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STRATEGICZNE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP W ASPEKCIE
WDROZENIA INNOWACJI

Male i srednie przedsiebiorstwa (MSP) chcqc by¢ konkurencyjmymi na rynku
powinny realizowa¢ projekty wdrozenia innowacji, ktore w pracy rozumiane sq
Jjako wdrozenie systemu klasy ERP. Waznym aspektem realizacji takiego projektu
w MSP sq zasoby ludzkie przedsiebiorstwa. W tym kontekscie podkreslono
w artykule role strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi. Prezentowany
przykiad ilustruje wykorzystanie metody AHP w podejmowaniu strategicznych
decyzji personalnych w przedsiebiorstwie.

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. WSTEP

Male 1 srednie przedsigbiorstwa (MSP), stanowiac wigksza czg$¢ firm funkcjonujacych na
rynku, musza ze soba konkurowaé o klienta, a w konsekwencji zdoby¢ i1 utrzymac przewage
konkurencyjna na rynku. MSP sa to przedsigbiorstwa, w ktorych zatrudnienie wynosi mniej
niz 250 pracownikow, roczne obroty nie przekraczajag 40 mln euro lub ogdlny bilans roczny
nie przekracza 27 mln euro. W przypadku koniecznos$ci rozroznienia migdzy matym i srednim
przedsigbiorstwem za male przedsigbiorstwo uwaza si¢ takie, ktére jednoczesnie spetnia trzy
warunki: zatrudnia mniej niz 50 pracownikOw, ma roczne obroty nie przekraczajace 7 min
euro lub ogdlny bilans roczny nie przekraczajacy 5 min euro [16].

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi przyjmuje si¢ jako wzajemna relacj¢ pomigdzy
strategia organizacji 1 strategia zasobow ludzkich. Przedsigbiorstwo, aby osiagneto przewage
konkurencyjng musi posiada¢ wyrdzniajace kompetencje w swoim otoczeniu. Jezeli wyniki
analizy proceséw biznesowych w MSP jednoznacznie wskazuja na koniecznos¢ wdrozenia
w nim innowacji, nalezy wtedy zbudowa¢ strategi¢ dotyczaca zasobow ludzkich, gdyz utatwi
ona realizacj¢ wdrozenia.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna przyjaé, ze innowacja jest to wdrozenie
nowego lub znacznie ulepszonego produktu (towaru lub ustugi), procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacji w praktyce biznesowej, w miejscu pracy
i w stosunkach zewnetrznych [13]; jest to element konkurencyjnosci — bez innowacji w sferze
materialnej 1 spotecznej nie mozna bowiem efektywnie konkurowac na wspotczesnym rynku
[6]; praktyczne wykorzystanie czego$ nowego, przeksztalcenie pomystu w nowy wyrdb,
ustuge [15]. Wedlug teorii Druckera ,zZrédlem innowacji jest obserwacja procesOw
rynkowych, a wdrazanie innowacji pozwala przedsigbiorstwu uzyska¢ przewage
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konkurencyjng na rynku” [3]. Przedsigbiorcy ze zachodzacej zmiany (innowacji) czynia
okazj¢ do podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej lub do §wiadczenia nowych ustug.

W niniejszej pracy wdrozenie innowacji rozumie si¢ jako zrealizowanie projektu wdrozenia
systemu klasy ERP. Niewatpliwie mozna tu mowi¢ o zmianie i ulepszeniu procesow
biznesowych w firmie w wyniku wdrozenia informatycznego systemu zarzadzania ERP.

Autorzy artykulu podejmuja probe znalezienia odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania: Czy
istniejq determinanty podejmowania decyzji strategicznych w procesach personalnych MSP?
Czy istnieje model wzajemnych relacji 1 zaleznosci pomigdzy strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi w MSP a realizacja projektu wdrozenia innowacji?

W rozdziale drugim artykutu szczegdétowo zaprezentowano istote informatycznych systemow
zarzadzania klasy ERP w MSP. W rozdziale trzecim pokazano model relacji pomigdzy
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP a realizacjq projektu wdrozenia innowacji.
W rozdziale czwartym, na podstawie literatury przedmiotu, opisano uwarunkowania decyzji
strategicznych w procesach personalnych MSP. Podkreslono role systemu oceny umiejetnosci
1 wiedzy pracownikdéw, pokazano przyklad ilustrujacy kryteria podejmowania strategicznych
decyzji w ujgciu zarzadzania zasobami ludzkimi. W podsumowaniu zaprezentowano kierunki
dalszych prac.

2. INFORMATYCZNY SYSTEM ZARZADZANIA KLASY ERP
JAKO INNOWACJA

Wdrozenie informatycznego systemu zarzadzania klasy ERP w przedsigbiorstwie jest decyzja
strategiczna, ktorej skutki wpltywaja na przebieg proceséw biznesowych, wykorzystanie
zasobow 1 efektywnosci zarzadzania, a wigc na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa nie tylko
na rynku krajowym, ale rowniez na rynku europejskim.

Systemy klasy ERP sa narzedziem informatycznym stuzacym do poprawy efektywnosci
funkcjonowania dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa. System zarzadzania zasobami
przedsigbiorstwa — ERP jest przystosowywana do potrzeb klienta, standardowa aplikacja
programowa, obejmujaca zintegrowane rozwigzania biznesowe w zakresie kluczowych
procesOw (np.: planowanie i sterowanie produkcja, gospodarka magazynowa) i gtownych
funkcji administracyjnych (np.: ksiggowos¢, kadry i ptace) przedsigbiorstwa [14].

Mate i $rednie przedsigbiorstwa wiedza, ze miara zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstw
okazuje si¢ dzi§ efektywnos$¢ dysponowania informacja. To pozwala na szybkie reagowanie
na potrzeby rynku, przy zachowaniu ekonomicznej efektywnosci dziatania. Efekt
ekonomiczny zas, jest SciSle powiazany z kosztami wytwarzania. Do efektywnego
zarzadzania kosztami produkcyjnymi, a w zasadzie kosztami dziatalnosci calej firmy,
niezbedne sa narzedzia informacyjne. Na rynku istnieje bogata oferta systeméw ERP
skierowana gldwnie dla MSP. Poniewaz wigkszos¢ systeméw ERP oferowanych na rynku
spelnia podobne funkcje, zatem zatozenia dotyczace wdrozenia takiego systemu wymagajq
gléwnie okreslenia potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie informacyjno-technologicznego
wsparcia poszczegolnych obszarow funkcjonalnych [5].

Posiadajace modularng strukturg, systemy ERP oparte sa na zintegrowanych bazach danych
zawierajacych dane opisujace wszystkie obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Przykladem
takich baz sa relacyjne bazy systemu Oracle, posiadajace wbudowane mechanizmy
zapewniajace integralno$¢ danych. Obok podstawowych moduléw w systemie ERP
dziatajacych w oparciu o zintegrowana baz¢ danych, tj.: moduléw zakupy, produkcji,
gospodarki materiatowej, zbytu, rachunku kosztow, srodkéw trwatych, modutu finansowo-
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ksiggowego, pojawiaja si¢ nowe: zarzadzanie fancuchem dostaw (SCM), techniki internetowe
wspierajace systemy ERP (B2B , B2C), portal przedsigbiorstwa (BI), zarzadzanie relacjami
z klientami (CRM), Workflow Management. Kazdy z poszczegolnych modutow systemu
spetnia okreslone funkcje wsparcia obszardw przedsigbiorstwa [10].

Integracja modutow pozwala na sporzadzanie raportéw finansowych, logistycznych czy tez
dotyczacych stanéw magazynowych opartych o dane przedsigbiorstwa zgodne ze stanem
faktycznym. System wspomaga realizacj¢ pelnego procesu gospodarczego od zaplanowania
sprzedazy do otrzymania zaptaty. System ERP zawiera wiele funkcji, ktore powoduja, ze
znajduje on zastosowanie w rdéznych sektorach gospodarki, a funkcjonalnosci dotyczace
obstugi $rodowisk nietypowych mozna zamodelowa¢ poprzez funkcje lub tez cate moduty
opracowane na indywidualne potrzeby firmy.

Zastosowanie systemu ERP pozwala w przedsigbiorstwie na ulepszenie w nim obiegu
informacji (automatyzacja czynnosci wczytywania, przetwarzania i prezentowania danych).
Ponadto pozwala na usprawnienie procedury obstugi dostawcow 1 klientéw, a takze utatwia
prac¢ personelu. Podstawowa cecha charakterystyczna dla kazdego tworzonego projektu
wdrozenia informatycznego systemu zarzadzania klasy ERP jest wnoszona przez niego
nowos¢. Realizacja projektu wiaze si¢ jednak z ryzykiem niepowodzenia, ktorego istota lezy
w zasobach ludzkich przedsigbiorstwa. Kluczowe problemy realizacji projektu wdrozenia
systemu klasy ERP to m.in. opdr i niechg¢ ze strony pracownikow do wprowadzanej zmiany
oraz dobdr cztonkdéw zespotu projektowego (wytacznie z zasobdéw wewnetrznych firmy lub
korzystajac z wiedzy ekspertéw zewnetrznych) [11]. Zdefiniowane trudnosci $wiadcza
réwniez, ze wdrozenie systemu ERP mozna traktowa¢ w kategorii wdrozenia innowacji.

3. MODEL RELACJI POMIEDZY STRATEGIA ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W MSP A REALIZACJA PROJEKTU WDROZENIA INNOWACJI

Decyzja, o wdrozeniu innowacji (systemu informatycznego klasy ERP), oparta o analizg
procesOw biznesowych to potowa sukcesu. Lecz wdrozony system powinien by¢ obstugiwany
przez osoby kompetentne, posiadajace pewne niezbgdne umiejetnosci. W zwiazku z tym
istotnym jest zbudowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra rozumiana jest jako
okreslenie, wspomnianego w poprzednim rozdziale, ryzyka niepowodzenia.

Ponizej zaprezentowano model relacji pomiedzy strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
w MSP a realizacja projektu wdrozenia innowacji, gdzie podkreslono waznos¢ formutowania
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP w realizacji projektow wdrozenia innowacji
(pp. rys.1).

Wsrdd czynnikdow determinujacych podjecie decyzji o wdrozeniu innowacji mozna wyr6znic¢
m.in.: wyniki analizy proceséw gospodarczych w MSP implikujacych mozliwo$¢ wdrozenia
innowacji, dostgpnos¢ srodkéw finansowych na wdrozenie innowacji z Programéw Unii
Europejskiej [12].

Formutowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi to:

e Dobdr pracownikéw do obstugi systemu,

e Decyzje dotyczace wynagradzania pracownikow (hierarchizacja),

e Wybor pracownikow wymagajacych szkolenia w dziedzinie nowo wdrozonego
systemu.
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Uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa sektora MSP na rynku (firmy
Alfa) — potrzeba wdrozenia innowacji

J L

Wdrozenie innowacji w MSP na przykladzie
systemu informatycznego zarzadzania klasy ERP:

e Zbudowanie dokumentacji realizacji projektu,

e  Wyznaczenie kierownika wdrozeniowego,

e Dobor zasobdw i wiedzy (powolanie zespotu
projektowego),

e  Ustalenie celu, zakresu, czasu, zasobow, kosztow,
jakosci i komunikacji.

JC

Przeprowadzenie diagnozy zasobow ludzkich

e  Audyt personalny,
e SWOT,

Determinanty wdrozenia
innowacji w firmie Alfa:

Wyniki analizy
procesow
biznesowych
Otocznie dalsze
MSP: ekonomiczne,
spoteczne, prawne,
migdzynarodowe
Otoczenia blizsze:
konkurencja, klienci,
dostawcy

Srodki finansowe na
wdrozenie innowacji
z Programéw Unii

e Benchamarking. Europejskicj

Formutowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi Metody analizy
(1) Strategia doboru pracownikow (metoda oceny) strategiczne)

Lo—p e Potrzeby kadrowe z punktu widzenia wdrozenia * Audyt )

innowacji menadzerski,
e Korzystanie z zewngtrznego lub wewnetrznego rynku e Centra oceny,
pracy na potrzeby realizacji projektu wdrozenia innowacji <-- ° Plapowanle

(2) Strategia wynagradzania pracownikow karier,

oo e Rola pracownika w zespole projektowym . Outplacement3

i (3) Strategia szkoleniowa *  Wynagrodzenia

! . i pakietowe

' e  Dokonanie doboru nowych pracownikéw lub K K ’

i prowadzenie szkolen dla pracownikdéw juz zatrudnionych ¢ Ontr(?_ v i

I — ocena np. za pomoca metody AHP menadzerskie,

| e  Benchmarking.

|

|

i J L

|

i Przeprowadzenie projektu wdrozenia innowacji w MSP — rezultaty

i e  Wdrozona innowacja — system informatyczny klasy ERP

| e Doswiadczenie i wiedza

|

|

|

; J L

! .o . . . .

| Kontrola strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

|

| e  Monitoring

L---D e  Analiza tancucha wartosci

e Benchmarking

Rys. 1. Model relacji pomig¢dzy strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP a realizacja
projektu wdrozenia innowacji, Zrodfo: opracowanie wlasne
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4. DECYZJE STRATEGICZNE W PROCESACH PERSONALNYCH MSP

W potaczeniu z teza, ze realizowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi jest $cisle
skorelowane z celami przedsiebiorstwa, mozna przyjaé, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest procesem nastawionym na formulowanie i wdrazanie strategii personalnej oraz jej
integracje ze strategia ogo6lng organizacji, dajacym w rezultacie optymalne dostosowanie
organizacji do otoczenia i1 osiggnigcia jej strategicznych celéw [8, 9]. Stad wyrdzniono
nastepujace decyzje strategiczne w procesach personalnych MSP:

e Dobor cztonkow zespotu wdrozeniowego w przedsigbiorstwie MSP,
e Podziat puli pienigznej (np. premii) wsrod pracownikow,
e Zatrudnienie nowego pracownika,

e Zwolnienie pracownika ze wzgledu na zdecydowany spadek wydajnosci jego pracy,
badz tez ze wzgledu na klopoty z przyswajaniem nowych umiejetnosci potrzebnych do
pracy w nowym systemie,

e Wyznaczenie pracownikow wymagajacych szkolenia z dziedziny nowo wdrozonego
systemu klasy ERP.

Aby zbudowac relacje w MSP pomigdzy strategia zarzadzania zasobami ludzkimi a realizacja
projektu wdrozenia innowacji nalezy podja¢ odpowiednie decyzje strategiczne w procesach
personalnych. W podejmowaniu takich decyzji konieczne jest zastosowanie metod
wspomagajacych proces podejmowania decyzji, np. matematycznych metod obliczeniowych.

4.1. Zalozenia i sformulowanie problemu

Dane jest przedsigbiorstwo MSP, ktére zdecydowato si¢ wdrozy¢ system klasy ERP. Dany
jest zbior pracownikow Z; = {Z,, Z», ..., Z,}. Kazdy z nich opisany jest przez dwojke:

Zi= (U, O)
gdzie:
U; = {Uj, Uy, ..., Up} — zbidr umiejetnosci (kompetencji pracowniczych w MSP),
O — osobowos¢.

Rozpatrywana jest jedynie klasa problemu dotyczaca umiejg¢tnosci, ktore ksztattujg si¢ na
pewnych poziomach, uzyskanych z pomiaru kapitatu ludzkiego.

Przyjmuje si¢, ze przedsigbiorstwo posiada $rodki finansowe, ktére moze przeznaczy¢ na
szkolenie co najwyzej czterech, najstabszych pracownikdéw. Nalezy zatem odpowiedzie¢ na
pytanie: ktorzy pracownicy klasyfikuja si¢ do szkolenia? Jesli mamy do czynienia
z dokonaniem wyboru ze wzgledu na kilka kryteriow — np. réznych umiej¢tnosci — nalezy
skorzysta¢ z matematycznych metod obliczeniowych.

W zwigzku z powszechnym stosowaniem metody AHP (ang. Analitic Hierarchy Process)
[1, 7] przy rozwiazywaniu m.in. probleméw alokacji zasobdw, oceny zatrudnienia i decyzji
ptacowych, zarzadzania jako$cia, formutowania strategii marketingowych, wycen wartosci,
wyboru wariantdw, wspomagania decyzji zespolowych, warto§ciowania zasad strategicznych,
wartosciowania zmian organizacyjnych, postawiono pytanie: Czy metoda ta pozwala
rozwiazaé problem wyboru pracownikdéw do szkolenia?
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4.2. Przyklad zastosowania metody AHP

W celu ilustracji rozwiazania problemu zaktada si¢, ze w dziale ,,Magazyn” przedsigbiorstwa
(jest to jeden z moduléw systemu ERP) zatrudnionych jest 8 osoéb (nazwani od A do H).
Zaklada si¢ réwniez, ze do pracy w nowym systemie wymagane bgdaq m.in. umiejgtnosci:

e A:skompletowania zamdwienia,
¢ B: nadawania numerdw seryjnych wyrobow gotowych,
e C: prowadzenia zestawien przychoddéw i rozchodéw towardw (wyrobow).

Kierownik dokonuje oceny i klasyfikacji umiejetnosci u kazdego z pracownikow. Z pomiaru
wyzej wymienionych umiejetnosci otrzymano nastepujace wyniki (skala od 1 - najgorsza
ocena do 5 — najlepsza ocena):

Tab. 1. Wyniki pomiaru pracownikéw w wybranych kryteriach (umiejgtnosciach)

Umiejetnose A Umiejetnos¢ B Umiejetnos¢ C
Pracownik A 2 3 3

Pracownik B

Pracownik C

Pracownik D

Pracownik E

Pracownik F

Pracownik G

N| W | W = &~ W
N B B B WD
DN N BB BN W

Pracownik H

W dalszej kolejnosci uzywa si¢ metody AHP, ktéra polega na:
a) oszacowaniu znaczenia kryteridw oceny (okreslenie waznosci umiejetnosci),

b) ocenie pracownikéw pod wzgledem wyznaczonych kryteridw (porownanie parami
pracownikow ze wzgledu na wszystkie umiejetnosci).

Caly proces hierarchizacji przeprowadzono na podstawie klasycznej, S5-stopniowej skali
Saaty’ego [1, 7], gdzie:

e 1 —oznacza rownorzednos$¢ porownywanych kryteriow

e 3 —oznacza umiarkowana dominacj¢ jednego poréwnywanych kryteriow

e 5 —oznacza dominacj¢ jednego z poréwnywanych kryteriow

e 7 —oznacza bardzo silng dominacje¢ jednego z poréwnywanych kryteridw

e 9 —oznacza absolutng dominacj¢ jednego z porownywanych dokumentéw

W ramach potrzeb stosuje si¢ 9-stopniowa skale wykorzystujac wartosci 2, 4, 6, 8 jako
posrednie migdzy zastosowanymi w S-stopniowej skali.
Wyniki dziatan a) 1 b) zestawione zostaty w tabelach ponizej. W ostatniej kolumnie kazde;

tabeli znajduja si¢ znormalizowane wartosci wektora hierarchii kryteriow przy uzyciu
wzglednej syntezy ocen [1, 7] (obliczenia na podstawie arkusza kalkulacyjnego).
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Ad a) Arbitralnie przyjeto, iz najwazniejsza umiejetnoscia jest B, nastgpnie A,
1 ostatecznie C. Sporzadzono macierz par (tab. 2) w skali Saaty’ego.

Tab. 2. Znaczenie poszczegdlnych umiejetnosci

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 pordwnania pracownikdéw nalezy sporzadzi¢ 3 tabele

umiejetnoscé.

Tab. 3. Poroéwnanie pracownikéw pod wzgledem umiejgtnosci A

porownujace kazda

Wektor
A B C D E F G H hierarch?i
lokalne;j
wl
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. Poréwnanie pracownikow pod wzgledem umiejetnosci B
Wektor
A B C D E F G H | hierarchi
1 lokalne;j
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. Poréwnanie pracownikéw pod wzgledem umiejetnosci C

Wektor
hierarchii
lokalnej
w3

A B C D E F G H

1,0000| 1,0000( 3,0000| 0,3333| 0,3333| 0,3333| 3,0000| 0,2000| 0,0670

1,0000| 1,0000| 3,0000| 0,3333| 0,3333| 0,3333| 3,0000| 0,2000| 0,0670

0,3333| 0,3333| 1,0000| 0,2000( 0,2000| 0,2000| 1,0000| 0,1429| 0,0306

3,0000( 3,0000| 5,0000| 1,0000| 1,0000| 1,0000| 5,0000| 0,3333| 0,1552

3,0000| 3,0000| 5,0000| 1,0000( 1,0000| 1,0000| 5,0000| 0,3333| 0,1552

3,0000( 3,0000| 5,0000| 1,0000| 1,0000| 1,0000| 5,0000| 0,3333| 0,1552

Qmm|g|la|w|»

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 koncowej klasyfikacji pracownikdw ze wzgledu na zatozone kryteria polega na
prostym dziataniu arytmetycznym, sumie iloczynéw wektoréw globalnych (tab. 2)
1 wektoréw lokalnych (tab. 3, 4, 5):

Ny,
P =3 wP,
(1)
gdzie:

P; — znormalizowana ocena j-teg pracownika (j =1, 2, ..., 8),

Ny — ogoélna liczba rozpatrywanych kryteriow (3),

w; — globalna waga i-tego kryterium (tab. 2),

P;; — waga j-tego pracownika w hierarchii, wyznaczonej z uwagi na kryterium i.
Koncowy wynik klasyfikacji pracownikow przedstawia tab. 6. Zatozenie, ze wybieramy
czterech najgorszych pracownikdéw nie zostato speinione, poniewaz na trzecim miejscu od
konca uplasowalo si¢ trzech pracownikdw z identycznym wynikiem (0,08). Lacznie z
najgorszym wynikiem pracownika B (0,06) 1 drugim od konca, pracownika H (0,07) daje pule
pigciu najgorszych pracownikow wymagajacych szkolenia. By okresli¢, ktorych dwoéch z
trzech pracownikow z wynikiem 0,08 nalezy przeszkoli¢, nalezaloby przeanalizowaé ich
wyniki ze wzglgdu na poszczegdlne umiejetnosci (tab. 3,41 5).

Tab. 6. Wyniki klasyfikacji pracownikéw

Wynik koncowy
0,08
0,06
0,08
0,08
0,19
0,26
0,17
0,07

T Q| mim|gla|lw| >
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Stad wniosek, ze metoda AHP nie jest wystarczajaca do rozwiazania problemu
sformutowanego w rozdziale 4.1.

Metoda AHP jest stosowana w zadaniach wielokryterialnego podejmowania decyzji. Innym
przyktadem niz zaprezentowany w pracy, jest podjecie si¢ rozwigzania zadania podziatu
kwoty pienigdzy przeznaczonej na premie dla pracownikéw. Dokonuje si¢ pordwnania
pracownikow ze wzgledu na zalozone kryteria. W zaleznosci od otrzymanego wyniku,
okreslany jest procent ptacy, ktory zostanie przekazany dla danego pracownika.

5. PODSUMOWANIE I KIERUNKI DALSZYCH PRAC

W artykule zaprezentowano istotna relacj¢ pomiedzy zarzadzaniem strategicznym zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie a wdrozeniem innowacji rozumianej jako wdrozenie systemu
informatycznego klasy ERP. Uzasadniono, ze nieodlacznym elementem projektu wdrozenia
innowacji jest podjgcie strategicznych decyzji dotyczacych proceséw personalnych. W
konsekwencji zbudowano model relacji pomigdzy strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w
MSP a realizacjg projektu wdrozenia innowacji. Pokazano, ze relacje w modelu (pp. rys. 1)
moga zosta¢ zbudowane na podstawie decyzji strategicznych w MSP. Przyktad zastosowania
matematycznej metody obliczeniowej obrazuje mozliwo$ci wsparcia procesu podejmowania
strategicznych decyzji w procesach personalnych. Poszukiwanie innych metod, niz
zaprezentowana w pracy, jest celem autorow w przysztosci. Ponadto w dalszych pracach
podjeta zostanie préba sformutowania problemu doboru pracownikéw do zespotdw
projektowych np. przy wdrazaniu systemu klasy ERP.
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