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Rola i wplyw zewnetrznego pracownika wiedzy na tworzenie
przewagi konkurencyjnej w malym przedsi¢biorstwie
ustug szkoleniowych

Iwona Matgorzata Kutzner*

6.1. Wprowadzenie

Rozwdj gospodarczy, spoleczny i kulturowy niesie ze soba postep technolo-
giczny i zmiany, m.in. w sposobie funkcjonowania wspotczesnych matych przed-
sigbiorstw. Wlasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich i relacyjnych utatwia zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej. Dotyczy to réwniez zewnetrznych pracownikow
wiedzy, ktorych wplyw na wypracowanie przewagi konkurencyjnej zostanie pod-
dany analizie w tym rozdziale, zar6wno w ujeciu teoretycznym, jak i w odniesie-
niu do diagnozowanego matego przedsiebiorstwa ustug szkoleniowych.

6.2. Istota i struktura kapitalu ludzkiego W przedsi¢biorstwie

W dobie nowej gospodarki, wykorzystujacej technologie informacyjne, glo-
balny zasieg i szybko$¢ jednoczesnego dotarcia z informacjg do wielu uczestni-
kow funkcjonujacych ze sobg w sieci powigzan, duzego znaczenia nabiera maja-
tek intelektualny. W literaturze przedmiotu kapitat intelektualny doczekat sig
wielu definicji. Wymiennie okresla si¢ go jako aktywa niematerialne, wartos$ci
niewymierne czy aktywa intelektualne. Kapitat intelektualny to wytworzone
bogactwo, powstate z wiedzy zatrudnionych pracownikow przedsigbiorstwa,
zaangazowanych w staly proces przyrostu jego warto$ci [Ujwary-Gil 2009,
s.27]. W ujeciu M. Bratnickiego [2000] kapitat intelektualny obejmuje trzy
sktadowe: kapitat spoteczny, ludzki i organizacyjny. Ten szczegdlny rodzaj po-
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siadanych aktywow wptywa na budowanie pozycji rynkowej przedsiebiorstw.
Obecnie majg znaczenie te jednostki gospodarcze, ktore oprocz zasobdw rze-
czowych, finansowych i informacyjnych posiadajg zespoty ludzkie. A te, jesli
traktowane sg jako najcenniejszy kapital, to w dlugiej perspektywie czasowej
beda stanowi¢ ich najwazniejsza wartosc.

W procesie zarzadzania kapitat ludzki moze by¢ rozpatrywany w dwoch
wymiarach: jednostkowym i organizacyjnym. Swiadomie dokonuje si¢ tego
rozroznienia ze wzgledu na odmienng strukture i elementy, ktére okreslaja jego
wartos¢. W wymiarze jednostkowym kapital ludzki tworza nastgpujace czynniki
[Juchnowicz (red.) 2014, s. 35]: wiedza, umiej¢tnos$ci; postawy i cechy wnoszo-
ne do pracy, na ktore sktadaja si¢ m.in.: inteligencja, przedsi¢biorczos¢, ela-
styczno$¢, zaangazowanie; zdolnos$ci do uczenia si¢: uzdolnienia, wyobraznia,
kreatywnos$¢; motywacja do dzielenia si¢ wiedza, umiejetno$¢ wspotpracy
i orientacja na cel; stan zdrowia i kondycja psychofizyczna. W wymiarze orga-
nizacyjnym okreslony jest skrotem 4K i zawiera nastepujace sktadniki [Rost-
kowski 2003, s. 162]: kompetencje, czyli wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia,
kondycja fizyczna, style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zaintereso-
wania oraz inne cechy, ktdre uzywane sg i rozwijane w procesie pracy, prowa-
dzace do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami orga-
nizacji; kontakty interpersonalne, obejmujace relacje miedzyludzkie, a takze
system komunikacji i informacji w firmie; kultura organizacyjna, czyli niefor-
malny system wzoré6w myslenia i postepowania w organizacji; klimat organiza-
cyjny, tzn. atmosfera panujaca w organizacji, subiektywnie odczuwana przez
pracownikow, zalezna od zindywidualizowanych cech osobowych pracownikow
i uwarunkowan organizacyjnych.

6.3. Konkurencja, konkurencyjnos¢ i koncepcje budowania
przewagi konkurencyjnej

Pomigdzy konkurencja, konkurencyjnoscia a przewagg konkurencyjng
przedsigbiorstwa zachodza bardzo wazne relacje. Najprosciej ujmujac, konku-
rencja to miejsce, gdzie kazde przedsigbiorstwo walczy i stara si¢ o klienta.
Tworza ja firmy dziatajace w danym segmencie rynku, konkurenci, sita po-
szczegolnych grup firm, koncentracja unormowania z ustalonymi zasadami pro-
wadzenia dzialalno$ci, w tym sposoboéw konkurowania organizacji, a takze for-
my wspoldziatania instytucji rzagdowych, lokalnych czy naukowych na tym
rynku [Kasiewicz, Rogowski, Kicinska 2006, s. 46].

Konkurencyjno$¢ za§ odwzorowuje mozliwosci firmy, m.in. jej zasoby,
umiejetnosci 1 zdolnos$ci, ktdre zapewniajg przewage nad innymi dzialajgcymi na
tym samym rynku. W. Walczak [2010] definiuje konkurencyjnos$¢ jako wielo-
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wymiarowa ceche przedsigbiorstwa, zarowno wynikajacg z jego wewngtrznej
charakterystyki, jak i zwigzang z umiej¢tnoscia adaptacji do zmian zachodza-
cych w otoczeniu. Cecha ta okresla to, co wyrdznia poszczegdlne organizacje,
zapewnia trwaly i dlugi rozwoj oraz zwigksza budowanie wartosci rynkowej.
Terminu tego uzywamy do opisu relacji, ktére zachodzg pomiedzy konkurenta-
mi. Konkurencyjno$¢ postrzega si¢ jako dzialania zwigzane z konkurowaniem
0 odbiorcow produktéw. M. J. Stankiewicz [2000, s. 79] uwaza, ze konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstw nalezy rozpatrywac jako system tworzony przez cztery
elementy:

— potencjat konkurencyjnosci, rozumiany jako ogot materialnych i niemate-
rialnych zasobow przedsigbiorstwa, kluczowych kompetencji i zdolnosci umoz-
liwiajacych zdobycie trwatej oraz trudnej do podwazenia przewagi konkuren-
cyjnej nad rywalami;

— przewagg konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter), ktéra
mozna rozumie¢ jako efekt skutecznego wykorzystywania konfiguracji sktadni-
kéw potencjatu konkurencyjnosci, umozliwiajgcych przedsigbiorstwu genero-
wanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentow konkurowania;

— instrumenty konkurowania, ktore mozna okresli¢ jako $wiadomie i celo-
wo wykorzystywane narzedzia i metody budowania kapitatu klientow oraz kre-
owania wartosci firmy;

— pozycje konkurencyjna, rozumiang jako osiagnicty przez przedsigbior-
stwo wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikow
osigganych przez konkurentow, innymi stowy — miejsce na skali korzysci eko-
nomicznych i pozackonomicznych, jakich przedsigbiorstwo dostarcza wszystkim
swoim interesariuszom w poréwnaniu z miejscami zajmowanymi przez konku-
rentOw.

Biorgc pod uwagg zaleznosci, ktore zachodza pomigdzy powyzej przedsta-
wionymi czynnikami, mozna wnioskowa¢, Ze zasob konkurencyjno$ci ma
wplyw na przewage konkurencyjng. Ta za$ warunkuje mozliwo$ci wyboru in-
strumentow, ktore postuza do konkurowania, wptyna na zdobycie i utrzymanie
zaktadanej pozycji konkurencyjne;.

Zdaniem J. Kaya [1996, s. 159] analizy dziatalnosci skutecznych przedsig-
biorstw wykazuja, ze powtarzajg si¢ trzy rodzaje podstawowych, wyrdzniajg-
cych je cech. Pierwsza z nich jest architektura. Stanowi ona sie¢ relatywnych
kontaktow wewnatrz lub wokot firmy. Przedsigbiorstwo ustanawia stosunki
i wzajemne relacje ze swoimi pracownikami oraz pomiedzy nimi (architektura
wewnetrzna), ze swoimi dostawcami lub klientami (architektura zewnetrzna),
albo tez w obrebie grupy firm zajmujacych si¢ pokrewna dziatalnoscig. Archi-
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tektura umozliwia danej organizacji zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie
sposobdw postepowania i elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okoliczno-
$ci. Zapewnia swobodny, otwarty przeplyw informacji. Drugim zrédtem wyréz-
niajacych zdolnosci jest innowacja, jednakze rzadko jest to Zzrodto trwate i beda-
ce wylaczng wlasnoscia firmy, gdyz udana innowacja szybko przyciaga nasla-
dowcoéw. Latwo mozna utrzymaé przewage tylko w przypadku nielicznych
innowacji, przy ktorych ochrona patentowa jest skuteczna. Nierzadko tajemnica
procesu produkcji lub inne cechy utrudniaja odtworzenie innowacji przez inne
firmy. Najczesciej jednak do tego, aby dzieki innowacji zyska¢ przewage konku-
rencyjng, trzeba zastosowaé calg gamg strategii wspierajacych. Trzeci rodzaj
wyrézniajacych zdolno$ci zwigzany jest z reputacjg. W pewnym sensie stanowi
ona swoisty rodzaj architektury, ale jest tak rozpowszechniona i cenna, ze najle-
piej traktowac ja jako odrgbne zrodto przewagi konkurencyjnej. Waznym ele-
mentem skutecznych strategii wielu firm jest przeksztalcenie poczatkowej
wyrdzniajacej zdolnosci, opartej na innowacji lub architekturze, w trwalsza,
wynikajacg z reputacji [Kay 1996, s. 95-175].

Przewaga konkurencyjna wystepuje, gdy [Kasiewicz, Rogowski, Kicinska
2006, s. 47]:

— efekty tej przewagi majg charakter trwaty, a ich dziatanie nie znosi zna-
mion jednorazowosci,

— czynniki prowadzace do uzyskania przewagi sg Ciggle rozwijane i rozbu-
dowywane;

— istnieje wystarczajacy potencjal firmy (na przyktad finansowy), ktory
pozwala na podj¢cie dziatan w tym kierunku.

Jest wiele koncepcji budowania przewagi konkurencyjnej, wsrod nich
podejscie pozycyjne, zasobowe i relacyjne (tab. 6.1).

Wedlug A. Wojcik-Karpacz [2012, s. 25] podejscie relacyjne jest komple-
mentarne wobec pozostatych, ktore w sposob fragmentaryczny wyjasniajg zrodta
przewagi konkurencyjnej. W podejsciu zasobowym i pozycyjnym pomija si¢
chocby fakt, ze korzysci (lub niekorzys$ci) pojedynczego przedsigbiorstwa sg cze-
sto zwigzane z zaletami (wadami) sieci relacji, w ktorych osadzony jest podmiot.
Obecnie priorytetowe dla przedsicbiorstwa jest zamiana procesow wiedzy i umie-
jetno$ci pracownikow w zdolno$ci organizacyjne. I tak, zdolnos$¢ to zdatnos¢ do
czego$, zwigzana z integrowaniem i realizacjg poszczegdlnych procesow w celu
osiagniecia efektow synergicznych [Bratnicki 2000, s. 33]. Zdolnosci tkwigce
W organizacji rozwijaja si¢ poprzez zlozone interakcje z zasobami przedsigbior-
stwa [Capron, Mitchell 2009, s. 294-312]. Zdolnosci sa zatem owocem do$wiad-
czenia nabywanego przez przedsigbiorstwa [Wojcik-Karpacz 2012, s. 28].
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Tabela 6.1. Koncepcyjne budowanie przewagi konkurencyjnej:
pozycyjna, zasobowa i relacyjna

Podejscie pozycyjne

Podejscie zasobowe

Wym_lary (ang. industry (ang. resource-based POdeJSCle. relacyj.ne
analizy - (ang. relational view)
structure) view)
Jednostka branza przedsigbiorstwo para lub sie¢ przedsig-
analizy biorstw
Podstawowe sita przetargowa, rzadkie zasoby materialne, | inwestycje specyficzne dla
zrodta ponad- | zmowy zasoby ludzkie/know-how, | danej relacji,
przecietnych technologia, migdzyorganizacyjne ru-
zyskow zasoby finansowe, tyny dzielenia si¢ wiedza,
zasoby niematerialne komplementarno$é
zasobow 1 zdolnosci,
efektywna koordynacja
(ang. governance)
Mechanizm bariery wejscia: regu- | bariery imitacji na poziomie | bariera imitacji pojedyn-
utrzymywania | lacje rzadowe, eko- | przedsicbiorstwa: wiasno$¢ | czej relacji/sieci (ang.
korzysci nomia skali, koszty | zasobow/prawa wiasnosci, | dyad/network): niejed-
zapadle niejednoznaczno$¢  przy- | noznacznos¢ przyczyn,
czyn, dysekonomia kom- | dysekonomia kompresji
presji czasu, polaczenie | czasu, migdzyorganiza-
rezerw aktywow cyjne potaczenie rezerw
aktywow, brak partne-
réw, niepodzielnos¢ za-
sobow, otoczenie insty-
tucjonalne
Posiadana kolektywna pojedyncze przedsigbior- | kolektywna (z partnera-
wilasnos¢/ (z konkurentami) stwo mi rynkowymi)
kontrola nad
procesami/
zasobami
generujacymi
rente

Zrodto: Wojcik-Karpacz [2012], s. 25.

Gdy otoczenie dynamicznie si¢ zmienia, wlasciciele organizacji musza umie¢
przewidywaé zjawiska w nim zachodzace i moc odpowiednio przeksztatci¢ swoja
dziatalno$¢. Mozna zaobserwowac, iz w przypadku zarzadzania globalnymi organi-
zacjami osiggniecia zbiorowe (np. na poziomie calej korporacji) przewyzszajg osig-
gniecia poszczegodlnych podmiotéw gospodarczych. W tym przypadku zachodzi
odnawianie paradygmatu dziatania zorganizowanego, co dokonuje si¢ na podstawie
sieciowych struktur organizacyjnych [Dryl 2010, s. 246]. W konsekwencji nastepuja
zmiany w strukturach organizacji, zaczynaja one ewoluowac. Wspoltczesne organi-
zacje charakteryzuja si¢ m.in. elastycznymi strukturami i skupieniem si¢ na proce-
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sach, opieraja si¢ na wspolpracy i partnerstwie, sg elastyczne, a najwazniejszym ich
zasobem jest wyksztatcony i kompetentny czlowiek (zewnetrzny pracownik wie-
dzy). Duza wagg przywiazuje si¢ do wspolpracy w zespole, za$ ciggle obserwowa-
nie otoczenia umozliwia wykorzystywanie szans i okazji. Organizacje zmuszone sg
do innowacyjnosci, gdyz odbiorca produktow/ustug jest wyedukowany, inteligent-
ny, $wiadomy klient, ktory wie, jakiego produktu/ustugi oczekuje.

Tabela 6.2. Przeglad konceptualizacji wybranych typoéw zdolnosci organizacyjnych

Kryterium klasyfikacji

Pojecia

Konceptualizacja

Zorientowanie procesu,
ktorego dotycza wzgledem
organizacji

zdolno$ci inside-out

zdolnosci skierowane od wewnatrz
do zewnatrz

zdolno$ci inside-in

zdolnosci skierowane niemal catkowi-
cie na zagadnieniach wewngtrznych

zdolno$ci spinajace

zdolnos$ci integrujace zdolno$ci typu
inside-out oraz inside-in

Zakres zdolnosci

zdolnosci funkcjonalne
(ang. generic capabilities)

zdolno$ci powigzane z obszarami
funkcjonalnymi przedsi¢biorstwa
(np. dodatkowa lub wspomagajaca
aktywno$¢ w tancuchu dostaw)

zdolno$ci organizacyjne
(ang. organizational capa-
bilities)

zdolnosci do integrowania wiedzy
znajdujacej si¢ wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji

Rola zdolno$ci w rozwoju
przedsigbiorstwa

zdolnosci zwykle
(ang. ordinary capabilities)

zdolno$ci umozliwiajace przedsie-
biorstwu ,,zycie” w krotkim okresie,
a wigc pozwalajace na prowadzenie
biezacej dzialalno$ci za pomoca
mniej wigeej tych samych technik,
wtej samej skali, z oferowaniem
istniejacych produktow i ushug tej
samej populacji odbiorcow

zdolnosci dynamiczne
(ang. dynamic capabilities)

zdolnosci  wykorzystywane do po-
szerzenia, modyfikowania, zmieniania
i/lub tworzenia zwyktych zdolnosci

Poziom specyfiki zdolno-
$ci organizacyjnych dla
budowania przewagi kon-
kurencyjnej

zdolnosci heterogeniczne
(ang. heterogeneous capa-
bilities)

zdolno$ci unikatowe, dostosowane,
idiosynkratyczne lub specyficzne dla
przedsigbiorstwa

zdolnosci homogeniczne
(ang. homogeneous capa-
bilities)

zdolnoséci wspodlne dla branzy, nie-
idiosynkratyczne dla przedsigbior-
stwa, a ponadto stosunkowo niezrdz-
nicowane wérod konkurentow

Zrodto: Woéjcik-Karpacz [2012], s. 29.
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6.4. Rola zewnetrznego pracownika wiedzy w budowaniu przewagi
konkurencyjnej w malym przedsi¢biorstwie ustug szkoleniowych
— badania wlasne

Badanie empiryczne przeprowadzone przez autorke stanowi wstgpny etap zapla-
nowanego procesu badawczego na potrzeby napisania rozprawy doktorskiej. Celem
tego etapu bylo: przygotowanie narzgdzi badawczych i pilotaz badan, zweryfikowanie
narzedzi badawczych, zebranie informacji. Badanych podzielono na dwie grupy®.

Z uwagi na zebrany bogaty material badawczy i1 jego wieloaspektowosc,
a takze ograniczenia zwigzane z objetoscig rozdziatu, uzyskane informacje au-
torka zaprezentuje ogdlnie. Sformutowane konkluzje postuza do zdefiniowania
pojecia zewnetrznego pracownika wiedzy, proby odpowiedzi na pytania: czy
(ajesli tak, to jakg) role odgrywa zewngtrzny pracownik wiedzy w matym
przedsiebiorstwie ustug szkoleniowych; czy (i jesli tak, to w jaki sposdb) ze-
wnetrzny pracownik wiedzy przyczynia si¢ do budowania przewagi konkuren-
cyjnej przez mate przedsiebiorstwo ushug szkoleniowych??

Badanie wstepne® zostato przeprowadzone na przetomie 2013 i 2014 roku.
Miato pozwoli¢ na uzyskanie stawianych w tym etapie celow:

o Przetestowanie kwestionariusza ankiety celem zweryfikowania jego
poprawnosci 1 zrozumienia pytan. Ponadto bezposrednie rozmowy autorki
przeprowadzone z respondentami mialy na celu udoskonalenie narzgdzia ba-
dawczego. Kwestionariusz na dalszym etapie badan ulegt skorygowaniu.

e Rozpoznanie rynku ushug szkoleniowych, jego podmiotow oraz dokonanie
ich charakterystyki, rozpoznanie struktury; zidentyfikowanie kapitatu ludzkiego
w wymiarze organizacyjnym i jednostkowym pod wzglgdem: liczby zatrudnionych
0s0b, struktury zatrudnienia, jako$ci zatrudnionych pracownikoéw: ich wyksztatce-
nia, kwalifikacji, wieku, a takze realizacji potrzeb, ich satysfakcji z pracy, mozliwo-
$ci rozwoju i samorealizacji.

! Pierwsza grupa badanych to: wiasciciele/osoby kierujgce matymi przedsiebiorstwami ushug
szkoleniowych — proba badawcza 30 oséb; zarejestrowani zgodnie z PKD — 85.5Z i 85.6Z —
edukacja, pozaszkolne formy i nigdzie indziej niesklasyfikowane, z wojewddztw: dolnoslaskiego
i mazowieckiego; nalezacy do Polskiej Izby Firm Szkoleniowych (na dzien przygotowania badania
275 podmiotow); zarejestrowani w Rejestrze Instytucji Szkoleniowych (na dzien przygotowania
badania ok. 12 200). Druga grupa badanych to: zewnetrzni pracownicy wiedzy, wspotpracujgcy
z matymi przedsigbiorstwami ustug szkoleniowych — proba badawcza 30 osob; wlasna baza
danych zewngtrznych pracownikow wiedzy — 500 0sob.

2 Badane przedsigbiorstwo zakwalifikowano jako male, biorac pod uwage, ze: zatrudnia ono
personel w liczbie mieszczacej si¢ w przedziale od 10 do 49 osdb, obrdt roczny nie przekracza
10 min EUR, bilans roczny nie przekracza 10 min EUR. Przedsigbiorstwo to prowadzi dziatalno$¢
szkoleniowsa i zarejestrowane zostalo zgodnie z PKD — 85.5Z i 85.6Z — edukacja, pozaszkolne
formy i nigdzie indziej niesklasyfikowane.

3 Metoda badan spotecznych: kwestionariusz wywiadu i obserwacje.
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e Dodatkowo, poprzez wywiady bezposrednie, uzyskanie informacji doty-
czacych nastgpujacych zagadnien: kultury, strategii, sposoboéw dziatania, zalez-
nosci pracownika, relacji z ludzmi, struktury organizacyjnej, granic organizacji,
form organizacyjnych, stosowanych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi,
zidentyfikowanie czynnikow wptywajacych na tworzenie przewagi konkuren-
cyjnej w tego typu przedsiebiorstwach, wskazanie na wspolprace z zewngtrznym
pracownikami wiedzy i udzielenie odpowiedzi na pytanie o to, czy (a jesli tak, to
w jaki sposdb) wptywaja na rozwoj matego przedsigbiorstwa ustug szkolenio-
wych i czy wspottworza przewage konkurencyjna.

W ramach badan pilotazowych, zarowno W pierwszej grupie badanych
(30 0sob — wiasciciele i zarzadzajacy matymi przedsigbiorstwami ustug szkole-
niowych), jak i w drugiej grupie (30 zewngtrznych pracownikéw wiedzy) otrzy-
mano 100% zwrot kwestionariuszy badawczych. Na podstawie informacji poda-
nych przez respondentow (z pierwszej grupy badanych) mozna stwierdzié, iz
wsrod ankietowanych 30 osob okreslito siebie jako wiascicieli (wspotwiascicieli)
przedsigbiorstw. Wszyscy podali, ze ich wiodaca dziatalno$cia jest edukacja (po-
zaszkolne formy) i nigdzie indziej nie sklasyfikowane. Przedsi¢biorstwa zostaty
zarejestrowane na terenie wojewodztw: mazowieckiego i dolnoslaskiego, a ich
dziatalno$¢ obejmuje terytorium Polski. Profil dziatalnosci to dziatalnos$¢ szkole-
niowa i doradcza dla dedykowanych branz, tj. IT (ang. Information Technology —
technologia informacyjna) — 20 wskazan; administracja publiczna i ustugi (hote-
larskie, sprzedaz, dziatalno$¢ produkcyjna) — po 10 wskazan. Pozostate odpowie-
dzi obejmuja pojedynczo wskazane branze: edukacja, bankowos¢, finanse. Pod
wzgledem wielkoéci zatrudnienia najwiecej (25 wskazan) jest firm, ktore zatrud-
niajg 10 o0sob, a tylko 5 badanych zatrudnia powyzej 10 osob. Istotne jest rowniez,
iz wszyscy respondenci zadeklarowali, Zze spetniajg kryterium matego przedsie-
biorstwa. W diagnozowanych firmach zatrudnieni na podstawie uméw o prace
zajmuja stanowiska administracyjno-biurowe lub asystenckie; pozostate osoby to
tzw. zewngtrzni pracownicy wiedzy, ktorzy wspotpracuja na mocy umow cywil-
noprawnych. Mimo ze zgodnie z kodeksem pracy, ci ostatni nie $wiadcza pracy, to
respondenci klasyfikuja ich jako pracownikéw. Dodatkowo, zewnetrzni pracowni-
cy wiedzy traktowani sa jako ,,kluczowi”, majacy wptyw na rozwoj firmy i wspot-
tworzacy jej sukces. Ich kompetencje* ocenia si¢ jako bardzo wysokie, wskazujac
jednoczesnie, ze sa wartosciowe dla organizacji, stanowia osobista wtasnos$¢ pra-
cownikow (te czgsci, ktore sg niejako ,,wynajmowane” przez organizacje do reali-
zacji celow organizacji); charakteryzuje je niematerialno$¢, obserwowalnos¢ efek-
tow posiadania, mierzalno$¢, zmiennos¢ i wiedza. Dobra wspolpraca oparta na
zaufaniu i jasno sformutowanym celu oraz efektywne wykorzystanie kompetencji

4 Kompetencje to wiedza, umiejetnoscei, predyspozycje i postawy pracownikow, ktore wyko-
rzystywane sg w procesie pracy i stuza do realizacji strategii organizacji.
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na kazdym etapie wykonywanego zadania sprzyja realizacji modelu biznesowego
matego przedsigbiorstwa ustug szkoleniowych z wykorzystaniem zewngtrznych
pracownikow wiedzy. Od budowania relacji pomigdzy wihascicielem przedsigbior-
stwa a zewnetrznym pracownikiem wiedzy zalezy kazdy element przyczyniajacy
si¢ do odniesienia sukcesu na rynku. Relacje te opieraja si¢ na partnerstwie i zau-
faniu. Jesli ktoras ze stron nie dotozytaby nalezytej starannosci, w dos¢ szybki
sposéb odbitoby sie to na utracie wizerunku i renomy firmy na rynku. Wszyscy
przedsiebiorcy odpowiedzieli twierdzaco, ze zewnetrzni pracownicy wiedzy
wplywaja na rozwdj matego przedsigbiorstwa ustug szkoleniowych i na budowa-
nie przewagi konkurencyjnej. Zar6wno przedsigbiorcy, jak i zewnetrzni pracowni-
cy wiedzy sa zadowoleni 1 usatysfakcjonowani ze wspotpracy. Dzigki temu tatwiej
uzyskac¢ wspdlnie efekt synergii, przy duzo mniejszych kosztach i w optymalnym
czasie, co przeklada si¢ przede wszystkim na sposob, jakos¢ i szybko$¢é obstugi
klientéw, co najwazniejsze — zadowolonych i wracajacych po kolejng ustu-
ge/produkt. Przedsiebiorcy oraz zewngtrzni pracownicy wiedzy sprawnie przygo-
towuja produkt/ustuge dedykowana dla okreslonego klienta, gdyz kazdy z nich
zajmuje si¢ swoim konkretnym zadaniem, ktére wykonuje jak najlepiej zgodnie ze
swoimi kompetencjami. I tak, przedsi¢biorca zajmuje sie¢ np. dziatalnoscig marke-
tingows, zdobywa potencjalnych klientow, bada ich potrzeby, buduje relacje,
arownolegle wilacza si¢ do procesu tworzenia unikalnego produktu/ustugi
zewnetrzny pracownik wiedzy, ktory w zaleznosci od specyfiki posiadanych
umigjetnosci buduje Iub wspdttworzy produkt. Oto kilka wymienionych przez
respondentow efektow wspolpracy: zaprojektowanie, utworzenie i uruchomienie
platformy e-learningowej® wraz z implementacjg programu obstugujacego, Wspie-
rajacego zarzadzanie zasobami ludzkimi w banku; opracowanie programu autor-
skiego i przeprowadzenie cyklu szkolen dla pracownikow/urzednikow starostwa
powiatowego — podniesienie, jakosci i usprawnienie obstugi klientow starostwa;
opracowanie programu autorskiego i przeprowadzenie cyklu szkolen dla pracow-
nikéw/urzednikéw starostwa z zakresu przygotowania plandw zarzadzania dla
nieruchomosci zabytkowych 1 wiele innych specjalistycznych rozwigzan
dedykowanych.

Relacje biznesowe budowane z zewnetrznymi pracownikami wiedzy przy-
czyniaja si¢ do lepszego i skuteczniejszego penetrowania rynku, umozliwiajg
dotarcie z indywidualnym produktem/ustugg do wiasciwego klienta.

5 E-learning — nauczanie z wykorzystaniem sieci komputerowych i Internetu, oznacza
wspomaganie procesu dydaktyki za pomoca komputeréw osobistych i Internetu. Pozwala na
ukonczenie kursu, szkolenia, a nawet studiow bez konieczno$ci fizycznej obecnosci w sali
wyktadowej. Doskonale uzupetnia rowniez tradycyjny proces nauczania. E-learning to tylko jeden
z elementéw edukacji, dlatego edukacja w czasie rzeczywistym dotyczy znacznie obszerniejszego
zasiggu ustug niz e-learning [http://pl.wikipedia.org/wiki/E-learning] (dostgp 2.08.2014).


http://pl.wikipedia.org/wiki/Internet
http://pl.wikipedia.org/wiki/Dydaktyka
http://pl.wikipedia.org/wiki/Komputer_osobisty
http://pl.wikipedia.org/wiki/Internet
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Nauczanie
http://pl.wikipedia.org/wiki/Edukacja
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W tab. 6.3 zebrano dane dotyczace charakterystyki badanych matych przed-
sigbiorstw ustug szkoleniowych zgodnie z zatozeniami wstgpnymi. Z Kolei
wtab. 6.4 zaprezentowano zidentyfikowany kapitat intelektualny w matych
przedsiebiorstwach ustug szkoleniowych pod wzgledem wielkos$ci zatrudnienia,
pfci i rodzaju zatrudnionych pracownikow, ich wyksztatcenia i wieku.

Tabela 6.3. Charakterystyka badanych matych przedsigbiorstw ustug szkoleniowych

Charakterystyka

Proba badawcza — 30 osob

Rodzaj organizacji

ustugowe, formalne, sektor prywatny — 30

Profil

produkty szkoleniowe (autorskie programy, specjalistyczne) — 10,
doradztwo biznesowe — 15, doradztwo w zakresie zarzgdzania — 15
(podawana byla wigcej niz jedna odpowiedz)

Wielko$é

mate przedsigbiorstwa — 30

Branza

ustugowa — 30

Przedmiot dziatalnosci

wiodaca — edukacja (pozaszkolne formy) i nigdzie indziej nie
sklasyfikowane — 30

Forma organizacyjno-
prawna

przedsiebiorstwo jednoosobowe — 15
spotki handlowe, spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig — 15

Lokalizacja

wojewodztwa: mazowieckie i dolnoslaskie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Tabela 6.4. Identyfikacja kapitatu ludzkiego pod wzgledem liczby zatrudnionych i wyksztatcenia
w badanych matych przedsigbiorstwach ustug szkoleniowych

Kapitat ludzki w organizacji

Proba badawcza — 30 0sob

Liczba wskazan

25 5

Liczba zatrudnionych osob

10 osob Powyzej 10 os6b

Pracownicy etatowi w ujeciu
procentowym

100% wyksztalcenie licencjackie 1 magisterskie

Zewngtrzni pracownicy wiedzy
W ujeciu procentowym

65 % wyksztalcenie magisterskie i podyplomowe, 25%
posiada stopien doktora, 10% posiada stopien doktora
habilitowanego lub profesora zwyczajnego

Pracownicy etatowi w ujeciu
procentowym

65% w wieku do 35 lat, 20% do 45 lat i 20% ponad 45 lat

Zewngtrzni pracownicy wiedzy
W ujeciu procentowym

35% w wieku do 45 lat, 65% ponad 45 lat

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.
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Na podstawie wszelkich uzyskanych informacji zgromadzonych podczas
badania, zdefiniowano zewngtrznego pracownika wiedzy (ZPW) oraz sformu-
towano jego cechy:

— jest to osoba fizyczna, ktora $wiadczy ustugi/,,prace” W oparciu o przepi-
sy prawa cywilnego;

— posiada unikatows, zaawansowang, specjalistyczna wiedze; jest to specja-
lista w swojej dziedzinie, dzieli si¢ nig odplatnie (w zaleznosci od zakresu
zleconych prac);

— dba o samorozwoj, inwestuje w swoja wiedze, jest autonomiczny, nieza-
lezny, elastyczny i tatwo dostosowuje si¢ do ustug/zadan postawionych przed
nim do wykonania/zrealizowania, dba tez o swoj rozwoj intelektualny, psy-
chiczny i fizyczny;

— posiada ponadprzecigtne zdolnosci interpersonalne;

— potrafi pracowa¢ indywidualnie lub w zespole w zaleznosci od charakte-
ru, stopnia skomplikowania zadan/ushug, jakie ma do wykonania, jest tez twor-
czy i potrafi koncepcyjnie mysle¢;

— moze wykonywaé prace/ustugi w dowolnym miejscu, np. poprzez
wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych, Internet, wideokon-
ferencje, e-learning.

Po przeprowadzeniu badan wstepnych i dokonaniu analizy wynikéw, za-
wartych w kwestionariuszu ankietowym oraz wywiadach, okreslono najwaznie;j-
sze czynniki wptywajace na budowanie przewagi konkurencyjne;j:

e Kultura — zdefiniowana jako postawy i zachowania pracownikow oraz
zewngetrznych pracownikow wiedzy, ktorzy sa zarzadzani w nalezyty sposob
i majg $wiadomos¢, ze wspohtworza wartos¢ firmy oraz wywierajg znaczacy
wplyw na istniejgce i zachodzace w nim procesy. Kultura okreslona jako pozy-
tywna wplywa na motywacj¢, zaangazowanie pracownikow i zewngtrznych
pracownikow wiedzy do wspoétdziatania; za$ okreslona jako silna — wskazuje na
jej stato$¢ poprzez stata wspolprace i wykorzystywanie kompetencji pracowni-
kéw oraz zewnetrznych pracownikéw wiedzy. Wysoki stopien zaangazowania
przektada si¢ na wysoki stopien tolerancji niepewnosci i nastawienia na przy-
szto$¢, poniewaz strony znakomicie radza sobie z nieprzewidywalnymi sytua-
cjami. Poza tym wida¢ przyzwolenie na eksperymentowanie i uczenie si¢ na
osigganych wynikach, niezaleznie 0d tego, czy sa one pozytywne czy negatyw-
ne; stwarza si¢ tez warunki do cigglego doskonalenia si¢ i usprawniania funk-
cjonowania organizacji. Budowanie wzajemnych relacji opartych na zaufaniu
i partnerstwie z zewnetrznymi pracownikami wiedzy prowadzi do zacie$nienia
dlugotrwatej wspotpracy. Jednak zbyt wasko pojeta wspolpraca i uzaleznienie
od siebie z czasem moze stanowi¢ utomnos¢, gdyz partnerzy nie beda w stanie
bez siebie funkcjonowac na rynku. Z kolei dobre zrozumienie si¢, wypracowanie
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jezyka komunikacji, wspolnych wartosci i jasno okreslonych celow sprzyja kli-
matowi wspotpracy i przyczynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjne;j.

o Strategia proaktywna — oznacza przyjmowanie inicjatywy obu stron
(przedsigbiorcy i zewnetrznego pracownika wiedzy), branie przez obie strony
odpowiedzialno$ci za pozostatych interesariuszy. Mate przedsigbiorstwa ustug
szkoleniowych nie czekaja na klientow, ale same, tworzac innowacyjne produk-
ty, wspomagane przez nowoczesne technologie i stosujac odpowiedni marke-
ting, wytwarzaja potrzeby u klientow na swoje produkty/ustugi. Ich przewaga
nad innymi jest to, ze maja wolnos$¢ przy wyborze klientow i produktow/ustug,
ktore moga, ale nie muszg by¢ przygotowywane i realizowane; inicjuja zmiany
i maja wpltyw na interesariuszy. Ustugi/produkty przygotowywane przez te fir-
my sg wynikiem statej obserwacji rynku i zachodzacych na nim zmian.

e Struktura organizacyjna — zazwyczaj sieciowa, wyrazana na wiele sposo-
bow, prowadzi do wspotpracy i osiggania efektu synergii. Przestankg podziatu
pracy jest wiedza; specjalizacja opiera si¢ na osobistych zainteresowaniach
i kompetencjach przystepujacych do firmy zewnetrznych pracownikow wiedzy.
Struktura jest plaska i nie wystepuje hierarchia. Przywodca wewnatrz sieci petni
funkcje organizatora przedsiewziecia. Uprawnienia poszczegdlnych jednostek sg
zdecentralizowane. Cata struktura jest elastyczna i tatwo dostosowuje si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji. Obserwuje si¢ tez, przy wykonywaniu
bardziej ztozonych ustug, istnienie struktury wirtualnej. Wykorzystuje si¢ wow-
czas dobrowolnos$¢ jej tworzenia przez uczestnikow. W zaleznosci od celow
duza wage ma technologia informacyjna. Poza tym ulatwia reagowanie na zmie-
niajgce si¢ potrzeby klientow i ma zdecydowany wptyw na budowanie przewagi
konkurencyjnej.

o Strategia zarzqdzania kapitatem ludzkim — nie mozna wyrdzni¢ jednej;
obserwuje si¢ kompilacje strategii jako$ciowej, czyli wykorzystujacej unikalne
kompetencje i wiedz¢ zewngtrznych pracownikow wiedzy oraz ofensywnej,
czyli koncentrujacej si¢ na pozyskiwaniu z rynku pracy, w tym i od konkuren-
tow, tych pracownikow, ktorzy moga wesprzeé rozwdj matego przedsigbiorstwa
ustug szkoleniowych, a takze pozyska¢ z rynku zewnetrznych pracownikow
wiedzy do wspotpracy. Wazne jest budowanie relacji partnerskich miedzy
przedsigbiorcami i zewngtrznymi pracownikami wiedzy, poniewaz od ich trwa-
tosci zalezy tworzenie przewagi konkurencyjne;j.

e Ze wzgledu na struktur¢ zatrudnienia (niski udzial pracownikow etato-
wych kosztem zewnetrznych pracownikoéw wiedzy) praca odbywa sie¢ W powo-
hywanych zespotach w zaleznosci od realizowanego projektu; charakteryzuje si¢
zmiennos$ciag zajmowanych rol w grupie, np. raz si¢ jest liderem zespotu, a raz
wykonawcg. W pracy zespolowej wykorzystuje si¢ zdolnosci i kompetencje
zewnetrznych pracownikow wiedzy (ZPW), ponadto innowacyjne i kreatywne
podejscie do realizacji zadan/projektow, a takze niestandardowe rozwigzywanie
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skomplikowanych zadan. Obserwuje si¢ brak typowych stanowisk kierowni-
czych, brak hierarchii i formalnych podleglosci. Wystepuje tez orientacja na
klienta lub wyprzedzanie oczekiwan klientow. Praca opiera si¢ na budowaniu
relacji polegajacych na partnerstwie i zaufaniu — ten aspekt wspotpracy migdzy
przedsiebiorstwem uslug szkoleniowych a zewnetrznym pracownikiem wiedzy
sprawdza si¢ w tego typu organizacjach. Zewngtrzny pracownik wiedzy stanowi
warto$¢ dodang dla organizacji, mimo ze nie stanowi jej kapitalu wlasnego. Od
sprawnosci zewngtrznego pracownika wiedzy, jego zaangazowania zalezy ist-
nienie i rozw6j matego przedsigbiorstwa ustug szkoleniowych.

e Zaleznos¢ pracownika — trzon przedsigbiorstwa stanowi zewnetrzny pra-
cownik wiedzy, ktory reprezentuje zewngtrzny zasob wiedzy i kompetencji.
Wystepuje tutaj innego typu umowa niz umowa 0 pracg, gdyz zawierane sa
umowy cywilnoprawne. Przedsigbiorca dzigki niestandardowo przeprowadzonej
selekcji rekrutuje gotowego i samodzielnego partnera do wspotpracy. Pomigdzy
nimi nawigzuje si¢ che¢ wspolpracy opartej na wspotdziataniu, kazda ze stron
podchodzi do niej perspektywicznie i ustala dziatanie, aby moc zrealizowac
wyznaczony cel.

e Relacje z ludzmi — charakteryzuja si¢ one ruchliwo$cig; zewngtrzni pra-
cownicy wiedzy sa dobierani do poszczegodlnych projektow/zadan. Obserwuje
si¢ wspoldziatanie, wzajemne Wspieranie i uzupetianie wiedzy, a takze wyko-
rzystywanie efektu synergicznego na kazdym etapie realizowania projektu.
Istotne jest dzielenie si¢ wiedza przy wysokim poczuciu wlasnej wartosci kaz-
dego zewnetrznego pracownika wiedzy.

e Dominujaca komunikacja w organizacji — moze by¢ pionowa, pozioma,
horyzontalna, nieformalna, nie wystepuja tu typowe zaleznosci.

o Wykorzystanie podejscia zasobowego — opartego na wykorzystaniu kom-
petencji i wiedzy zewnetrznych pracownikow wiedzy, a takze na szczegdlnych
kompetencjach organizacji, przyczynia si¢ do budowania przewagi konkuren-
cyjnej. W badaniu potwierdzono, ze badane firmy szkoleniowe zatrudniajg eta-
towo jedynie pracownikow do prac administracyjno-biurowych. Kluczowymi
pozostaja zewnetrzni pracownicy wiedzy zatrudnieni na mocy uméw cywilno-
prawnych. Zewngtrzni pracowniczy wiedzy stanowig trzon matego przedsi¢bior-
stwa ustug szkoleniowych.

e Podejscie do niepewnosci — kazdy projekt to zdarzenie, podczas realizacji
ktérego mozna si¢ zainspirowac, poprawi¢ i zwigkszy¢ umiejetnosci, aby moc
odpowiednio wczesniej zareagowac. Istotna jest wiec umiejetnos¢ zarzadzania
ryzykiem i okazjg.

Ze wzgledu na specyfike i charakter matych przedsigbiorstw ustug szkole-
niowych, a przede wszystkim wytwarzanych przez nich produktow/ustug niema-
terialnych, budowanie przewagi konkurencyjnej koncentruje si¢ na potaczeniu
koncepcji zasobowej i relacyjnej. Opisywane przedsigbiorstwa dziataja w parach
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lub/i w sieciach, wykorzystujac unikalne zewnetrzne zasoby, ktorych trzon stano-
wig zewnetrzni pracownicy wiedzy. Lacza swoje kompetencje w wymiarze jed-
nostkowym i organizacyjnym, wykorzystuja dostep do specjalistycznej wiedzy,
nowoczesnych technologii i dostarczaja trudnych do imitacji produktow/ustug.
Cho¢ zaangazowanie czasowe 1 inwestycje finansowe moga wydawac si¢ nieraz
kosztowne, to w dluzszej perspektywie czasowej okazujg si¢ optacalne.

6.5. Podsumowanie

Wspolczesne przedsiebiorstwa powinny posiada¢ unikalne zasoby i by¢
W stanie zastosowac taka koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej, aby
odnie$¢ sukces na rynku. Jednak postepowanie wilascicieli zalezy od rynku, na
ktérym funkcjonuja, od jego typu, branzy czy posiadanych zasobow rzeczo-
wych, finansowych informacyjnych i ludzkich. W przypadku matych przedsig-
biorstw ustug szkoleniowych najwazniejszymi si¢ zasoby niematerialne, a prze-
de wszystkim wspoétpraca z zewnetrznymi pracownikami wiedzy. To dzigki
budowaniu relacji z nimi, odpowiedniemu zarzadzaniu i wykorzystywaniu tych
zasobow male przedsigbiorstwo ustug szkoleniowych zyskuje. Przede wszyst-
kim zdobywa zaufanie klientow, cO przyczynia si¢ do wzrostu reputacji przed-
sigbiorstwa. Wytwarzane coraz bardziej innowacyjne produkty podnosza
warto$¢ rynkowga firm. Pielegnowanie, dbanie o relacje z zewnetrznymi pracow-
nikami wiedzy, oparte na partnerstwie i zaufaniu, wspottworzy i umozliwia zdo-
bycie trwalej przewagi konkurencyjnej.
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Iwona Malgorzata Kutzner

ROLE AND IMPACT OF EXTERNAL KNOWLEDGE WORKER IN CREATING
COMPETITIVE ADVANTAGE IN SMALL-SIZED TRAINING COMPANY

(Abstract)

This chapter presents the results of author’s empirical research, which constitute a proper in-
troduction to the planned research process. The aim of the study was to collect information about
training services market, entities forming it, the models of these companies, as well as to identify
the human capital, which creates it. In addition, the study attempts to answer a question whether,
and if so, what is the role of external knowledge worker in small-sized training company. Also,
whether, and if so, how external knowledge worker affects creating the competitive advantage of
a small-sized training services company.





