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WIEDZOCHLONNQSC USLUG
A ELASTYCZNOSC ZARZADZANIA
KOMPETENCJAMI PRACOWNIKOW

Streszczenie: W referacie omowiono znaczenie wiedzochtonnosci $wiadczonych ustug dla
elastyczno$ci zarzadzania kompetencjami pracownikow, koncentrujac si¢ na uchwyceniu we-
wngetrznych réznic w ramach sektora ustug. Badania przeprowadzone na reprezentatywnej
probie 941 duzych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce wykazuja znaczne réznice w podej-
$ciu do zarzadzania kompetencjami pracownikéw w przedsigbiorstwach produkcyjnych
swiadczacych ustugi wiedzochtonne i $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne. Wiedzo-
chtonne firmy ustugowe cechuja si¢ relatywnie wigksza elastycznoscia zarzadzania zasobami
ludzkimi w oparciu o kompetencje, wyrazajaca si¢ wigkszym zrozumieniem wartosci kapita-
hu ludzkiego i kompetencji pracownikow oraz wptywu kompetencji pracownikow (lub luki
kompetencyjnej) na mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej i efektywnos¢ przedsig-
biorstwa. Swiadomosc¢ ta jest wspierana przez praktyczne wdrozenia elementow system za-
rzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w tych przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje, sektor ustug, wiedzochtonnos¢.

1. Wstep

Rozwoj i prawidlowe wykorzystanie zasobu (czy inaczej — potencjatu) kompeten-
cyjnego pracownikéw wymaga oddziatywania na nich zestawem specyficznych na-
rzgdzi zarzadzania kapitatem ludzkim. Jak pokazuja badania, organizacje, ktore maja
najlepiej dostosowane praktyki wewngtrzne, nakierowane na maksymalizacje wyko-
rzystania tego kapitatu, uzyskuja najwyzsze renty ekonomiczne [Goold, Campbell
2002, s. 117-124]. Na przyktad pozyskiwanie i rozwdj kapitatu ludzkiego maja klu-
czowe znaczenie dla mozliwos$ci funkcjonowania firm ustugowych, szczegolnie w
obszarach charakteryzujacych si¢ wysoka konkurencyjnoscia. Dla organizacji waz-
ne jest jednak nie tylko ,,nabywanie” warto$ciowego kapitatu ludzkiego, ale takze
stwarzanie warunkow do jego efektywnego wykorzystania. Wymaga to od organiza-
cji potozenia odpowiedniego nacisku na ksztattowanie systemow zarzadzania kom-



96 Lukasz Sienkiewicz

petencjami pracownikow, charakteryzujacych si¢ duza elastycznos$cia ze wzgledu na
wewngtrzne zroznicowanie firm i co za tym idzie — kompetencji wymaganych od
pracownikow tego sektora. Dotychczasowe opracowania dotyczace procesow zarza-
dzania kompetencjami w gospodarce opartej na wiedzy w niewystarczajacy sposob
skupiaja si¢ na uchwyceniu nie tylko specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w
oparciu o kompetencje w sektorze ustug, ale takze wewngtrznych réznic w ramach
sektora ushug. Ushugi mozna bowiem traktowaé globalnie jako jeden sektor, nalezy
jednak pamigtaé, iz jest to sektor bardzo zréznicowany wewngtrznie, szczegdlnie
z punktu widzenia wiedzochtonnos$ci. Celem opracowania jest wigc analiza znacze-
nia wiedzochtonnosci §wiadczonych ustug dla elastycznosci zarzadzania kompeten-
cjami pracownikow, na podstawie analizy dostgpnej literatury oraz wynikow wta-
snych badan empirycznych.

2. Znaczenie wiedzochlonnosci ustug
dla elastycznosci zarzadzania kompetencjami pracownikow

Warto$¢ strategiczna zarzadzania kapitatem ludzkim wyraza si¢ przede wszystkim
w zdolnos$ci do budowania organizacji zdolnej do dostarczania wartosci dla klienta.
Wedtug Beckera, Huselida i Ulricha [2002] jednym z elementéw potencjatu zaso-
bow ludzkich zwiazanych z generowaniem wartosci sa no$niki efektywnosci, ktore
zazwyczaj zwiazane sa z kluczowymi kompetencjach konkurencyjnosci (core com-
petencies), decydujacych o sukcesie przedsigbiorstwa w dtuzszej perspektywie cza-
su. Jezeli firma chee konkurowa¢ w oparciu o okreslone kluczowe kompetencje kon-
kurencyjnosci, potrzebuje spdjnego zestawu wspierajacych praktyk zarzadzania
kompetencjami pracownikow, pozwalajacego na wptywanie na zachowania i wyniki
menedzerow i pracownikow wszystkich szczebli organizacji. Zestaw zrdznicowa-
nych cech kompetencyjnych (wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i postaw) wcho-
dzi ze soba w interakcje, uzupehiajac si¢ wzajemnie i prowadzac, poprzez wykazy-
wanie okreslonych zachowan w miejscu pracy, do osiagania wynikow. Dzigki temu
kompetencje staja si¢ podstawa analizy i oceny efektywnos$ci pracownikow w dtu-
gim okresie dlatego, ze ich obserwacja pozwala na lepsze przywidywanie przysztych
wynikow niz krotkoterminowe miary efektywnosci zwiazane z biezacymi wynikami
pracy. W tej perspektywie to wlasnie kompetencje staja sig, jako gtoéwny predyktor
zachowan i efektywnosci pracownikow, podstawowym zrodtem kreowania wartosci
przez pracownikow.

Rozwiazania te swoj szczegdlny potencjal moga wykaza¢ w sektorze przedsig-
biorstw uslugowych, w ktorych, ze wzgledu na ich specyfike, procesy tworzenia
wartos$ci oraz przekazywania (transferu) tej wartosci do klienta uzaleznione sa w
znacznej mierze od kapitatu ludzkiego, szczegélnie w jego wymiarze jakoSciowym
— wyrazonym poprzez kompetencje, zaangazowanie, motywacj¢ i proaktywna po-
stawg. W ustugach o wysokim poziomie kontaktu kapitat intelektualny jest bowiem
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raczej egocentryczny (a wigc na poziomie indywidualnym) niz socjocentryczny (na
poziomie spolecznym) [Davenport, Snyder 2004]. Zgodnie z tym, co twierdzi Carl-
zon [1986, za: Namasivayam, Denizci 2006] kontakt pracownika z klientami w
przedsigbiorstwie ustugowym jest organizacyjnym ,,momentem prawdy”. Twierdzi
on, ze w takich momentach klienci doswiadczaja i oceniaja organizacje jako catosc.
Z tego wzgledu pracownicy pierwszej linii lub majacy czesty kontakt z klientami
odgrywaja bardzo wazna role w ksztattowaniu opinii klientow o organizacji. Row-
niez klienci otrzymuja cata warto$¢ poprzez dziatania i zachowania pracownikow
pierwszego kontaktu. W ten sposob praktycznie wszystkie inwestycje organizacji,
zarowno materialne, jak i niematerialne, w procesie kreowania wartosci dla klienta
sa przekazywane klientowi poprzez waski interfejs ,momentu prawdy”. Z tego
wzgledu potencjat kompetencyjny pracownikdéw sektora ustugowego stanowi¢ moze
najwazniejszy czynnik sukcesu rynkowego tych przedsigbiorstw.

Podstawowym kompetencyjnym zroédlem wartosci w nowych warunkach jest
wiedza. Szczegoblnie w przypadku ustug wiedza pracownikow jest w duzej mierze
ukryta — wiedza o poszczegdlnych kombinacjach réznych elementow, mozliwych
substytutach 1 kreacji nowatorskich elementow uslug jest wazna dla zapewnienia
warto$ci klienta [Namasivayam, Denizci 2006, s. 381-393]. Wiedza (zaré6wno spe-
cjalistyczna, techniczna, jak i produktowa) musi by¢ uzupetniona ksztattowanymi,
wraz ze zdobywaniem doswiadczenia, umiejetnosciami. Umiejetnosci te w duzej
mierze dotycza sfery wchodzenia w interakcje z innymi (zarowno klientami, do-
stawcami, jak i wspotpracownikami), dotycza wigc szeroko opisywanej sfery kom-
petencji/umiejetnosci interpersonalnych.

Wzorce zarzadzania kapitatem ludzkim, odpowiadajace nie tyle specyfice sekto-
ra jako catosci, ile jego poszczegdlnym segmentom, moga by¢ bardzo zrdznicowa-
ne. Szczegolnie interesujace sa proby podziatu sektora ustug ze wzgledu na wiedzo-
chlonnos$¢ prowadzonej dziatalnosci. Ustugi wiedzochlonne (okreslane takze jako
ustugi oparte na wiedzy lub wysokotechnologiczne) definiowane sa jako ustugi
$wiadczone przez przedsigbiorstwa o wysokiej intelektualnej warto$ci dodanej [/n-
nowacje i transfer... 2008, s. 370-371]. Cecha uslug wiedzochtonnych jest taczenie
wiedzy specjalistycznej z réznych dziedzin. Polska jest uznawana za kraj o duzym
potencjale rozwoju wiedzochtonnych ustug biznesowych [Perspektywy rozwoju.. .].
Pojecie ustug wiedzochtonnych wykorzystywane jest w badaniach migdzynarodo-
wych m.in. przez OECD [OECD, Innovation...] oraz Europejska Fundacj¢ Poprawy
Warunkow Zycia i Pracy [The knowledge-intensive...]. Zgodnie z ta definicja sektor
ustug zostat podzielony na: ustugi oparte na wiedzy (knowledge-intensive services
— KIS) i ustugi mniej wiedzochtonne (less knowledge-intensive services — LKIS).
Konieczne jest wigc dokonanie bardziej szczegdtowych analiz zarzadzania kompe-
tencjami pracownikow z perspektywy wiedzochtonnosci prowadzonej dziatalnosci
ustugowe;.
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3. Wplyw wiedzochlonnosci ustug na zarzadzanie kompetencjami
pracownikow — wnioski z badan empirycznych

3.1. Zalozenia i metodologia badan empirycznych

Ponizej zaprezentowano najwazniejsze wyniki badania ,,Ocena procesu Zarzadzania

Zasobami Ludzkimi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia si¢ przez cate

zycie”! realizowanego w Instytucie Badan Edukacyjnych w Warszawie, w zespole

badawczym pod kierownictwem autora. Badanie to miato na celu zebranie wiedzy
na temat tego, jak pracodawcy wykorzystuja dostepne instrumenty zarzadzania za-
sobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Badaniem zostata objgta reprezentatyw-
na proba $rednich i duzych przedsigbiorstw (wielkos¢ proby losowej n = 6000), war-
stwowana wedlug wybranych dzialow dziatalno$ci gospodarczej, skategoryzowanych
jako przedsigbiorstwa $wiadczace ushugi wiedzochtonne, przedsigbiorstwa §wiad-
czace ustugi mniej wiedzochtonne oraz przedsigbiorstwa produkcyjne.

Szczegblnym zainteresowaniem autora cieszylo si¢ potencjalne zréznicowanie
migdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi a $wiadczacymi ustugi oraz migdzy
ustugami okre$lanymi jako wiedzochtonne i mniej wiedzochtonne. Zgodnie z mig-
dzynarodowymi klasyfikacjami dziatalnosci [“High-technology”...], powielanymi
rowniez w polskich zrodtach statystycznych [Nauka i technika...], do branz zalicza-
nych do ustug wiedzochtonnych naleza:

e wiedzochlonne uslugi wysokich technologii (kody europejskiej klasyfikacji
NACE: 64, 72, 73) obejmujace: dziatalno$¢ pocztowa i kurierska, telekomunika-
cje, dzialalno$¢ zwiazana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie infor-
matyki oraz dziatalno$¢ powiazana, dziatalno$¢ ustugowa w zakresie informacji,
badania naukowe i prace rozwojowe;

* wiedzochlonne ushlugi rynkowe z wylaczeniem posrednictwa finansowego
i ustug wysokich technologii (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 61, 62, 70,
71, 74) obejmujace: transport wodny, transport lotniczy, dziatalno$¢ zwiazana
z obstuga rynku nieruchomosci, wynajem i dzierzawe, dziatalno$¢ profesjonal-
na, naukowa i techniczna;

¢ wiedzochlonne ushlugi finansowe (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 65, 66,
67) obejmujace: finansowa dziatalno$¢ ustugowa, z wylaczeniem ubezpieczen
i funduszow emerytalnych, ubezpieczenia, reasekuracj¢ oraz fundusze emerytal-
ne, z wylaczeniem obowiazkowego ubezpieczenia spotecznego, dziatalnos¢
wspomagajaca ustugi finansowe oraz ubezpieczenia i fundusze emerytalne;

¢ pozostale ushugi wiedzochlonne (kody europejskiej klasyfikacji NACE: 80, 85,
92) obejmujace: edukacje, opieke zdrowotna, dziatalno$¢ sportowa, rozrywko-
wa i rekreacyjna.

! Badanie wspotfinansowane przez Unig¢ Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego w ramach projektow ,,Opracowanie zatozen merytorycznych i instytucjonalnych wdrazania
KRK oraz Krajowego Rejestru Kwalifikacji dla uczenia sie przez cate Zycie” oraz ,,Badanie jakosci
i efektywnosci edukacji oraz instytucjonalizacja zaplecza badawczego”.
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Pozostate ustugi sklasyfikowane sa jako mniej wiedzochltonne (kody europej-
skiej klasyfikacji NACE: 50, 51, 52, 55, 60, 63, 75, 90, 91, 93, 95, 99) obejmujace:
handel hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi, napraw¢ pojazddéw samo-
chodowych, handel hurtowy, z wylaczeniem handlu pojazdami samochodowymi,
handel detaliczny, z wytaczeniem handlu detalicznego pojazdami samochodowymi,
transport ladowy oraz transport rurociagowy, zakwaterowanie, dziatalno$¢ ustugo-
wa zwigzang z wyzywieniem, magazynowanie 1 dziatalno$¢ ustugowa wspomaga-
jaca transport, dzialalno$¢ organizatordéw turystyki, posrednikdéw i agentow turystycz-
nych oraz pozostata dziatalno$¢ ustugowa (z wytaczeniem sekcji O — administracja
publiczna i obrona narodowa; obowiazkowe zabezpieczenia spoteczne, sekcji
T — gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow; gospodarstwa domowe pro-
dukujace wyroby i $wiadczace ustugi na wiasne potrzeby oraz sekcji U — organizacje
i zespoty eksterytorialne. Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ produkeyjna
uwzgledniaty: sekcj¢ B (gornictwo i wydobywanie — z wylaczeniem dziatu 09 —
dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca gornictwo i wydobywanie), sekcje C (prze-
tworstwo przemystowe — z wytaczeniem dzialu 33 — Naprawa, konserwacja i insta-
lowanie maszyn i urzadzen), sekcj¢ D (wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢
elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca wode i powietrze do uktadow klimatyzacyj-
nych), sekcje E (dostawa wody; gospodarowanie $cickami i odpadami oraz dziatal-
nos$¢ zwiazana z rekultywacja — z wytaczeniem dziatu 39 — dziatalnos¢ zwiazana z
rekultywacja 1 pozostata dzialalno$¢ ustugowa zwiazana z gospodarka odpadami)
oraz sekcj¢ F (budownictwo) klasyfikacji dziatalnosci PKD.

W badaniu podziat przedsigbiorstw na powyzsze trzy kategorie dokonany zostat
na podstawie gtdéwnego obszaru dziatalno$ci firmy i zwigzanego z tym przypisania
jej do odpowiedniej sekcji/dzialu PKD? w taki sposdb, ze udzial przedsiebiorstw w
poszczegdlnych podprobach jest proporcjonalny do liczby przedsigbiorstw srednich
i duzych w tych sekcjach/dziatach PKD w Polsce.

Tabela 1. Struktura zrealizowanych wywiadéw CAPI w podprobach

Wielkos¢ przedsigbiorstwa
Obszar dziatalnosci

$rednie duze
Przedsigbiorstwa $wiadczace ushugi wiedzochtonne 248 34
Przedsigbiorstwa $wiadczace pozostale ushugi (mniej wiedzochtonne) 235 35
Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos$¢ produkcyjna 328 61
Razem 811 130
Suma razem (Srednie i duze) 941

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

2 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dzia-
falnosci (PKD), DzU 2007, nr 251, poz. 1885 ze zm.
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Respondentami w badaniu byli kierownicy/dyrektorzy dziatow zarzadzania za-
sobami ludzkimi w wybranych przedsigbiorstwach lub osoby na stanowisku kie-
rowniczym w takim dziale albo wyznaczony przez nie specjalista z tego obszaru.
Badanie zrealizowano technika CAPI (Computer Aided Personal Interview) z wy-
korzystaniem ustrukturyzowanego kwestionariusza zawierajacego pytania za-
mknigte i otwarte. Liczba zrealizowanych i prawidtowo przeprowadzonych wywia-
dow wyniosta n = 9413, zgodnie ze struktura zaprezentowang w tab. 1.

3.2. Kluczowe wyniki i wnioski z badan

Przedsigbiorstwa swiadczace ushugi wiedzochtonne, podobnie jak przedsigbiorstwa
produkcyjne, charakteryzuje wigksza niz w firmach $wiadczacych ustugi mniej wie-
dzochtonne $wiadomo$¢ relatywnego znaczenia kompetencji pracownikow (wiedzy,
umiejgtnosci 1 postaw), jako kluczowej dla organizacji charakterystyki kapitatu ludz-

Kombinacja powyzszych

Inne charakterystyki (np. zdrowie, kultura
osobista, itp.)

Zaangazowanie 1 wysoka efektywno$¢ pracy o %
170

Czynniki sytuacyjne (np. dyspozycyjnosé¢
pracownika i czas po§wigcony na prace) 10,3%

Kwalifikacje pracownikéw (potwierdzone J_48,6%
dyplomami, certyfikatami, uprawnieniami,... 58,2%

. ] B6,8%
Formalne wyksztatcenie 2 52 ko
P70

Kompetencje pracownikow (wiedza, 1_733%
. , . ()
umiejetnosei, postawy) 15.9%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

OProdukcyjne B Ushugi mniej wiedzochtonne =~ B Ustugi wiedzochtonne

Ktore z charakterystyk kapitatu ludzkiego majq najwieksze znaczenie dla organizacji? Prosze
o uszeregowanie od 1 do 7, gdzie 1 oznacza najwazniejszq charakterystyke, 7 najmniej waznq. Baza:
n = 941, wszystkie przedsiebiorstwa

Rys. 1. Relatywne znaczenie charakterystyk kapitatu ludzkiego wedtug kategorii przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne.

3 Lacznie badaniem objgto 3,24% populacji przedsigbiorstw w wybranych sektorach.
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kiego (rys. 1). Firmy wiedzochtonne z sektora ustug cz¢sciej cenia takze formalne
wyksztatcenie oraz kwalifikacje pracownikow (potwierdzone dyplomami, certyfika-
tami, uprawnieniami itp.), rowniez w stosunku do firm produkcyjnych. W tych ostat-
nich, a takze w wigkszym nawet stopniu — w ustugach mniej wiedzochtonnych —
duze znaczenie maja zaangazowanie, wysoka efektywno$¢ pracy oraz czynniki
sytuacyjne, takie jak dyspozycyjnos¢ pracownika i czas po§wigcony na prace.

Obserwacje te potwierdzaja — a nawet wzmacniaja — analizy kluczowych charak-
terystyk pracownikow decydujacych o ich zatrudnieniu. W firmach wiedzochton-
nych bardzo wyraznie wida¢ nacisk na kompetencje pracownikow (wiedzg, umiejet-
nosci, postawy).

W odniesieniu do analizy najwazniejszych zrodet wartosci dla organizacji, ze
wzgledu na respondentow w probie badawczej (gldwnie przedstawicieli dziatlow za-
rzadzania zasobami ludzkimi), najwigksza warto$¢ przedstawia analiza nie tyle ab-
solutnych roéznic migdzy Zrodtami wartosci (z tego wzgledu, ze respondenci ci czg-
Sciej] w swojej pracy zajmuja si¢ czynnikami zwiazanymi z kapitatem ludzkim,
kontaktami zewngtrznymi niz np. kapitalem finansowym i procesami/produktami
organizacji), ile r6znic migdzy roznymi kategoriami przedsigbiorstw. Przedsigbior-
stwa $wiadczace ustugi wiedzochtonne zdecydowanie czgéciej niz pozostate uznaja

Unikalne procesy/produkty oferowane przez X 2;3%
S 3%
organizacjg 2.5%

: 11,1%
Kapitat finansowy (zasob 1 dostgpnos¢ kapitatu) 1216%
11,7%

Kapitat ludzki (pracownicy: ich wiedza, J 4‘1‘21’09/%
kompetencje i do§wiadczenie) . 58,2%
Sie¢ kontaktow zewnetrznych, tzw. kapitat 29.8%%
relacyjny (sie¢ klientow, dostawcow, 37,0%
wspolpracownikow, itp.) ___1 S

Wlasno$¢ intelektualna (patenty, prawa 90/’30/
autorskie, znaki towarowe, itp.) i 1.1%

0,0% 20,0%  40,0%  60,0%  80,0%

OProdukcyjne O Ushlugi mniej wiedzochtonne ~ B Ustugi wiedzochtonne

Najwazniejszym zrodlem wartosci dla organizacji jest: ... (Prosze wybrac jednq odpowiedz)?
Baza: n=941, wszystkie przedsiebiorstwa.

Rys. 2. Najwazniejsze zrodta wartosci dla organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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kapitat ludzki (pracownikow i ich wiedze, kompetencje i do§wiadczenie) za najwaz-
niejsze zroédto wartosci dla organizacji (rys. 2). Wyraznie wida¢ rowniez, ze dla
przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne oraz produkcyjnych re-
latywnie duze znaczenie ma sie¢ kontaktow zewngtrznych wsrod klientow, dostaw-
cow, wspolpracownikow (tzw. kapitat relacyjny).

Przedsigbiorstwa swiadczace ustugi wiedzochtonne zdecydowanie czg$ciej maja
rowniez $wiadomo$¢ znaczacego, bezposredniego wplywu luki kompetencyjnej
(zdefiniowanej jako brak okreslonych kompetencji — wiedzy, umiejgtnosci i postaw)
na pozycj¢ konkurencyjna i wyniki finansowe swojego przedsigbiorstwa, niz pozo-
state kategorie przedsigbiorstw (rys. 3). Ponadto zaréwno firmy produkcyjne, jak i
— co szczegolnie ciekawe, jesli wezmie si¢ pod uwage rodzaj dziatalnosci — takze
swiadczace ushugi mniej wiedzochtonne postrzegaja ten wpltyw jako znaczacy, ale
raczej posredni albo umiarkowany. Firmy z tej ostatniej kategorii rowniez czgsciej
nie widza zadnego wptywu luki kompetencyjnej na pozycj¢ konkurencyjna przed-
sigbiorstwa, co jest niezwykle zastanawiajace.

Nie wplywa na pozycje konkurencyjna i wyniki 1176;)_ 00,
finansowe 10,6% o
W umiarkowanym stopniu wptywa na pozycje g 320/3’4%
konkurencyjng i wyniki finansowe 16,7% ’
Znaczaco posrednio wptywa na pozycje 3' . 27)25%
konkurencyjna i wyniki finansowe 30,1% '
Znaczaco bezposrednio wptywa na pozycije L 27’32(;"40/
konkurencyjna i wyniki finansowe - 42.2%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

OProdukcyjne B Ustugi mniej wiedzochtonne = B Uslugi wiedzochtonne

W jaki sposob brak okreslonych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) przez pracownikow
wplywa na pozycje konkurencyjnq Pana(i) organizacji? Baza: n = 941, wszystkie przedsiebiorstwa.

Rys. 3. Wptyw luki kompetencyjnej na pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przedsigbiorstwach $wiadczacych ushugi wiedzochtonne wyraznie widaé
wigksze oczekiwania wobec kandydatow do pracy w stosunku do trzech kompeten-
cji: wiedzy zawodowej, komunikatywnosci oraz kreatywnosci. Firmy produkcyjne,
poza wiedza zawodowa, najczesciej oczekuja umiejetnosci pracy zespotowej, odpo-
wiedzialnosci oraz samodzielnosci. Co ciekawe, praktycznie tego samego zestawu
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o 419
Odpornoéé na stres ééqg)/go

0
Elastyczno$¢ o/(f{" %
0%

Odpowiedzialnos¢ b%;;g%
Rozwiazywanie problemow

Radzenie sobie z niepewnoscia

Podejmowanie ryzyka

Kreatywno$¢ 0%

Innowacyjnos¢

0,
0%

0

Samodzielnos¢

. . .
Komunikatywno$¢ oy

Zarzadzanie zespotem..
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|
;
Praca zespotowa 6% a3.0%
. | — 74,3%
Wiedza Zawodowa s 5,37

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

5

OProdukcyjne O Ustugi mniej wiedzochtonne B Ustugi wiedzochtonne

Jakich podstawowych kompetencji oczekuje Pana(i) organizacja od kandydatow do pracy/pra-
cownikow? Baza: n = 941, wszystkie przedsigbiorstwa.

Rys. 4. Podstawowe kompetencje oczekiwane od kandydatow do pracy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

podstawowych kompetencji oczekuja firmy §wiadczace ustugi mniej wiedzochtonne
(rys. 4).

Wiedzochtonno$¢ prowadzonej dziatalno$ci warunkuje rowniez zakres zastoso-
wania procesOw zarzadzania kompetencjami, co zaprezentowano na rys. 5. Szcze-
gblnie wyraznie wida¢ mniejsza popularno$¢ wszystkich proceséw w przypadku
przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi mniej wiedzochtonne w stosunku do obu
pozostatych kategorii. W przypadku porownania przedsigbiorstw produkcyjnych
i $wiadczacych ustugi wiedzochtonne wyraznie widaé, ze nieznacznie czg$ciej pro-
cesy te stosowane sg w tej ostatniej kategorii, z wylaczeniem zintegrowanego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje (obejmujacego wszystkie pro-
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cesy ZZL), ktore jest bardziej popularne w firmach produkcyjnych. W firmach
swiadczacych ustugi wiedzochlonne wyraznie czgéciej stosowana jest za to ocena
okresowa oparta na kryteriach kompetencyjnych.

Zintegrowane zarzadzanie zasobami ] 32.h%
ludzkimi w oparciu o kompetencje 21,1%
(obejmujace wszystkie procesy... 27,0%
Ocena okresowa oparta na kryteriach :3| 3 ?)}8%
. 0
kompetencyjnych 44.3%
Formalne procedury weryfikacji kompetencji !“4540’/5%
. e o .o (]
na etapie rekrutacji i selekcji 49,69
Opi isk ieraj ] 5.5%
pisy stanowiska pracy zawierajace 0
elementy wymagan kompetencyjnych 58.5%
Profile wymagan kompetencyjnych | 48,1%
(okreslajace zestawy kompetencji 43.0%
koniecznych do wykonywania zadan. .. SLape
] 43,7%
Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi 2%

44,7%

,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

OProdukcyjne B Ustugi mniej wiedzochtonne =~ BUslugi wiedzochtonne

Czy w Pana(i) organizacji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi istnieje/wykorzystywana
jest/sq... Baza: n= 941, wszystkie przedsiebiorstwa.

Rys. 5. Wdrozone procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przedsigbiorstwach swiadczacych ustugi wiedzochtonne wyraznie wida¢ zde-
cydowanie wigksza czgstotliwo$¢ wskazywania praktycznie wszystkich gtownych
powodow rozwoju zasobow ludzkich w organizacji w stosunku do pozostatych ka-
tegorii przedsigbiorstw — co wskazuje na wigksza $wiadomos¢ mozliwosci oddziaty-
wania wyzszego potencjatu kompetencyjnego pracownikow na istotne wskazniki
biznesowe (rys. 6). Szczegolny nacisk przedsigbiorstwa te ktada na czynniki zwiaza-
ne z poprawa wynikow pracownikow, wspieraniem zdobywania nowych kompeten-
cji, zwigkszaniem motywacji pracownikow i ich elastycznosci. Wskazuje to na $wia-
domos¢ nie tylko proefektywnosciowego i motywacyjnego, ale przede wszystkim
nastawionego na poszerzanie i poglebianie kompetencji (multiskilling) charakteru
dziatan rozwojowych.
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Jakie sq glowne powody podejmowania dziatan zwiqzanych z rozwojem zasobow ludzkich w Pani/
Pana organizacji? (Prosze oceni¢ wszystkie wymienione elementy). Baza: n=941, wszystkie przedsie-
biorstwa.

Rys. 6. Gtowne powody rozwoju zasobow ludzkich w organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

7. Podsumowanie

Badania przeprowadzone na reprezentatywnej probie duzych i $rednich przedsig-
biorstw w Polsce wskazuja na wyrazne zréznicowanie przedsigbiorstw produkcyj-
nych, $wiadczacych ustugi wiedzochlonne oraz mniej wiedzochtonne, ze wzgledu
na podejscie do zarzadzania kompetencjami pracownikow. Przedsigbiorstwa swiad-
czace ushugi wiedzochtonne charakteryzuje relatywnie wigksza elastycznos¢ zarza-
dzania kompetencjami pracownikow, wyrazajaca si¢ powszechnym zrozumieniem
wartosci kapitatu ludzkiego i kompetencji pracownikdéw oraz wptywu kompetencji
pracownikéw (lub ich braku) na pozycje konkurencyjna i wyniki przedsigbiorstwa.
Za przekonaniem tym ida praktyczne wdrozenia elementow sktadowych systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.
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KNOWLEDGE INTENSITY OF SERVICES AND FLEXIBILITY
OF EMPLOYEES’ COMPETENCE MANAGEMENT

Summary: The paper discusses the importance of knowledge intensity of services for
flexibility of the employees’ competence management. By analyzing the theoretical
determinants of specificity of functioning of the service sector, this paper focuses on the
internal differences by indicating the special role of the employees’ competences to knowledge-
intensive service companies. Studies conducted on a representative sample of 941 large and
medium-sized enterprises in Poland show marked differences in the approach to the employees’
competence management in industry, knowledge-intensive services, and less knowledge-
intensive services. Knowledge-intensive service companies are characterized by relatively
greater flexibility in the competence-based management of employees expressed by common
understanding of the value of human capital and employee competence and the impact of
employee competence (or of competence gap) on the competitive edge and business
performance. This is followed by the practical implementation of the components of
competency-based human resources management system in these enterprises.

Keywords: competence, competency management, human resource management based on
competences, services sector, knowledge intensity.



