik D 1 3 4 
Pracownik E 3 4 4 
Pracownik F 5 4 4 
Pracownik G 3 4 2 
Pracownik H 2 2 5 

W dalszej kolejno�ci u�ywa si� metody AHP, która polega na:  
a) oszacowaniu znaczenia kryteriów oceny (okre�lenie wa�no�ci umiej�tno�ci),
b) ocenie pracowników pod wzgl�dem wyznaczonych kryteriów (porównanie parami 

pracowników ze wzgl�du na wszystkie umiej�tno�ci).
Ca�y proces hierarchizacji przeprowadzono na podstawie klasycznej, 5-stopniowej skali 
Saaty’ego [1, 7], gdzie: 

�� 1 – oznacza równorz�dno�� porównywanych kryteriów 
�� 3 – oznacza umiarkowan� dominacj� jednego porównywanych kryteriów 
�� 5 – oznacza dominacj� jednego z porównywanych kryteriów 
�� 7 – oznacza bardzo siln� dominacj� jednego z porównywanych kryteriów 
�� 9 – oznacza absolutn� dominacj� jednego z porównywanych dokumentów 

W ramach potrzeb stosuje si� 9-stopniow� skal� wykorzystuj�c warto�ci 2, 4, 6, 8 jako 
po�rednie mi�dzy zastosowanymi w 5-stopniowej skali. 
Wyniki dzia�a� a) i b) zestawione zosta�y w tabelach poni�ej. W ostatniej kolumnie ka�dej
tabeli znajduj� si� znormalizowane warto�ci wektora hierarchii kryteriów przy u�yciu
wzgl�dnej syntezy ocen [1, 7] (obliczenia na podstawie arkusza kalkulacyjnego). 
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Ad a) Arbitralnie przyj�to, i� najwa�niejsz� umiej�tno�ci� jest B, nast�pnie A, 
i ostatecznie C. Sporz�dzono macierz par (tab. 2) w skali Saaty’ego. 
Tab. 2. Znaczenie poszczególnych umiej�tno�ci

Kryterium A B C Wektor hierarchii globalnej (wg)
A 1,000 0,333 3,000 0,260 
B 3,000 1,000 5,000 0,633 
C 0,333 0,200 1,000 0,106 

Ad b) W celu porównania pracowników nale�y sporz�dzi� 3 tabele porównuj�ce ka�d�
umiej�tno��.
Tab. 3.  Porównanie pracowników pod wzgl�dem umiej�tno�ci A 

 A B C D E F G H 
Wektor

hierarchii
lokalnej

w1
A 1,0000 0,3333 0,2000 3,0000 0,3333 0,1429 0,3333 1,0000 0,0433

B 3,0000 1,0000 0,3333 5,0000 1,0000 0,2000 1,0000 3,0000 0,0984

C 5,0000 3,0000 1,0000 7,0000 3,0000 0,3333 3,0000 5,0000 0,2118

D 0,3333 0,2000 0,1429 1,0000 0,2000 0,1111 0,2000 0,3333 0,0224

E 3,0000 1,0000 0,3333 5,0000 1,0000 0,2000 1,0000 3,0000 0,0984

F 7,0000 5,0000 3,0000 9,0000 5,0000 1,0000 5,0000 7,0000 0,3839

G 3,0000 1,0000 0,3333 5,0000 1,0000 0,2000 1,0000 3,0000 0,0984

H 1,0000 0,3333 0,2000 3,0000 0,3333 0,1429 0,3333 1,0000 0,0433

Tab. 4. Porównanie pracowników pod wzgl�dem umiej�tno�ci B 

 A B C D E F G H 
Wektor

hierarchi
i lokalnej 

w2
A 1,0000 3,0000 3,0000 1,0000 0,3333 0,3333 0,3333 3,0000 0,0970 

B 0,3333 1,0000 1,0000 0,3333 0,2000 0,2000 0,2000 1,0000 0,0401 

C 0,3333 1,0000 1,0000 0,3333 0,2000 0,2000 0,2000 1,0000 0,0401 

D 1,0000 3,0000 3,0000 1,0000 0,3333 0,3333 0,3333 3,0000 0,0970 

E 3,0000 5,0000 5,0000 3,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,2285 

F 3,0000 5,0000 5,0000 3,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,2285 

G 3,0000 5,0000 5,0000 3,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,2285 

H 0,3333 1,0000 1,0000 0,3333 0,2000 0,2000 0,2000 1,0000 0,0401 
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Tab. 5. Porównanie pracowników pod wzgl�dem umiej�tno�ci C 

A B C D E F G H 

Wektor
hierarchii
lokalnej

w3
A 1,0000 1,0000 3,0000 0,3333 0,3333 0,3333 3,0000 0,2000 0,0670 
B 1,0000 1,0000 3,0000 0,3333 0,3333 0,3333 3,0000 0,2000 0,0670 
C 0,3333 0,3333 1,0000 0,2000 0,2000 0,2000 1,0000 0,1429 0,0306 
D 3,0000 3,0000 5,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,3333 0,1552 
E 3,0000 3,0000 5,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,3333 0,1552 
F 3,0000 3,0000 5,0000 1,0000 1,0000 1,0000 5,0000 0,3333 0,1552 
G 0,3333 0,3333 1,0000 0,2000 0,2000 0,2000 1,0000 0,1429 0,0306 
H 5,0000 5,0000 7,0000 3,0000 3,0000 3,0000 7,0000 1,0000 0,3391 

Obliczenie ko�cowej klasyfikacji pracowników ze wzgl�du na za�o�one kryteria polega na 
prostym dzia�aniu arytmetycznym, sumie iloczynów wektorów globalnych (tab. 2) 
i wektorów lokalnych (tab. 3, 4, 5): 

�
�

�
krN

i
jiij PwP

1 (1)
gdzie:

Pj – znormalizowana ocena j-teg pracownika (j = 1, 2, ..., 8), 
Nkr – ogólna liczba rozpatrywanych kryteriów (3), 
wi – globalna waga i-tego kryterium (tab. 2), 
Pji – waga j-tego pracownika w hierarchii, wyznaczonej z uwagi na kryterium i. 

Ko�cowy wynik klasyfikacji pracowników przedstawia tab. 6. Za�o�enie, �e wybieramy 
czterech najgorszych pracowników nie zosta�o spe�nione, poniewa� na trzecim miejscu od 
ko�ca uplasowa�o si� trzech pracowników z identycznym wynikiem (0,08). 
�cznie z 
najgorszym wynikiem pracownika B (0,06) i drugim od ko�ca, pracownika H (0,07) daje pul�
pi�ciu najgorszych pracowników wymagaj�cych szkolenia. By okre�li�, których dwóch z 
trzech pracowników z wynikiem 0,08 nale�y przeszkoli�, nale�a�oby przeanalizowa� ich 
wyniki ze wzgl�du na poszczególne umiej�tno�ci (tab. 3, 4 i 5). 
Tab. 6. Wyniki klasyfikacji pracowników 

 Wynik ko�cowy
A 0,08

B 0,06

C 0,08

D 0,08

E 0,19

F 0,26

G 0,17

H 0,07
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St�d wniosek, �e metoda AHP nie jest wystarczaj�ca do rozwi�zania problemu 
sformu�owanego w rozdziale 4.1.
Metoda AHP jest stosowana w zadaniach wielokryterialnego podejmowania decyzji. Innym 
przyk�adem ni� zaprezentowany w pracy, jest podj�cie si� rozwi�zania zadania podzia�u
kwoty pieni�dzy przeznaczonej na premie dla pracowników. Dokonuje si� porównania 
pracowników ze wzgl�du na za�o�one kryteria. W zale�no�ci od otrzymanego wyniku, 
okre�lany jest procent p�acy, który zostanie przekazany dla danego pracownika. 

5. PODSUMOWANIE I KIERUNKI DALSZYCH PRAC  
W artykule zaprezentowano istotn� relacj� pomi�dzy zarz�dzaniem strategicznym zasobami 
ludzkimi w przedsi�biorstwie a wdro�eniem innowacji rozumianej jako wdro�enie systemu 
informatycznego klasy ERP. Uzasadniono, �e nieod��cznym elementem projektu wdro�enia
innowacji jest podj�cie strategicznych decyzji dotycz�cych procesów personalnych. W 
konsekwencji zbudowano model relacji pomi�dzy strategi� zarz�dzania zasobami ludzkimi w 
MSP a realizacj� projektu wdro�enia innowacji. Pokazano, �e relacje w modelu (pp. rys. 1) 
mog� zosta� zbudowane na podstawie decyzji strategicznych w MSP. Przyk�ad zastosowania 
matematycznej metody obliczeniowej obrazuje mo�liwo�ci wsparcia procesu podejmowania 
strategicznych decyzji w procesach personalnych. Poszukiwanie innych metod, ni�
zaprezentowana w pracy, jest celem autorów w przysz�o�ci. Ponadto w dalszych pracach 
podj�ta zostanie próba sformu�owania problemu doboru pracowników do zespo�ów
projektowych np. przy wdra�aniu systemu klasy ERP. 
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