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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w ustugach
wiedzochtonnych

Strategiczny potencjal ZZL w dostarczaniu wartosci jest szczegdlnie istotny

w przedsi¢biorstwach sektora ustug, ktore ze wzgledu na charakter tworzenia

i sposéb dostarczania wartosci sa w duzej mierze zalezne od kapitatu ludzkiego.
Problem ten jest szczeg6lnie wyrazny w uslugach wiedzochtonnych, gdzie kapital
ludzki stanowi kluczowy kanal transferu wartosci. Jednakze badania empiryczne
roli praktyk ZZL w tego typu ustugach sa rzadkoscia, zwlaszcza w kontekscie kra-
jow rozwijajacych sig, takich jak Polska. Artykul ma wigc na celu uzupelnienie tej
wyraznej luki. Wyniki reprezentatywnego badania na prébie srednich i duzych firm
dzialajacych w Polsce wykazaly wyrazne zréznicowanie w podejsciu do praktyk
771 pomiedzy firmami produkeyjnymi, ustugami wiedzochlonnymi i ustugami

W mniejszym stopniu opartymi na wiedzy. Firmy ustugowe oparte na wiedzy cha-
rakteryzowaly si¢ relatywnie wigkszym zrozumieniem znaczenia kapitatu ludzkiego
(umiejetnosci i kompetenciji pracownikéw) w kreowaniu wartosci firmy i czgstszym
wykorzystywaniem narzedzi rozwoju zawodowego pracownikéw oraz wymiany

i rozpowszechniania wiedzy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman resources management), ustugi wiedzo-
chlonne (knowledge-intensive services), rozwéj kapitatu ludzkiego (buman capital developmeni), dzielenie
si¢ wiedza (knowledge sharing), kompetencje (competences)

Wstep

Strategiczna warto$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi przede wszystkim wyraza si¢
poprzez umiejetno$¢ budowania organizacji potrafigcej dostarczy¢ klientowi war-
tos¢. Ogolnie rzecz biorac, zauwazalnie wzrasta rola i poczucie odpowiedzialnosci
w ZZ1 w tworzeniu 1 dostarczaniu warto$ci klientom. Podczas gdy zasoby ludzkie
to wlasciwie jeden z gléwnych kosztow kazdej firmy (szczegdlnie w sektorze ustug),
niezbedne jest przyjecie perspektywy dltugofalowej, a koszty poniesione w krétkiej
perspektywie uwaza¢ za $rodek niezbedny do dostarczenia w przysztodci wartodci
tworzonej przez pracownikéw.
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Dostarczanie i odpowiednie wykorzystanie potencjalu kompetencyjnego (wie-
dzy, umiejetnosci, zdolnosci 1 postaw) pracownikéw sektora ustug wymagaja zasto-
sowania przez przedsigbiorstwa szczegblnego zestawu praktyk ZZ1L., umozliwiaja-
cego wlasciwe funkcjonowanie pracownikéw w danym srodowisku organizacyjnym.
Pozyskiwanie (rekrutacja, selekcja i odpowiednia adaptacja pracownikow) i rozwdj
(szkolenie 1 rozwoj oraz zarzadzanie kariers) sa niezwykle wazne dla istnienia przed-
sigbiorstw sektora ustug, szczegdlnie w obszarach o duzej konkurencyjnosci.

Teoretycznie te obszary ZZI1. powinny charakteryzowaé si¢ wysokim stopniem
rozwoju praktyk zarzadzania nacelowanych nie tylko na pozyskiwanie kapitatu ludz-
kiego o waznych charakterystykach jakosciowych (kompetencje), ale i na wewnetrz-
ny rozwoj kadry w organizacji. Potencjal tworzenia wlasciwych warunkéw do efek-
tywnego wykorzystania warto§ciowego kapitatu ludzkiego w organizaciji jest réwnie
wazny jak jego pozyskiwanie. Dlatego tez motywacja 1 zaangazowanie pracownikow
w sektorze ustug mogg by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu tych przedsigbiorstw.
W zwigzku z powyzszym organizacje musza kias¢ odpowiedni nacisk na rozwdj
proefektywnych 1 prorozwojowych systeméw motywacyjnych, charakteryzujacych
sie wysokq elastycznoscia ze wzgledu na wewnetrzne zréznicowanie pracownikéw
w tym sektorze.

Biorac pod uwage istote tworzenia wartosci oraz przekazywania jej klientowi,
przedsigbiorstwa sektora ustug w duzej mierze zaleza od kapitatu ludzkiego. Jest to
jeszcze bardziej widoczne w przypadku ustug wiedzochtonnych, gdzie kapitat ludzki
stanowi kluczowy kanat transferu wartosci. Ustugi wiedzochtonne (nazywane takze
ustugami opartymi na wiedzy lub ustugami wysokich technologii) definiowane sa
jako ustugi dostarczane przez firmy o wysokiej intelektualnej wartosci dodane;.

Przedsigbiorstwa wiedzochlonne wyrézniaja si¢ na tle innych organizacji ze
wzgledu na niezwyklg uwage przykladana do jakosci 1 motywacii personelu (Alves-
son, 2009, s. 138). Podczas gdy generalnie pozyskiwanie, utrzymywanie i rozwoéj pra-
cownikéw stanowia wyzwanie dla organizacii, sukces firm wiedzochtonnych bezpo-
$rednio zalezy od ich umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mimo wszystko malo jest dowodéw empirycznych roli praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsi¢biorstwach wiedzochtonnych w tworzeniu i podnoszeniu
warto$ci organizacji szczegdlnie w kontekscie rozwijajacych si¢ gospodarek, takich
jak Polska. Artykul ten prébuje uzupelni¢ t¢ luke poprzez dostarczenie dowoddw
empirycznych opartych na wynikach badan ilosciowych przeprowadzonych w Insty-
tucie Badan Edukacyjnych w Warszawie (Badanie ,,Ocena procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia si¢ przez cate zycie”).

Gléwny problem badawczy sformutowany zostal nastepujaco: Czy firmy wie-
dzochtonne wyrézniaja si¢ podej$ciem do konfiguracji systeméw ZZL, szczegdlnie
w obszarach rozwoju kompetencji i dzielenia si¢ wiedza?
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Kwestie te przeanalizowano dokladniej w odniesieniu do szczegdélowych proble-
moéw i pytan badawcezych:

1. Analiza zakresu praktyk ZZ1 opartych na kompetencjach

Czy w firmach wiedzochtonnych kapital ludzki jest czgsciej postrzegany jako
zrédlo wartoscl niz w innych organizacjach?

Czy elementy zintegrowanego ZZL opartego na kompetencjach (strategia ZZL,
profile kompetencyjne/opisy stanowisk, oceny okresowe oparte na kompetencjach
oraz formalne procedury weryfikacji kompetenciji w procesie rekrutacji i selekcji)
wykorzystywane sg czesciej w przedsigbiorstwach wiedzochtonnych?

2. Analiza podejs¢ i narzedzi rozwoju kompetencji pracownikéw poprzez po-
szczegOlne procesy ZZL

Czy wymagania kompetencyjne wobec pracownikow w przedsi¢biorstwach
wiedzochtonnych réznig si¢ od wymagan w innych przedsigbiorstwach?

Jakie metody rozwoju kompetencji (e-learning, samorozwdj, nauka od bardziej
doswiadczonych pracownikéw/w miejscu pracy, kursy szkoleniowe, edukacja for-
malna itd.) sq cz¢Sciej wykorzystywane w przedsi¢biorstwach wiedzochtonnych?

Jakie elementy szeroko rozumianego systemu rozwoju (budzet na szkolenia,
$ciezki kariery, pomiar efektywnosci szkolen, indywidualne plany rozwoju itd.) wyko-
rzystuja przedsigbiorstwa wiedzochtonne w poréwnaniu z firmami innych kategorii?

3. Analiza procesu dzielenia si¢ wiedza w organizacjach

Jakie metody rozpowszechniania kompetencji sa czgéciej wykorzystywane
w przedsigbiorstwach wiedzochtonnych?

Artykul ten obejmuje takze tlo teoretyczne, prezentujace kluczowe zalozenia
badania oraz opis koncepcji badania 1 doboru proby, jak réwniez kluczowe wnioski
z badania w ramach powyzszych pytan. Dla celow poréwnawczych przedstawiono
takze analiz¢ dostepnych wynikoéw badan z Wegier i Stowacji.

ZZ\L w ustugach wiedzochtonnych: tto teoretyczne

Wedlug szeroko uznawanych zalozen Bontisa (1998), kapital ludzki wspoldziata
z kapitatem strukturalnym w celu tworzenia, pozyskania oraz wykorzystania kapitatu
klienta w sposéb umozliwiajacy sukces organizaciji. Wartos§¢ dla klienta oraz kapitat
klienta generowane sa poprzez wspotdziatanie kapitatu strukturalnego z ludzkim.
Dlatego obecnie, tak w literaturze, jak i praktyce zarzadzania, najpopularniejsza jest
idea pracownika jako najcenniejszego zasobu organizacji. Zwigzane jest to z 0gol-
nym rozwojem nauk o zarzadzaniu oraz nows rola kapitatu ludzkiego wynikajaca
z transformacji gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy.

Wraz ze wzrastajaca rolg sektora ustug w gospodarce globalnej wiedza i jej kre-
atywne wykorzystanie (szczegdlnie poprzez innowacje i kapital ludzki) stajg sie

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Sienkiewicz_L_35-52



38 F.ukasz Sienkiewicz

najwazniejszym zrodlem rozwoju gospodarczego. Jak zauwaza A. Mis (2005) w ar-
tykule opublikowanym prawie dekade temu, wiedza staje si¢ kluczowym czynni-
kiem w rozwoju spoleczno-ekonomicznym jako element zasoboéw wplywajacych
na kompetencje 1 innowacyjnos¢ oraz na zwigkszenie produktywnosci. Jak pod-
kresla autorka (Mis, 2005), wiedza sprowadzana jest przewaznie do najprostszych
dziatann w obszarze zasobow ludzkich, w tym dostosowywania kwalifikacji pra-
cownikéw do zmieniajacych si¢ wymogoéw stanowisk pracy. Jednakze, jak zauwaza
S. Borkowska (2010), podstawa, dyferencjacji inwestycji w kapitat ludzki i innych pro-
ceséw HR nie powinno by¢ jedynie ,,znaczenie stanowiska pracy dla realizacji proce-
séw biznesowych, ale takze rzadkosé i potencjal rozwojowy pracownikow”.

We wszystkich krajach wysoko rozwinietych obserwowaé mozna przestawienie
produkcji przemyslowej na szybki rozwdj sektora ustug. Juz w roku 2004 A. Fa-
zlagi¢ wskazywal na szczegdlng ceche gospodarki opartej na wiedzy — duzy udzial
sektora uslug w zatrudnieniu oraz tworzeniu produktu krajowego brutto. Co jesz-
cze bardziej istotne, Fazlagi¢ podkreslal, iz dynamika ustug wiedzochtonnych jest
wigksza niz innych sektoréw gospodarki opartych na wiedzy. Istnieja wyrazne ce-
chy ustug wplywajace na zarzadzanie zasobem ludzkim w takich organizacjach.
W odniesieniu do ustug ogdlnie mozna wyodrebnié nast¢pujace cechy podstawowe
(Maké i wsp., 2010a):

niematerialno$¢ wytworu pracy ustugowej;

nietrwalos¢ wytworu ustug, ktory jest tymczasowy i nie mozna go przecho-
wywac;

zmienno$¢ produktu uslug, ktéry jest niejednorodny i moze zmienia¢ si¢ w za-
leznosci od zaangazowanych osob (np. poprzez postrzeganie ustug przez klienta);

jednoczesna produkcja i konsumpcja produktu ustug;

nierozerwalnos§¢ produktu ustug tworzonego przez dostawce i odbiorce ustugi
(koprodukcja).

Powyzsze cechy ustug juz same w sobie stanowig o ograniczonej mozliwosci
przedsigbiorstw do proceduralizacji wykonanej pracy. Dlatego, aby zapewni¢ ustu-
gi na doskonalym poziomie, potrzebna jest wigksza elastyczno$¢ w praktykach za-
rzadzania oraz ciggly rozwoj 1 ulepszanie proceséw (wlacznie z procesami ZZL).
Poglad ten wsparty jest poprzez nastgpna ceche ustug, tzn. ich wzgledna zaleznosé
od czynnikéw niematerialnych i wiedzy nieskodyfikowanej (Bontis, Fitz-enz, 2002).
Bontis i Fitz-enz zauwazaja, iz organizacje musza:

generowac wiedze poprzez innowacje i improwizacje ze strony pracownikow;

taczy¢ wiedze w systemy organizacyjne, co umozliwia przeksztalcanie wiedzy
ukrytej w jawna;

zapewni¢ dzielenie si¢ wiedza poprzez tworzenie odpowiedniego klimatu i kul-
tury organizaciji.
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Wedlug P. Boxalla i M. Steenevelda (1999), przewaga konkurencyjna wynikajaca
z kapitatu ludzkiego jest wynikiem zatrudniania pracownikéw o warto§ciowych umie-
jetnosciach i wiedzy. Dlatego tez, postrzegajac kompetencje jako kapital, rola orga-
nizacji jest stymulacja tych kompetenciji, ktére prowadza do zachowan wspierajacych
taktyczna 1 trwalg przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa. Podejscie zasobowe su-
geruje zatem, ze systemy zarzadzania zasobami ludzkimi moga wplywac na tworzenie
trwalej przewagi konkurencyjnej poprzez wspieranie rozwoju i wykorzystanie okreslo-
nych kompetencji (Barney, 1992). W podejsciu tym zaktada si¢ jednak, ze kompetencje
sg trwalym zasobem firmy. W praktyce pracownicy posiadaja swobode opuszczania
organizacji, a wraz z nimi odchodza takze ich kompetencje. Sposobem na posiada-
nie ,,wyjatkowych” kompetencji jest miedzy innymi pozyskiwanie ich od konkurencji
dzieki ,,podkupywaniu” pracownikéw o szczegdlnych kompetencjach (Carley, 1998).

Inng charakterystyczna cechq uslug jest proces tworzenia warto$ci oraz trans-
fer wartosci od przedsigbiorstwa do klienta. Proces tworzenia warto$ci w tadcuchu
warto$ci moze by$ bliski klientowi (lokalny) lub daleki od klienta (odlegly) (Namasiy-
avam, Denizci, 2000). Jesli chodzi o ustugi, wigkszo$¢ wartosci tworzy si¢ 1 przenosi
przy pomocy lokalnych proceséw kreowania wartosci. Jak zauwazaja Namasiyavam
1 Denizci, nawet w uslugach, gdzie warto$¢ tworzy si¢ za pomocg odleglych pro-
ces6éw (jak np. w branzy hotelarskiej), jest ona transferowana do klienta za pomoca
pracownikéw pierwszego kontaktu, ktérych kompetencje sa kluczowe dla korico-
wego zadowolenia klienta. Dlatego w ustugach wymagajacych czestych kontaktow,
kapital intelektualny powinien by¢ bardziej egocentryczny (na poziomie indywidu-
alnym) niz socjocentryczny (na poziomie spolecznym) (Davenport, Snyder, 2004).
Z tej perspektywy ustugi, a w szczegdlnosci wiedzochlonne, w ogromnym stopniu
zaleza od pracownikéw.

Dlatego tez rozwdj oraz odpowiednie spozytkowanie wiedzy, umiejetnosci, zdol-
nosci oraz postaw pracownikow sektora ustug wymagaja od przedsigbiorstw wyko-
rzystania specyficznych praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim.

ZZ\L w sektorze ustug wiedzochtonnych: wyniki badan w Polsce

Koncepcja badania i dobér préby

Zaleznoé¢ praktyk ZZIL od wiedzochlonnos$ci oferowanych uslug jest gtéwng
perspektyws badan empirycznych opartych na reprezentatywnej probie $rednich
i duzych przedsigbiorstw w Polsce'. Jest to badanie o charakterze eksploracyjnym,

1 Badanie to zrealizowane zostalo w Instytucie Badan Edukacyjnych w Warszawie, jako
cze$¢ projektu opracowania Krajowych Ram Kwalifikacji. Pelny raport z badania zostal opubliko-
wany jako: (Sienkiewicz, 2013)
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skupiajace si¢ na zebraniu danych pierwotnych. Badanie wykonano za pomoca me-
tody wspomaganego komputerowo wywiadu osobistego CAPI na bazie ustruktury-
zowanego kwestionariusza zawierajacego pytania zamkniete i otwarte. Otrzymano
w sumie n=941 odpowiedzi, w tym 811 od $rednich 1 130 od duzych przedsie-
biorstw, z czego 282 z sektora ustug wiedzochlonnych, 270 z sektora ustug mniej
wiedzochtonnych oraz 389 od przedsi¢cbiorstw sektora produkcyjnego. W wigkszo-
$ci przedsigbiorstw respondentami badania byli menedzerowie/dyrektorzy dziatu
HR, a w niektérych $rednich przedsigbiorstwach przedstawiciele wiascicieli/wyz-
szej kadry zarzadzajacej.

Badane przedsi¢biorstwa podzielone zostaly wedtug wybranych sektoréw dzia-
talnosci gospodarczej skategoryzowanych jako ustugi wiedzochlonne, ustugi mniej
wiedzochtonne oraz produkcja. Dla celéw badania przyjeto europejskie kody klasy-
fikacji dzialalnodci gospodarczej NACE (European classification codes) zgodne z klasy-
fikacja dzialalnosci gospodarczych obowiazujacg w Polsce (tzw. PKD 2007). Lo-
sowania w ramach warstw dokonano na podstawie wielkos$ci przedsigbiorstwa (na
podstawie liczby pracownikéw) oraz kodu klasyfikacji PKD, okreslajac warto$¢ dla
kazdej wybranej warstwy.

W sumie badanie miato obja¢ 3,45% populacji duzych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce, przy rzeczywistej uzyskanej probie 3,24% przedsigbiorstw (tab. 1). W kaz-
dej badanej probie uzyskano wyniki powyzej 3% populacji przedsigbiorstw, co (przy
utrzymaniu przedstawionych powyzej zalozen proby) pozwala na ekstrapolacje wy-
nikéw na cala populacje oraz generalizacje wnioskéw badawczych.

Tabela 1. Proba badawcza i wielko$¢ populacji badanych przedsigbiorstw

Rodzaj Populacja Liczba badanych Udziat badanych
przedsie- | (wedtug GUS) przedsi¢biorstw przedsigbiorstw w ogole
biorstwa populacji (w %)
Srednie | Duze | OGO- | Srednie | Duze | OGO- | Srednie | Duze | OGO-
LEM LEM LEM

Uslugi wie- | 7929 1107 9036 248 34 282 3,13 3,07 3,12
dzochlonne

Ustugi 7121 1141 8262 235 35 270 3,30 3,07 3,27
mniej wie-

dzochlonne

Produkcja 9867 1850 | 11717 328 61 389 332 3,30 332

Ogotem 24917 4098 29015 811 130 941 3,25 3,17 3,24
Zrédto: Sienkiewicz, 2013
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Wuyniki badan

Badanie objelo szeroki zakres tematéw zwigzanych z ZZL i czynnikami rozréz-
niajacymi podejscie przedsigbiorstw do zarzadzania ludZzmi (wlacznie z rozmiarem
przedsigbiorstwa). Jednakze artykut ten skupia si¢ na wiedzochlonnosci ustug jako
kluczowym czynniku réznicujacym, dlatego tez tylko wybrane kwestie beda dogleb-
nie analizowane. Generalnie rzecz biorac, badanie wskazalo na wyrazne réznice
w podejéciu do praktyk zarzadzania zasobem ludzkim pomiedzy sektorem produk-
cyjnym, ustugami wiedzochlonnymi, a uslugami mniej wiedzochlonnymi.

Wykres 1. Najistotniejsze zrodla wartosci dla organizacji [w %]

1
Innezrodlo | 0,7
P14
Unikalne procesy /produkty 35;’
oferowane przez organizacje [ 5’
Wilasnos¢ intelektualna | 93
(patenty, prawa autorskie, znaki [ 5,2 )
towarowe itp.) e 11,7 Produkcja
) . 111 & Uslugi mniej wiedzochlonne
Kapital finansowy (zasébi 156
dostepnosé kapitatu) __ 117 i Ustugi wiedzochtonne
Kapital relacji (sie¢ ’kontaktdw | 29'g
zewnetrznych: siec klientow, 37
dostawcow, ... 14,5
Kapital ludzki (pracownicy: ich 429
wiedza, kompetencije i 41,1
doswiadczenie) | ‘ | 58,2
T T T
0 20 40 60 80

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badaf przedstawionych w: Sienkiewicz,
2013

Przede wszystkim zauwazy¢ mozna wyrazne zréznicowanie w podejsciu do kapi-
tatu ludzkiego jako Zrédta wartosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na wiedzochtonno$é
organizacji (wykres 1). Jasne jest, ze przedsiebiorstwa sektora uslug wiedzochton-
nych uznajg kapitat ludzki (rozumiany jako pracownicy z ich wiedza, kompetencja-
mi i doswiadczeniem) za kluczowe Zrédlo wartosci. Pod tym wzgledem réznia sie
od przedsiebiorstw sektora ustug mniej wiedzochtonnych i sektora produkcyjnego
(gdzie kapital ludzki réwniez stanowi istotne zrédlo wartosci). Przedsigbiorstwa te

jednakowo mocno polegaja na kapitale relacyjnym (zoperacjonalizowanym jako sie¢
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kontaktow zewnetrznych — sie¢ klientéw, dostawcow, firm powiazanych itd.). To
zrédlo wartodci jest najistotniejsze dla przedsigbiorstw z sektora uslug mniej wie-
dzochlonnych. Nie ma wyraznych réznic w odniesieniu do innych Zrédel wartosci:
kapitalu finansowego, wlasnodci intelektualnej, unikalnych proceséw.

Wykres 2. Elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystywane
przez przedsigbiorstwa [w %o]

Kompleksowe zarzadzanie
zasobamiludzkimiw oparciuo

kompetencije (obejmujace 21,1
wszystkie procesy ZZL) 27

45,9
Ocenaokresowa opartana

kryteriach kompetencyjnych ;ﬁéi N

Formalne procedury 44,5
weryfikacji kompetencjina 41,5
etapie rekrutacjii selekeji % 496 .
Produkcja
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Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan przedstawionych w: Sienkiewicz,

2013

Biorac pod uwage elementy systemu zarzadzania zasobem ludzkim, widaé wy-
raznie, ze istnieje rozgraniczenie mi¢dzy ustugami wiedzochlonnymi a mniej wie-
dzochtonnymi (wykres 2), przy czym porownujac przedsi¢biorstwa wiedzochtonne
i produkeyjne, réznice te sa niewyrazne lub zupelnie nieistotne. Przedsigbiorstwa
sektora uslug wiedzochlonnych czesciej wykorzystuja wszystkie elementy systemu
271 skupiajace si¢ na kompetencjach pracowniczych:
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m oceny okresowe oparte na kryteriach kompetencyjnych,

m formalne procedury weryfikacji kompetencji na etapie rekrutacii i selekeji,

m opisy stanowisk zawierajace elementy wymagan kompetencyjnych,

m profile/listy kompetencji.

Ponadto bardziej kompleksowe podejscie, reprezentowane w tym badaniu przez
istnienie strategii ZZL oraz/lub zintegrowane praktyki ZZL oparte na kompeten-
cjach, nieznacznie czesciej wykorzystywane sq w przedsi¢biorstwach wiedzochton-
nych oraz produkeyjnych (w poréwnaniu do ustug mniej wiedzochlonnych).

Wykres 3. Kluczowe kompetencje wymagane przez firme od kandydatéw do
pracy [w %!

Odpornosé na stres

Elastycznosé

Odpowiedzialnos$¢

Rozwigzywanie problemoéw

Radzenie sobie z
niepewnoscig

Podejmowanie ryzyka

™ Produkcja
Kreatywnos¢

B Ustugi mniej
wiedzochtonne

Innowacyjnos¢

Samodzielnos¢
m Ustugi

wiedzochtonne
Komunikatywnosé¢
Zarzadzanie zespotem

(motywacja, kontrola,
organizacja, planowanie)

Praca zespotowa

4,3

Wiedza zawodowa
82,3

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan przedstawionych w: Sienkiewicz,
2013
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Jednakze w odniesieniu do wiedzochtonnosci dziatalno$ci mozna zauwazy¢, iz
elementy formalne systemu ZZL nie réznicuja istotnie kategorii firm. Dlatego tez
konieczna jest bardziej szczegélowa analiza niektérych z podstawowych cech tego
systemu, szczegélnie w obszarze zatrudniania pracownikow (rekrutacja i selekcja)
i ich rozwoju. Jednym z czynnikoéw réznicujacych sa oczekiwania pracodawcow
w stosunku do kluczowych kompetencji kandydatéw (wykres 3). Jasno widaé, ze
oczekiwania te sa znacznie wyzsze w przedsigbiorstwach wiedzochtonnych w ob-
szarze trzech kompetencii: wiedza zawodowa, umiej¢tnosci komunikacyjne oraz
kreatywnos¢. Co wigcej, przedsighiorstwa te czesto oczekuja od kandydatéw po-
czucia odpowiedzialnosci 1 samodzielnoéci. Przedsiebiorstwa sektora produkcyjne-
go, oprécz wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych, zwykle oczekuja umiejetnosci pracy
w zespole, poczucia odpowiedzialnosci i samodzielnosci. Co cieckawe, w przedsie-
biorstwach mniej wiedzochtonnych, oprocz wymogu komunikatywnosci, oczekuje
si¢ podobnego zestawu kluczowych kompetencji.

Wykres 4. Kluczowe dzialania w obszarze rozwoju kompetencji
w przedsi¢biorstwach [w %]

Okreslamy maksymalny budzet l
- R 36,9
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kolejnych szkoleniaz do... 1
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pracownikéw 32,6
Analizuje sie efektywnos¢
. Lo ; 12,6
szkole1i na poziomie zmian B5 1
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pracownikéw i Produkcja
; ; T | @ Ustugi mniej wiedzochlonne
Whpierasie yv{’asne mlqat}. Wy 508 s
pracownikéw w zakresie 411 u Uslugi wiedzochlonne
rozwoju kompetencji (np. . 631l
poprzez finansowanie szkolern... ’
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planrozwoju zawodowego dla 24,
poszczegolnych pracownikéw % 45
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stratesta frmy e — 751
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Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan przedstawionych w: Sienkiewicz,
2013
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Kolejnym czynnikiem wyrdzniajagcym przedsigbiorstwa uslug wiedzochtonnych
jest ich podejscie do kluczowych dzialan w obszarze rozwoju kompetencji (wy-
kres 4). Widoczna jest istotna réznica migdzy przedsigbiorstwami wiedzochtonnymi
a mniej wiedzochtonnymi, jednoczesnie nie tak istotna w poréwnaniu do przedsie-
biorstw sektora produkcyjnego. Po pierwsze, przedsi¢biorstwa wiedzochlonne cze-
$ciej przeznaczajq okreslone kwoty, w postaci predefiniowanego budzetu, na dziala-
nia rozwojowe. Nast¢pnie fundusze te sa wykorzystywane na dziatania rozwojowe
az do ich wyczerpania. Pozwala to na bardziej systematyczne i planowe podejscie do
rozwoju wiedzy 1 umiejetnosci pracownikéw w stosunku do przedsicbiorstw ustu-
gowych mniej wiedzochlonnych i firm sektora produkeyjnego, gdzie wykorzystuje
sie to podejscie o wiele rzadziej. Co wiecej, przedsigbiorstwa wiedzochtonne cze-
$ciej wspierajg inicjatywy rozwojowe pracownikow (poprzez finansowanie szkolen
zaproponowanych przez pracownikéw lub wspéltfinansowanie studiéw podyplo-
mowych). Wskazuje to, iz akceptuje si¢ i zacheca do bardziej proaktywnego podej-
$cia do rozwoju pracownikéw w tej kategorii przedsigbiorstw. Ponadto efektywnoscé
szkolen na poziomie zmian kompetencji i zachowan pracownikow czesciej jest ana-
lizowana w przedsi¢biorstwach wiedzochtonnych. Co ciekawe, narzedzia, takie jak
$ciezki kariery i indywidualne plany rozwoju, wykorzystuje si¢ w stopniu poréwny-
walnym w przedsigbiorstwach wiedzochlonnych i firmach sektora produkcyjnego
oraz znacznie czesciej niz w przedsiebiorstwach mniej wiedzochtonnych.

Przedsi¢biorstwa wiedzochlonne zdecydowanie cz¢sciej wykorzystuja niektd-
re metody rozwoju kompetencji pracowniczych (wykres 5). Przykladowo, w po-
réwnaniu do przedsiebiorstw mniej wiedzochlonnych i produkeyjnych, przedsie-
biorstwa uslug wiedzochtonnych o wiele chetniej wykorzystuja nastepujace formy
rozwoju:

e-learning,

dostarczanie fachowej literatury,
samoksztatcenie,

udzial w kursach dodatkowych.

Co ciekawe, nie ma réznic miedzy kategoriami przedsicbiorstw pod wzgledem
dzielenia si¢ wiedza (nabywania wiedzy od bardziej doswiadczonych pracownikéw)
oraz kontynuowania nauki w sposéb tradycyjny (poprzez ukoniczenie szkoly, stu-
diéw itd.).
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Wykres 5. Metody rozwoju kompetencji w przedsigbiorstwach [w %]
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Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan przedstawionych w: Sienkiewicz,
2013

Przy nieistniejacych wlasciwie réznicach w zakresie dzielenia si¢ wiedza zawodo-
wq, jeszcze ciekawsza jest réznorodnosé podejs¢ do sposobow dzielenia si¢ wiedza
(bardziej zorganizowanych). Jak wida¢ (wykres 6), ustugi wiedzochlonne charakte-
ryzuja si¢ o wiele szerszym wykorzystaniem wickszo$ci dostgpnych metod dzielenia
sie wiedza:

m wewnetrzne seminatia/konferencje majace na celu rozpowszechnianie wiedzy,

m elektroniczne bazy danych,

m internet 1 wewnetrzna poczta elektroniczna,

m pisemne sprawozdania z ukoficzonych szkolen przygotowane przez uczestnikow,

m ocena umiejetnosci przekazywania wiedzy jako element oceny okresowej.
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Wykres 6. Sposoby dzielenia si¢ wiedza wykorzystywane przez firmy [w %]

T
Inne 3

Pisemne relacje z odbytych
szkolen przygotowywane
przez uczestnikow

Wewnetrzne
seminaria/konferencje
nakierowanena...

Ocenazdolnosci
przekazywaniawiedzy jako
element oceny okresowej...

E-learning (w tym e-
coaching/e-mentoring)
wykorzystywanie...

Produkcja
& Uslugi mniej wiedzochlonne

u Ustugi wiedzochlonne

Elektroniczne bazy danych

Intraneti wewnetrzna
pocztainternetowa

Gazetkafirmowa

"

Coaching/mentoring

-’

0 10 20 30 40 50 60

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie wynikéw badan przedstawionych w: Sienkiewicz,
2013

Co cickawe, jedynie wykorzystanie firmowych biuletynéw/newsletteréw moz-
na wskaza¢ jako bardziej popularne w pozostalych kategoriach badanych przedsie-
biorstw (mniej wiedzochtonnych i produkcyjnych).

Niewiele jest dowodéw empirycznych na role procesu ZZL w przedsigbior-
stwach wiedzochtonnych w tworzeniu i podnoszeniu wartosci firmy, szczegélnie
w kontekscie gospodarek rozwijajacych sig, np. Polski. Dlatego tez trudno jest pod-
da¢ powyzsze wyniki badan analizie poréwnawczej czy zweryfikowac ich uzytecz-
nos$¢ w praktyce. Jedno z ostatnich badan skupia si¢ na wiedzochlonnych ustugach
biznesowych na Wegrzech 1 Stowacji (Maké 1 wsp., 2010a, 2010b). Wyniki tych
badan postuzg jako podstawa do analizy poréwnawczej proceséw ZZL w ustugach
wiedzochtonnych.
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Wuyniki badan z Wegier i Stowacji

Wyniki badan zespolu profesora C. Maké (Mako i wsp., 2010a, 2010b) odnosza si¢ do
przedsigbiorstw $wiadczacych wiedzochtonne ustugi biznesowe. Badanie to, opiera-
jac si¢ na analizie literatury oraz majac na celu stworzenie danych poréwnywalnych
mi¢dzynarodowo, definiuje wiedzochtonne uslugi profesjonalne oferowane innym
firmom jako ,,ustugi biznesowe”: ustugi I'T (software i hardware), ustugi administra-
cyjne i prawne, uslugi finansowe oraz rozwojowo-badawcze (Maké i wsp., 2010a).
Dlatego tez ze wzgledu na réznice w doborze préb nie ma mozliwosci pelnego po-
réwnania migdzy badaniami. Jednakze na podstawie poréwnania mozna wyciagnac
pewne ogdlne wnioski.

Badanie wegiersko-slowackie przeprowadzone zostalo na prébie 197 przedsie-
biorstw KIBS na Wegrzech 1 97 na Stowacji. Opierato si¢ na wieloetapowej meto-
dzie doboru préby warstwowej (Maké 1 wsp., 2010a). Tak jak w badaniu polskim,
jako kryterium stratyfikacji uzyto podstawowego obszaru dzialalno$ci gospodarczej
przedsigbiorstw okreslonego kodem NACE (przy czym w badaniu polskim mate
i $rednie firmy zostaly wylaczone z préby). Badania odbywaly si¢ w okresie od
czerwca do pazdziernika 2008 r. na Wegrzech 1 na Stowacji (miedzy pazdziernikiem
2008 r. a styczniem 2009 r.).

Jesli chodzi o analizowane zrédia konkurencyjnosci, pierwsze pigé, ze wszyst-
kich jedenastu uwzglednionych, byly zblizone dla firm z obydwu krajéw — odpo-
wiedzialnos¢, jakos$¢, orientacja na klienta, elastycznos¢ oraz szybko$¢ reagowania
na wymagania rynku i do$wiadczenie (Maké i wsp., 2010a). Podejscie to jest nieco
inne niz w badaniu polskim. Jednakze wickszo$¢ czynnikéw mozna traktowac jako
zwigzang z kapitalem ludzkim (czynniki egocentryczne), poniewaz w przewazaja-
cym stopniu zalezy od wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikow.

Jesli chodzi o wiedze 1 umiejetnosci wymagane przez pracodawcow, to najwaz-
niejszymi aspektami wiedzy, wymienianymi przez badanych pracodawcéw w oby-
dwu krajach, byly (Maké i wsp., 2010b):

umiejetnoscl techniczno-zawodowe (Wegry 93,7%, Stowacja 98,1%),
poczucie odpowiedzialnosci w pracy (Wegry 97,5%, Stowacja 89,1%),
podejscie skoncentrowane na kliencie (Wegry 90,3%, Stowacja 86,5%),

Obserwacje te sa zgodne z wynikami badan w Polsce, gdzie wiedza zawodowa,
poczucie odpowiedzialnosci, komunikatywnosc i samodzielnos¢ wskazywane sa jako
najbardziej istotne kompetencije.

Odnosnie do metod rozwoju wiedzy w sektorze KIBS na Wegrzech i Stowacji
(tabela 2), nalezy zwrdci¢ uwage na duze znaczenie nieformalnego procesu konsul-
tacji z menedzerami/innymi pracownikami (ktéry mozna poréwnaé do ,,uczenia
si¢ od bardziej doswiadczonych pracownikéw” w polskim badaniu) oraz szkolenie

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Sienkiewicz_L_35-52



Zarzadzanie zasobami ludzkimi w ustugach wiedzochfonnych 49
w miejscu pracy. Jednakze jesli chodzi o uczestnictwo w standardowych kursach i/lub
dzialaniach szkoleniowych, wyniki ze Slowacji sa bardziej zblizone do tych z Polski

niz z Wegier.

Tabela 2. Metody rozwoju wiedzy w sektorze KIBS na Wegrzech i Stowacji

Metody rozwoju wiedzy Wegry Stowacja
n=196 n=97
Kursy standardowe/programy edukacyjne 45,5 60,4
Ksztalcenie ustawiczne zaprojektowane zgodnie z potrzebami firmy 64,3 69,6
Konsultacje z menedzerami/innymi pracownikami 80,3 75,5
Szkolenie w miejscu pracy 74,1 70,3
Uczestnictwo w targach i wystawach zawodowych 67,5 443
Rotacja pracy 31,1 40,1
Wspieranie wspotpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi 62,6 63,3
Praca zespolowa 57,1 74,0

Zrédlo: Maké i wsp., 2010a.

Co wigcej, na Stowacji — podobnie jak w Polsce — zauwazalna jest wicksza au-
tonomia w proaktywnym podejsciu pracownikéw do szkolet. 24,5% firm stowac-
kich finansuje kursy wybrane przez pracownikéw, w poréwnaniu do 16,1% na We-
grzech, a 50,7% firm organizuje 1 finansuje kursy dla pracownikéw, w porownaniu
z 31,2% na Wegrzech.

Podsumowujac, sektor KIBS na Stowacji 1 Wegrzech charakteryzuje si¢ relatyw-
nym podobienstwem podejsécia do praktyk ZZL odnosnie do pozyskiwania i rozwo-
ju pracownikow w poréwnaniu do Polski.

Whioski

Badanie wykazalo, iz charakterystyczng cecha przedsicbiorstw wiedzochlonnych
jest relatywnie duze zrozumienie dla wartodci kapitalu ludzkiego (umiejetnosci
1 kompetencji pracownikéw) 1 wplywu kompetencji pracowniczych (lub ich braku)
na konkurencyjnos¢ firmy. Teoretyczne zalozenie dotyczace wysokiej zaleznosci
przedsigbiorstw wiedzochtonnych od pracownikéw znalazto potwierdzenie w wy-
nikach badan empirycznych. Jednakze wiedza ta nie zawsze znajduje odzwierciedle-
nie w skoordynowanych wysitkach pozyskania i rozwoju kapitatu ludzkiego dopa-
sowanego do potrzeb przedsigbiorstwa. Najmniej widoczne sa réznice pomigdzy
przedsigbiorstwami ustug wiedzochtonnych i sektora produkeyjnego w odniesieniu
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do elementéw zintegrowanego ZZL, opartego na kompetencjach (strategia ZZL,
profile kompetencji/opisy stanowisk, oceny oktresowe oparte na kompetencjach
oraz formalne procedury weryfikacji kompetencji w trakcie procesu rekrutacji i se-
lekeji). Jednakze wyraznie widoczne rdznice zaobserwowaé mozna w porownaniu
z firmami ustugowymi mniej wiedzochtonnymi.

Analiza réznych podej$é i narzedzi wykorzystywanych w obszarze rozwoju kom-
petencji pracowniczych przy pomocy specyficznych procesow ZZL w przedsiebior-
stwach wiedzochlonnych, mniej wiedzochlonnych i produkeyjnych data wglad w r6z-
nice mi¢dzy kluczowymi wymaganiami dotyczacymi kompetencji pracowniczych.
Przedsigbiorstwa wiedzochtonne charakteryzuja sic duzym naciskiem na wiedze
zawodows, komunikatywnos¢ oraz kreatywnos¢ (przy czym ta ostatnia jest zde-
cydowanie czg¢éciej wymagana od kandydatéw w poréwnaniu do przedsi¢biorstw
mniej wiedzochtonnych czy produkcyjnych). Jesli chodzi o rozwdj kompetencii,
to wywnioskowa¢ mozna, iz generalnie wszystkie metody i techniki stosowane sg
w wigkszym stopniu w przedsigbiorstwach sektora ustug wiedzochlonnych. Naj-
istotniejsze zauwazalne réznice odnotowuje si¢ w planowanym podejsciu do szko-
left oraz duzym wsparciu wlasnych inicjatyw rozwojowych pracownikow w tych
przedsigbiorstwach. Co wigcej, udzial w réznych metodach rozwoju kompeten-
cjl jest o wiele bardziej powszechny w przedsigbiorstwach wiedzochtonnych niz
w pozostatych. Przedsi¢biorstwa wiedzochtonne charakteryzuja si¢ takze wigkszym
wachlarzem wykorzystywanych narzedzi dzielenia si¢ wiedza. Konkludujac, przed-
sigbiorstwa wiedzochlonne sa bardziej Swiadome znaczenia dziatan zwiazanych
z dzieleniem si¢ wiedza oraz wykorzystuja wickszy zestaw narzedzi i praktyk zarza-
dzania wiedza.

Podsumowujac, mozna wyciagna¢ wniosek, iz przedsiebiorstwa wiedzochtonne
w duzej mierze wyr6zniaja si¢ podejsciem do konfiguracji systemu ZZL, przykla-
dajac duza wage do rozwoju kompetencji i dzielenia si¢ wiedza. Obserwacje te sq
zgodne zaréwno z teoretycznymi zalozeniami przedstawionymi na poczatku niniej-
szego artykulu, jak 1 z modelami biznesowymi wykorzystywanymi w tych przedsie-
biorstwach, ktére sa w duzej mierze zalezne od wiedzy.
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Human Resource Management in Knowledge—Intensive Services
Summary
The strategic potential of HRM in delivering value is especially demonstrated in the
case of service sector companies. Due to the nature of value creation and transfer,
such companies are largely human capital dependent. This is even more evident in
knowledge—intensive services (KIS). There, human capital constitutes the key value
transfer channel. However, the empirical evidence of the role of HRM practices
in KIS is scarce, especially in the context of developing economies, as is the case
of Poland. Thus, this article aims to fill this gap by analyzing the findings of a lar-
ge—scale representative survey of medium and large companies operating in Poland.
Research indicated a clear differentiation between manufacturing, KIS, and LKIS
(less—knowledge—intensive service) companies in their approach to HRM practi-
ces. Knowledge—intensive service firms were characterized by a relatively higher
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common understanding of the influence of human capital (the skills and compe-
tences of employees) on the company’s value and the more intensive use of profes-
sional development and knowledge sharing practices.
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