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EMPOWERMENT PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWACH
BRANZY USLUG BIZNESOWYCH!

Streszczenie: W artykule zaproponowano dyskusje nad rola, jaka moze odegra¢
employee empowerment (upodmiotowienie pracownikéow) w przedsiebiorstwach
ukierunkowanych na zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Na gruncie analizy
literaturowej nakreslono wyzwania zwigzane z zarzadzaniem relacjami z pracowni-
kami oraz zdefiniowano pojecia upodmiotowienia i jego wptywu na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Praktyczng egzemplifikacje stosowania upodmiotowienia przed-
stawiono w ramach syntezy dziewieciu studiéw przypadkéw przedsiebiorstw dzia-
tajacych w branzy ustug biznesowych SSC/BPO. Najwazniejszym wnioskiem ply-
nacym z przedstawionej analizy teoretycznej jest usytuowanie empowermentu jako
istotnego narzedzia pomocnego w relacyjnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Ma-
terial empiryczny pozwolil na potwierdzenie zastosowania upodmiotowienia pra-
cownikow przez przedsigbiorstwa reprezentujace branze o duzym i rosnacym dla
Polski znaczeniu. Jednoczesnie jednak zidentyfikowano ograniczenia w uwzgled-
nianiu empowermentu poza strukturami projektowymi, w tradycyjnej funkcjonal-
nej strukturze organizacyjnej, co moze mie¢ negatywne skutki w postaci wysokiej
fluktuacji pracownikow i ich niskiego poziomu zaangazowania.

Stowa kluczowe: branza ustug profesjonalnych, pokolenie Y, Polska, rynek pracy,
spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, upodmiotowienie pracownikéw, zarzadza-
nie relacjami.
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EMPLOYEE EMPOWERMENT IN ENTERPRISES OPERATING
IN THE BUSINESS SERVICES INDUSTRY

Abstract: The paper offers a discussion on the role of employee empowerment
in relationship oriented companies. The theoretical part of the paper highlights
the challenges in employee relationship management and brings a definition of
the term empowerment and its impact on the company. An empirical exemplifica-
tion of this phenomenon is based on the synthesis of nine shared services centers
(SSC) and business process outsourcing (BPO) entities. The SSC/BPO industry was
deliberately chosen as an already significant employer, which is still growing in im-
portance in Poland and in Central and Eastern Europe. The main conclusion based
on theoretical research presented in this paper is that employee empowerment is
a major tool in the relationship management of a company. In turn, the empiri-
cal material proved that empowerment is being applied in the SSC/BPO industry.
Still, a particular difficulty has been identified in its implementation in organiza-
tional structures other than the project teams, e.g. in traditional functional depart-
ments. This may result in higher employee attrition rates and lower work engage-
ment.

Keywords: business process outsourcing (BPO), corporate social responsibility
(CSR), employee empowerment, generation Y (Y gen), labour market, relationship
management, Poland, shared services center (SSC).

Wstep

Podejscie relacyjne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem uznawane jest za
jeden z bardziej perspektywicznych obszaréw badan w naukach o zarza-
dzaniu (Gummesson, 2017; Payne i Frow, 2017). Miesci sie ono w nurcie
zasobowej teorii firmy (resource based view - RBV), ktdra laczy osiaganie
przewagi konkurencyjnej z rozwojem wlasnych zasobéw, ich wykorzysta-
niem w budowaniu strategicznych umiejetnosci oraz kluczowych kom-
petencji poszukiwanych na rynku (Hamel, 2002; Pyka i Brzéska, 2012).
W podejsciu relacyjnym osigganie przewagi konkurencyjnej wynika przede
wszystkim z wartosci relacji z klientami tworzonych gltéwnie dzieki posia-
daniu wiedzy o ich potrzebach pozyskanej przez zaangazowanych pracow-
nikéw i jej wykorzystaniu z uzyciem zaawansowanych technologii infor-
matyczno-komunikacyjnych (information and communication technologies
- ICT) (Stachowicz-Stanusz i Stanusch, 2007). W zaleznosci od branzy i sy-
tuacji rynkowej, osiggniecie celow przedsiebiorstwa dokonuje si¢ rowniez
dzieki budowaniu relacji z pozostalymi interesariuszami (Fonfara, 2014).
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W kazdym przedsigbiorstwie kluczowe znaczenie majg jednak relacje ze-
wnetrzne na linii pracownicy - klienci oraz wewngtrzne pracownicy -
przedsiebiorstwo (pracodawca — kadra kierownicza).

W tym kontekscie za kluczowe zasoby firmy nalezy uznac jej pracowni-
kow, ktérych indywidualne i uzewnetrzniajace si¢ w dziataniu grupowym
zdolno$ci warunkuja mozliwo$¢ tworzenia wartosci opartych na pozosta-
tych aktywach przedsiebiorstwa (Bieniok, 1999; Schroeder, 2000). Takie
zalozenie lezy u podstaw koncepcji employee empowerment — upodmio-
towienia pracownikéw. Szersza analize etymologiczna dotyczaca polskie-
go odpowiednika terminu employee empowerment zamieszczono w punk-
cie trzecim.

Celem artykulu jest przedstawienie roli, jaka moze odegra¢ upodmio-
towienie pracownikéw w aktywizacji potencjatu przedsigbiorstwa zoriento-
wanego na budowanie relacji. Stad pierwsza hipoteza badawcza scisle laczy
empowerment z powodzeniem stosowania w przedsigbiorstwie relacyjnego
modelu prowadzenia biznesu, traktujacego relacje z jego interesariuszami
(w tym z pracownikami) jako zasoby strategiczne:

H1: Upodmiotowienie pracownikéw stanowi narzedzie wspierajace przej-
$cie od kontraktualnego do relacyjnego zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Druga hipoteza umieszcza empowerment, podobnie jak i relacyjny mo-
del prowadzenia biznesu, w kontekscie serwicyzacji gospodarki. W wypad-
ku ustug wykreowana przez klienta warto$¢ z reguly w wigkszym stopniu
jest zalezna od indywidualnego podejscia i zaangazowania pracownikéw niz
w wypadku produkcji débr, gdzie dodatkowo mozna skorygowa¢ ewentual-
ne bledy zanim produkt otrzyma klient. Jednoczesnie jednak serwicyzacja
oznacza postepujacy proces rozszerzania si¢ systemow ustugowych w calej
gospodarce (Vargo i Lusch, 2016). Pociaga to za sobg koniecznos¢ podej-
mowania dzialann dostosowawczych réwniez przez przedsiebiorstwa spo-
za wasko rozumianego sektora ustugowego, na przyklad w postaci rewizji
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i upodmiotowienia pracownikéw.
Autor, formulujac druga hipoteze, upatruje mimo wszystko szansy na urze-
czywistnienie empowermentu przede wszystkim w tych przedsiebiorstwach,
w ktdrych rdzeniem tworzenia wartosci jest $wiadczenie ustug. Jednoczesnie
oczekuje, ze ich doswiadczenia mogg by¢ zrodlem inspiracji i dobrych prak-
tyk dla pozostalych, mniej zaawansowanych w tym zakresie firm.

H2: Upodmiotowienie pracownikéw znajduje pelne zastosowanie w orga-
nizacjach typu ustugowego.
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Zeby zrealizowa¢ cel badawczy i zweryfikowaé postawione w pracy hi-
potezy, dokonano przegladu literatury oraz postuzono si¢ metoda studidéw
przypadku. W pierwszej czesci artykulu ukazano znaczenie podejscia re-
lacyjnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej na tle zmiany zachowan
konsumentéw w XXI wieku. Nastepnie wskazano na podobng ewolucje
w zachowaniach pracownikéw. Gléwna czes$¢ artykutu jest poswiecona za-
prezentowaniu idei upodmiotowienia pracownikéw. Praktyczng ilustracje
tego mechanizmu przedstawiono na przykladzie przedsiebiorstw dzialaja-
cych w branzy ustug biznesowych - centréw ustug wspdlnych (shared ser-
vices center - SSC) i przedsigbiorstw oferujacych outsourcing ustug pro-
fesjonalnych (business process outsourcing — BPO)? na terenie aglomeracji
poznanskiej. Od kilku lat utrzymuje sie silny trend wzrostowy w sektorze
ustug biznesowych i wzrasta pozycja Polski wsrdd panstw przyjmujacych
inwestycje tego rodzaju. Firmy z sektora SSC/BPO zatrudniaja juz ponad
200 000 o0sob, a do 2020 roku prognozuje sie dalszy wzrost zatrudnienia do
poziomu okoto 300 000 oséb (Goérecki, 2016, s. 7). Jednocze$nie sytuacja
na polskim rynku pracy odznacza si¢ juz obecnie wysokim popytem na
pracownikéw dysponujacych pozadanymi w tym sektorze umiejetnoscia-
mi, przede wszystkim jezykowymi (Urzad Miasta Poznania [UM Poznan],
2016). W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, szczegdlnie troska o zadowolenie i zaangazowanie pra-
cownikéw, w czym pomocna moze by¢ idea upodmiotowienia. Prace wien-
cza rekomendacje menedzerskie oraz podsumowanie wraz ze wskazaniem
ograniczen poznawczych artykutu i dalszych mozliwych kierunkéw badan.

1. Metodyka badawcza

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Wstepna cze$¢ rozwazan
oparto na studiach literaturowych ukierunkowanych na zbudowanie zrozu-
mienia zrédel pojawiajacego si¢ zapotrzebowania na nowoczesne metody
zarzadzania zasobami ludzkimi (human resources management — HRM).
Dalej zaprezentowano podstawowe zalozenia upodmiotowienia pracowni-
kow jako jednego z narzedzi HRM wspolgrajacego z zasobowo-relacyjnym
podejsciem w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

2 Centrum ustug wspélnych jest powotywane do zycia przez centrale danego przedsie-
biorstwa w celu obstugi wydzielonych proceséw biznesowych tylko dla przedsigbiorstw po-
wigzanych, a BPO to przedsiebiorstwo oferujace ustugi outsourcingu wybranych procesow
biznesowych dla podmiotéw zewnetrznych.
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Czes¢ empiryczna zawiera synteze dziewieciu studiow przypadkéw przed-
siebiorstw z sektora SSC/BPO, co stanowi 12% ogodtu liczby tych podmiotéow
funkcjonujacych na terenie aglomeracji poznanskiej (11% pod wzgledem
liczby zatrudnionych oséb) (ABSL, 2017, s. 9). Ich doboru dokonano na
podstawie deklaracji ztozonych podczas spotkania ABSL Regional Chapter
w Poznaniu®, w trakcie ktorego autor reprezentowat Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu, oraz w toku pdzniejszych formalnych zgloszen do pro-
jektu badawczego. Przedstawione w artykule przedsiebiorstwa reprezentu-
ja oba podstawowe typy podmiotéw obecnych w branzy (tj. SSC i BPO),
gléwne rodzaje specjalizacji (ksiggowos¢ i finanse, IT i zasoby ludzkie) oraz
szeroki przekroj skali dzialalnosci mierzonej poziomem zatrudnienia (od
kilkudziesieciu do kilkuset pracownikéw). Podstawowe informacje na te-
mat omawianych w artykule firm przedstawiono w tabeli umieszczonej
w punkcie czwartym.

Badanie przeprowadzono w drugim kwartale 2016 roku. Zastosowano
metode ustrukturyzowanego wywiadu przeprowadzanego kazdorazowo
wedlug opracowanego przez autora wzoru przez dwoje studentéw ostatnie-
go roku studiow magisterskich Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
z jednym lub z dwoma pracownikami dzialu HR danej firmy. Scenariusz
wywiadu przekazany studentom zawieral liste dziewigciu podstawowych
obszaréw tematycznych oraz uszczegétowiajace je pytania. Dotyczyly one:
- struktury organizacyjnej,

- komunikacji wewnetrznej,

- decyzyjnosci pracownikéw liniowych,

- oceny pracowniczej,

- dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate so-
cial responsibility — CSR),

- motywacji pracowniczej,

- zarzadzania wiedza.

Wiekszo$¢ pytan miala charakter pototwarty. Rozmoéwca ustosunkowy-
wal sie w ten sposéb do konkretnych przejawow stosowania idei empower-
mentu (facznie trzydziestu pieciu), ktére w innym wypadku moglyby zostaé
pominiete, przy jednoczesnym pozostawieniu eksploracyjnego charakteru
badania (tak waznego w badaniach jakos$ciowych). Na przyktad w pytaniu
o dzialania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu badacze ukie-
runkowywali uwage respondentéw na stopien zaangazowania wlasnych

3 Lokalny oddzial ogélnokrajowego stowarzyszenia ABSL skupiajacego przedsiebior-
stwa z branzy SSC/BPO dzialajace w Polsce.
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pracownikéw w takie inicjatywy (mozliwo$¢ proponowania beneficjentéw,
aktywny udziat w dzialaniach CSR w trakcie czasu pracy, taczenie projek-
tow CSR z integracja pracowniczg), a jednoczesnie zachecali do przytacza-
nia przyktadéw ciekawych inicjatyw CSR, ktérymi firma mogtaby sie po-
chwali¢. Liste zagadnien i pytan badawczych zawiera zalacznik.

Wiedza na temat podnoszonych w wywiadzie kwestii byta réwniez roz-
szerzana w trakcie trwajacych od dwdch do czterech godzin wizyt, podczas
ktorych studenci spotykali si¢ z pracownikami innych dzialéw. Gléwnymi
ich rozméwcami pozostawali jednak przedstawiciele dzialu HR (studen-
ci przeprowadzali jeden pelny wywiad ustrukturyzowany w kazdej firmie
i uzupetniali go o dodatkowe spostrzezenia poczynione w trakcie rozmoéow
z innymi pracownikami).

Na podstawie tak zebranego materialu powstaly raporty studenckie.
One z kolei byly punktem wyjscia dla autora artykutu do opracowania stu-
diéw przypadku kazdej z firm. Badane przedsigbiorstwa otrzymaty je do
wgladu i korekty. W lutym 2017 roku powstal na tej podstawie raport za-
mowiony przez Biuro Obstugi Inwestoréw Urzedu Miasta Poznania, kto-
ry zostal przekazany réwniez przedstawicielom przedsiebiorstw. Nastepnie
dokonano syntezy tak zebranego i zweryfikowanego materialu i wykorzy-
stano go w niniejszej publikacji.

2. Znaczenie i potrzeby pracownikow w dobie serwicyzacji

Jesli przyjac, ze tradycyjne postrzeganie sektoréw przemystowych i ustugo-
wych stracilo racje bytu i rozrézniaé nalezy jedynie pomiedzy: ,,produktami
serwisowymi~ (wartos¢ dla klienta generowana gtéwnie na podstawie ustu-
gi) oraz ustugami wspierajacymi (zwiekszenie wartosci dla klienta reprezen-
towanej przez produkt materialny dzigki dodatkowym ustugom) (Lovelock
i Wirtz, 2007), okaze si¢, ze najwiekszy wplyw na sukces rynkowy przedsie-
biorstwa maja jego pracownicy, nawet jesli nie s3 oni inzynierami tworzacy-
mi nowe rozwigzania techniczne. W ustugach bowiem rdzen wartosci kreo-
wanej przez klienta wynika przede wszystkim z kontaktu ze swiadczacymi
je reprezentantami firmy. Tak rozumiana serwicyzacja, znana w literaturze
jako SDL (service-dominant logic) (Vargo i Lusch, 2006), zaktada, ze przed-
siebiorstwa zamiast tworzy¢, komunikowac i dostarcza¢ klientom okreslonej
gotowej wartoéci (London Business Forum, 2008), powinny przyzna¢ im
role wspotkreatorow oferty i uznac ich aktywny udzial za kluczowy w tym
procesie (Gronroos, 2011). Uznanie roli klientéw juz nie za biernych, final-
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nych odbiorcéw dziatan przedsigbiorstwa z tradycyjnego zakresu marketin-
gu mix, ale za rownoprawnych partneré6w w procesie tworzenia wartosci, ich
swoiste upodmiotowienie, otwiera dla przedsigbiorstw nowa perspektywe
budowania przewagi konkurencyjnej. Wymaga ona odejscia od transakcyj-
nego, kontraktualnego podejscia do prowadzenia biznesu, w ktérym klienci
nie s3 podmiotem obustronnie korzystnej relacji, ale przedmiotem obliczo-
nych na biezacy efekt sprzedazowy zabiegéw marketingowo-sprzedazowych.
W nowym podejsciu przewaga konkurencyjna wynika z rozwijania przez
firme zasobdw relacyjnych rozumianych jako niematerialne aktywa powsta-
jace w wyniku ciaglych interakcji wielu typow podmiotéw (w tym przede
wszystkim pracownikéw i klientéw) na plaszczyznie formalnej i nieformal-
nej prowadzacych w wyniku realizacji przemyslanej strategii do powstawa-
nia nowych uzytecznych zasobow wiedzy i rozwijaniu pozytywnych asocjacji
(zaufania i zaangazowania) z przedsigbiorstwem/marka i reprezentujacymi
je pracownikami (Chen, T.-L. Yeh i H.-Ch. Yeh, 2011; Deszczynski, 2014).

Z przytoczonej definicji wyptywaja trzy wnioski. Po pierwsze - o istnie-
niu zasobéw relacyjnych $§wiadczy powstawanie wiedzy posiadajacej zna-
czenie ekonomiczne (potencjal monetyzacji). Po drugie zasoby relacyjne
tworzone s3 w procesie komunikacji. Po trzecie w procesie tym uczestnicza
zardbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne podmioty, przede wszystkim pra-
cownicy i klienci (Gummesson, 2004).

Tymczasem, podobnie jak zmieniajg si¢ pozycja, rola i oczekiwania
klientéw wobec przedsiebiorstw, ewoluuja réwniez wzajemne oczekiwania
pracownikéw i pracodawcow. Skoro bowiem firmy widza potrzebe prowa-
dzenia dialogu ze swoimi klientami, takze swoich pracownikéw powinny
traktowa¢ jak partneréw tej dwustronnej relacji. Autentyczny, skupiony na
potrzebach klienta dialog wymaga bowiem zaangazowania pracownikoéw,
ktérego nie mozna osiggnaé za pomoca mechanistycznych technik zarza-
dzania personelem sprowadzajacym si¢ do administracji plac, rekrutacji
i kontroli (Leszczewska, 2010). Tym bardziej ze przedstawiciele dominuja-
cego juz na rynku pracy pokolenia Y majg inne oczekiwania niz ich rodzice
i dziadkowie (Eisner, 2005). Cechuje ich znaczgco mniejszy automatyzm
w uznawaniu wladzy, rozkazéw z gory oraz brak akceptacji slepej dyscy-
pliny, a takze mniejsza lojalno$¢ wobec pracodawcy (Smith, 2006). Zmiany
te zaczely sie zreszta wczesniej niz umowny rok 1980% Odejécie od spote-
czenstw ,wielkich grup” (jak chtopstwo, robotnicy, inteligencja) w kierun-

* Przyjmuje sig, ze jest to rok, od ktérego mozna liczy¢ roczniki pokolenia Y (Kelleher,
2013).
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ku ,spoteczenstw ryzyka” zwigzanego z indywidualizmem i niepewnoscia
okresla si¢ jako przesuniecie w kierunku indywidualizacji (Tillmann, 2005).
ZYozyly si¢ na to m.in.: dynamika rozwoju rynku pracy, upowszechnienie
edukacji oraz mobilnos¢ spoleczna i geograficzna. Wigksza samodzielnos¢
jednostek jest odpowiedzialna w réwnej mierze za ewolucje w postawach
i oczekiwaniach zaréwno klientéw, jak i pracownikéw, poniewaz dotyczy
tych samych ludzi odgrywajacych jedynie inne role. Tym samym umiejet-
no$¢ nalezytej obstugi klientéw przez przedsiebiorstwo jest uzalezniona
od dostrzegania indywidualnosci wlasnych pracownikéw (Gordon, 2013)
i od atrakcyjnosci oferty do nich kierowanej. Oprécz warunkéw ptacowych
sklada sie na nig stopien realizacji ich potrzeb w pelnym zakresie opisanym
w modelu piramidy przez Maslowa (1964).

3. Empowerment

Budowanie zespoldéw usatysfakcjonowanych, zmotywowanych i samoreali-
zujacych si¢ pracownikéw wiaze sie z koniecznoscig odejscia od tradycyjnej
kultury organizacyjnej nakazéw i kontroli (command and control). Alterna-
tywa dla niej sg elastyczne systemy organizowania pracy, w ktérych norma
jest niewymuszone zaangazowanie kazdego z pracownikéw znacznie wy-
kraczajace poza minimalny poziom zachowan wymagany do podtrzyma-
nia zatrudnienia (Amann i Stachowicz-Stanusch, 2013; Deszczynski, 2007;
Stankiewicz i Moczulska, 2011). Efektywna kultura organizacyjna, nazywa-
na niekiedy kulturg ,wspotdzielenia” (culture of sharing) (Ying-Yung, Sun-
-Quae i Chin-Tsang, 2006), objawia si¢ dgzeniem do budowania wspolnego
systemu pozytywnych wartosci takich jak szacunek dla czlowieka, troska
o interesy klientow, pracownikow, wlascicieli i partneréw biznesowych.
Charakteryzuje si¢ ona réwniez przekazywaniem uprawnien w miejsca naj-
bardziej sprzyjajace podejmowaniu decyzji, otwartoscig na podejmowanie
nowych wyzwan i tolerancja bledéw, tworzeniem plandéw rozwijajacych
kompetencje pracownikéw oraz umozliwieniem im wywierania realnego
wplywu na procesy rozwoju organizacji (Deszczynski, 2016a; Kotter i He-
skett, 1992; Potoczek, 2007).

Wydaje sig, ze szczegolnie przydatng metoda w kreowaniu atmosfery
sprzyjajacej budowaniu zasoboéw relacyjnych w praktyce jest wlasnie em-
powerment. Cho¢ w zasadzie wszyscy autorzy na gruncie polskiego pi-
$miennictwa ekonomicznego zgadzaja sie co do istoty tego pojecia (o czym
w dalszej czesci tego artykulu), to jednak w warstwie analizy etymologicz-
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nej istniejg pewne rozbieznosci. Stad charakteryzowanie angielskiego ter-
minu empowerment wypada rozpocza¢ od uzasadnienia wyboru okreslenia
stosowanego w tym artykule jako jego polskiego odpowiednika.

Termin empowerment bywa tlumaczony jako: upodmiotowienie (Leja,
2017, s. 19; Lichtarski, 2014, s. 79), ale rowniez umocnienie/umacnianie
(Kanafa-Chmielewska, 2012, s. 130), uprawomocnienie (Moczydlowska,
2013, s. 15), upelnomocnianie lub upowaznienie pracownikéw (Bilyk, 2017,
s. 159). Empowerment kojarzony bywa réwniez z partycypacja pracownicza
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (Baran, 2010, s. 18; Cierniak-Emerych,
2009, s. 34). W oksfordzkim stowniku jezyka angielskiego termin empo-
werment jest opisywany jako: ,,authority or power given to someone to do
something” (wladza przekazana komus, aby mdgl co§ wykonywac) oraz
»the process of becoming stronger and more confident, especially in con-
trolling one’s life and claiming one’s rights” (proces stawania si¢ silniejszym
lub pewniejszym, szczegélnie w kontrolowaniu wilasnego zycia i domaga-
niu si¢ wlasnych praw). W definicjach tych mowa zatem o pewnym proce-
sie przekazywania wladzy czy uprawnien, ktére wzmacniajg pozycje danej
jednostki lub podmiotu i wprowadzaja zaréwno na gruncie faktycznym,
jak i emocjonalnym poczucie wywierania wplywu przez jednostke na oto-
czenie. Kluczowym zagadnieniem jest tu wigc przejscie od postawy biernej
do czynnej i aktywne uczestnictwo w ksztaltowaniu otaczajacej czlowieka
rzeczywisto$ci. Szukajac w polskim zasobie stownictwa pary rzeczownik
i czasownik charakteryzujacych zmiane postawy / sytuacji jednostki zgod-
na ze znaczeniem, jakie ma stowo empowerment w jezyku angielskim, moz-
na znalez¢ nastepujace powigzania:

- podmiot — upodmiotowienie,

— mocarz — umochienie,

- osoba uprawomocniona — uprawomocnienie,
- pelnomocnik - upetnomocnienie,

- osoba upowazniona - upowaznienie,

- partycypant - partycypacja.

Wydaje sie, ze najbardziej naturalna, zwiezta i najblizsza znaczenia ory-
ginalnego terminu para to ,podmiot” i ,,upodmiotowienie”. Idac za defini-
cja Stownika jezyka polskiego PWN, stowo ,,podmiot” to forma rzeczow-
nikowa czasownika ,,upodmiotowic”, czyli ,,czyni¢ podmiotowym?, ktéra
okresla si¢ ,,osobe aktywna, uczestniczaca w czyms” . Stowo ,,mocarz” po-
wigzane z czasownikiem ,umocnienie” kojarzy si¢ bardziej z silg fizyczna
niz z ogoélnym sprawstwem. ,Pelnomocnik’, ,osoba uprawomocniona”
i ,0soba upowazniona” maja z kolei silng konotacje jurydyczna. Miesci sie
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ona co prawda w szerokim spektrum pojeciowym pojecia empowerment,
jednak niekoniecznie w kontekscie stricte biznesowym. Pelna aktywizacja
pracownikow nie przebiega bowiem poprzez wybor pracowniczych orga-
noéw przedstawicielskich (np. pracowniczej rady zakltadowej), ale na grun-
cie osobistej motywacji jednostki i jej relacji z przedsiebiorstwem i prze-
fozonym. Z tego tez wzgledu nieco mylace byloby réwniez utozsamianie
empowermentu z partycypacja pracowniczg, chyba ze z kazdorazowym za-
znaczeniem, iz chodzi o jej najwyzsza forme (Cierniak-Emerych i Piwowar-
-Sulej, 2017, s. 20). Majac to na uwadze, w niniejszej pracy konsekwentnie
stosowane jest wyrazenie ,upodmiotowienie pracownikéw” jako najblizszy
znaczeniowo odpowiednik oryginalnego terminu empowerment.

Empowerment stanowi rozwinieta forme technik zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi opartych na delegowaniu uprawnien. Oznacza nie tylko prze-
kazanie w dot hierarchii stuzbowej uprawnien do podejmowania pewnych
rutynowych decyzji i przejecia odpowiedzialnosci za nie (Szumowski,
2011), ale réwniez nadanie swobody pracownikom w wyborze metod re-
alizacji postawionych celéw lub nawet mozliwos¢ okreslania tych celow.
Wprowadzenie upodmiotowienia pracownikéw nie powinno by¢ utozsa-
miane z podjeciem jednostkowej decyzji, na przyklad w sprawie ustalenia
nowej struktury organizacyjnej. Jest to raczej proces przebiegajacy zarow-
no na plaszczyznie organizacyjnej (tworzenie warunkéw do przekazania
uprawnien decyzyjnych), jak i indywidualnej (pozyskiwanie i motywowa-
nie pracownikéw o odpowiednich cechach psychograficznych, ktorzy chca
odgrywa¢ aktywna role w przedsiebiorstwie). W takim ujeciu upodmio-
towienie pracownikow prowadzi do uwolnienia i aktywizacji kluczowych
zasobow przedsigbiorstwa, ktorymi sg ludzie, co w $wietle RBV znaczaco
podnosi jego znaczenie juz nie tylko jako jednej z technik HRM, ale jako
instrumentu budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Pro-
ces ten charakteryzuje si¢ pewnym sprzezeniem zwrotnym, ktére odtwo-
rzono na rysunku.

Zdolno$¢ do samodzielnego i odpowiedzialnego dzialania w zasadni-
czy sposob jest uwarunkowana indywidualnymi cechami osobowoscio-
wymi kazdego czlowieka. Zrozumiale, ze nie wszyscy kandydaci do pracy
s3 w tym samym stopniu gotowi, aby takie wyzwanie podjac. Jesli jednak
przedsiebiorstwo dba o to, aby rekrutowac ludzi, ktérzy sa przyzwyczajeni
do dbalosci o interesy firmy oraz rozumieja i popieraja potrzebe tworzenia
wysoko wydajnego miejsca pracy, to wiekszo$¢ pracownikéw bedzie poste-
powa¢ wlasciwie (McCord, 2014). Chodzi tu zaréwno o ich przygotowanie
merytoryczne, jak i profil psychograficzny i behawioralny, na ktére sktadaja
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sie na przyklad sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, che¢ uczenia sig¢ i pro-
gowy poziom zaangazowania pracownika. Ten ostatni mozna zdefiniowaé
jako postrzegany przez pracownika najmniejszy wymagany poziom wyni-
kéw jego pracy umozliwiajacy jego dalsze zatrudnienie. Na jego wysokos$¢,
oprocz uwarunkowan majacych wplyw na jasnos¢ osadu danego pracow-
nika oraz osobistego standardu rzetelnosci, wplywaja atrakcyjnos¢ miejsca
pracy oraz skuteczno$¢ kontroli (w tym autokontroli) wykonywania prze-
kazanych zadan (P. Deszczynski i B. Deszczynski, 2009, s. 187-188).
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Zagwarantowanie pracownikom dostepu do informacji, ktérych potrze-
buja do podejmowania decyzji w ramach swoich obszaréw odpowiedzial-
nosci, to podstawowy wymog efektywnosci upodmiotowienia. Wydajny
system komunikacji w ukladzie wertykalnym umozliwia pracownikom od-
nalezienie si¢ w aktualnym kontekscie celéw strategicznych i w strukturze
organizacyjnej oraz pelne wykorzystanie wlasnej wiedzy specjalistycznej,
powstajacej w wyniku bezposrednich interakcji z otoczeniem. Komunika-
cja w ukladzie horyzontalnym daje mozliwos¢ pokonywania barier funk-
cjonalnego podziatu firmy i uzyskiwania efektow synergicznych dziatan ba-
zujacych na calosciowym zasobie wiedzy wspdtpracujacych pracownikow.

Przesuniecie osrodka podejmowania wigkszo$ci decyzji na poziom ope-
racyjny wychodzi naprzeciw oczekiwaniom wspoltczesnych pracownikow
zasygnalizowanym juz wczesniej w tym artykule. Z drugiej strony prowa-
dzi to réowniez do poprawy szybkosci i trafnosci podejmowanych decyzji
i zachowania, nawet w duzej organizacji, elastycznosci i ducha przedsie-
biorczosci utozsamianych z mlodymi przedsigbiorstwami. Zaznacza si¢
tutaj wyraznie zwigzek upodmiotowienia pracownikéw z koncepcja lean
management. Jednym ze zZrédet marnotrawstwa w przedsiebiorstwie, ktore-
go minimalizacja jest priorytetem ,,szczuptego zarzadzania’, s3 nadmiernie
przerosnigte, wysmukle struktury kierownicze (Maciag, 2016). Pojawiajg
sie one zwykle wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa i rozdziatem funkcji
whascicielskich od funkcji zarzadczych (Bolesta-Kukutka, 1996). Brak ko-
niecznosci cigglego raportowania, kontrolowania i autoryzowania decyzji
sprawia jednak, ze staja si¢ one zbedne. Wymaga to mimo wszystko ustale-
nia jasnych granic kompetencyjnych na przyklad w zakresie dysponowania
budzetem, transparentosci i dobrej komunikacji nieformalnej. Empower-
ment nie oznacza bowiem wprowadzenia samowoli czy atomizacji przed-
siebiorstwa. W malych, zorientowanych na konkretne zadanie lub problem
tymczasowych strukturach projektowych, stopien efektywnosci kontroli
moze by¢ nawet wigkszy niz w nieprzejrzystych systemach zhierarchizowa-
nych, poniewaz opiera si¢ na autentycznym poczuciu wspolodpowiedzial-
nosci i samokontroli (Kastelle, 2013). Przy tym elastyczna organizacja pracy
to warunek konieczny do powstania przedsiebiorstw o wysoko wydajnych
strukturach amorficznych, nazywanych réwniez holokracjami. Cechuje je
duza autonomia pracownikéw, decentralizacja, dynamiczna struktura zto-
zona z wielu zespoléw, rozproszona wladza oparta raczej na kompeten-
cjach niz na formalnym autorytecie (Bityk, 2017). Niejednokrotnie zespoty
takie majg charakter wirtualny, co - zwlaszcza w wypadku duzych, roz-
proszonych geograficznie przedsigbiorstw — daje mozliwo$¢ pelniejszego,
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zadaniowego/projektowego wykorzystania posiadanych zasobéw ludzkich
i przyczynia si¢ do wzrostu intensywnosci poszukiwania najbardziej inno-
wacyjnych rozwigzan. Dynamizacja struktury organizacyjnej umozliwia
takze motywacje¢ pracownikow poprzez réznicowanie miejsc pracy (Stacho-
wicz-Stanusch i Sworowska, 2009).

Majac relatywnie duzy wpltyw na funkcjonowanie swojego miejsca pra-
cy, upodmiotowieni pracownicy charakteryzujg si¢ wyzszym poziomem za-
angazowania w sprawy firmy niz ich przedmiotowo traktowani kolezanki
i koledzy. Wszystkich mozliwych przejawow takiego zachowania nie spo-
s6b wymieni¢, jednak z pewnoscia sa one odczuwalne jako realne podnie-
sienie jako$ci wykonywanych proceséw istotnych dla wielu grup interesa-
riuszy przedsigbiorstwa (Niedzielski, 2016). W wypadku klientéw moze to
by¢ na przyklad szczere zainteresowanie zglaszanym problemem, w wy-
padku wspdtpracownikéw — otwartos¢ w dzieleniu sie wiedzg, w wypadku
kierownikéw - sumienne wykonywanie nawet trudnych do skontrolowania
obowiagzkéw, a na poziomie calej firmy - wdrozenie innowacji (Groscurth,
2014; Kumar i in., 2010). To z kolei ma przelozenie na wyniki ekonomicz-
ne. Jak podaje Instytut Gallupa, przedsigbiorstwa, ktére moga si¢ pochwali¢
poziomem zaangazowania pracownikéw lub klientéw powyzej 50%, osig-
gaja o 70% lepsze wskazniki finansowe niz pozostate firmy. Co ciekawe, te
z nich, ktére zmotywowaly zaréwno klientéw, jak i pracownikéw do za-
angazowania przekraczajacego 50%, odnotowuja wyniki o 240% lepsze niz
konkurenci (Robinson, 2008). Jednoczesnie tylko 11% pracownikéw jest
zaangazowanych w swoja prace, podczas gdy 63% okazuje inercje, a 26%
stara sie zaszkodzi¢ swojej firmie (Crabtree, 2013)°.

Dane przytoczone powyzej wskazuja, ze relacje wytworzone w ramach
przedsiebiorstwa moga mie¢ zaréwno charakter pozytywny, jak i nega-
tywny. Stad wprowadzanie upodmiotowienia w organizacjach, w ktérych
panuja negatywne nastroje (np. na linii pracownicy - przelozeni) byloby
przedwczesne. Ponadto wspoéltczesny, wyksztalcony indywidualista bedzie
lojalny przede wszystkim wobec swojej kariery zawodowej (Tokar, 2016).
Jest to widoczne szczegdlnie w zbiurokratyzowanych organizacjach, ktore
tworza niekiedy fasadowe kultury organizacyjne nieudolnie ukrywajace
rzeczywisty, kontraktualny charakter zwigzku pracownika z przedsigbior-
stwem (Biernacka, 2009). Z drugiej strony, w zespotach lepiej funkcjonuja-
cych, majac na uwadze calo$ciowsg ztozonos¢ istoty ludzkiej, przedsiebior-
stwo moze probowac oddzialywa¢ na pracownikéw w szerszym kontekscie,

> Dane dotyczg Europy Srodkowo-Wschodniej.
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wspomagajac ich w uzyskaniu réownowagi pomiedzy praca, zyciem rodzin-
nym i funkcjonowaniem w spoteczenstwie (Kelleher, 2016).

Czesto niedocenianym lub instrumentalnie traktowanym narzedziem
poprawy funkcjonowania zespolu pracowniczego sg dziatania z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Tymczasem koncepcja em-
powermentu wyrasta rowniez z przekonania, ze kazda organizacja to co$
wigcej niz zbiorowos¢ ludzi gotowych wykonaé zadanie (Moczydlowska,
2013). Stad do codzienno$ci przedsigbiorstwa nalezy wprowadzi¢ cele bez-
posrednio odwolujace si¢ do dobroczynnosci czy szerzej — sfery ducha, tak
aby praca nie jawila si¢ pracownikom jedynie jako bezideowe oddawanie
wlasnego czasu sankcjonowane przez przymus ekonomiczny. Zauwazono,
ze istnieje istotny zwiazek pomiedzy tak rozwinietg strategia a lojalno-
$cig klientéw, motywacja pracownikéw i zdolnoscia do pozyskiwania in-
westoréw. Upodmiotowiony celowymi zabiegami swojej firmy pracownik
sam staje si¢ bardziej spolecznie odpowiedzialny (Zbiegien-Maciag, 2005),
a przedsigbiorstwa, ktére umiejetnie stosuja CSR, lepiej sobie radza z wy-
zwaniami zapewnienia dlugotrwatego przetrwania i wzrostu (O’Riordan,
Zmuda i Heinemann, 2015). Stad upodmiotowienie powinno i§¢ w parze
z ogolng poprawg standardéw etycznych stosowanych przez organizacje.
Dajac wiecej swobody swoim pracownikom, przedsiebiorstwo wystawia
sic bowiem na ryzyko, ze wykorzystaja oni swoje uprawnienia ze szkoda
dla niego, jedli wczedniej moralnie watpliwe zachowania byly akceptowane
w jakimkolwiek innym kontekscie (np. oszukiwanie klientéw, oszczgdzanie
na bezpieczenstwie pracy).

Od kierownikéw empowerment wymaga duzego wysitku wlozonego
przede wszystkim w oduczenie si¢ dotychczasowych przyzwyczajen. Po-
dejmujac mniej decyzji operacyjnych, powinni si¢ oni koncentrowa¢ na
motywowaniu zespotu, rozwijaniu talentéw indywidualnych pracownikéw
i na mysleniu strategicznym. Niemniej wypelnienie pustki powstajacej po
odrzuceniu modelu zarzadzania zgodnego z kulturg nakazéw i kontroli nie
jest latwe i moze sie okaza¢ nietrwale. Wskutek obaw o swoja przyszlos¢
i braku kompetencji do wypelniania nowej roli kierownicy, ktorym odebra-
no uprawnienia decyzyjne, moga na przyklad tworzy¢ wlasne, nieformalne
systemy kontroli (Bugdol, 2013; Johnson i Redmond, 1998). Podobnie jak
pracownicy wykonawczy naduzywajacy przyznanej im swobody, kierowni-
cy popadajacy w pulapki przywddztwa starego typu, takie jak: mikrozarza-
dzanie, wrazliwo$¢ na pochlebstwa czy nepotyzm (Michalik i Mruk, 2008),
powinni by¢ zatem eliminowani.
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4. Upodmiotowienie pracownikow w sektorze ustug
biznesowych

Niezaleznie od stanowiska pracy, empowerment mozna laczy¢ z tworze-
niem efektywnego klimatu wspotpracy, dzieki czemu pracownicy i ich
przelozeni nadal przychodza do firmy przede wszystkim dla pieniedzy, jed-
nak ich wzajemnych relacji nie obcigza wewnetrzna konkurencja i poczucie

Profil badanych przedsiebiorstw

Lp. | Typ Rok Liczba Zakres ustug
firmy | zalozenia | zatrudnionych
1 SSC 2006 300 IT: zarzadzanie serwerami, bazami danych,
sieciami oraz wsparcie dla uzytkownikow
aplikacji
2 SSC 2006 300 Ksiegowos¢: zobowiazania, naleznosci,
ksigga gtéwna

HR: rachuba plac
Zakupy: koordynacja procesu

3 SsC 2011 400 Ksiegowos¢: zobowiazania, naleznosci,
ksigga gtéwna
HR: administracja
4 SsC 2011 170 Ksiegowos¢: zobowiazania, naleznosci,
ksigga gtéwna
HR: administracja i rekrutacja
5 SSC 2012 25 Ksiegowos¢: zobowiazania, naleznosci,
ksigga gtéwna
BPO 2006 200 IT: rozwdj i testowanie oprogramowania.
BPO 2007 400 Finanse: agencja transferowa obstugujaca

rozliczenia na kontach klientéw ostatecz-
nych, monitoring operacji finansowych
Marketing: wsparcie wewnatrz wlasnej

organizacji
BPO 2008 40 IT: rozwdj i testowanie oprogramowania
BPO 2010 220 IT: wsparcie dla uzytkownikow aplikacji, te-

stowanie oprogramowania, rozwdj aplikacji,
analityka biznesowa

Ksiegowos¢: zobowiazania, naleznosci,
ksiega gtéwna

HR: administracja i rekrutacja

Zrédto: na podstawie raportéw studenckich i analizy stron internetowych badanych firm.
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uczestniczenia w ,wyscigu szczuré6w’, powodujacym narastanie nieufnosci,
agresji czy leku (Szczerba, 2014). Ze wzgledu na to, ze przedsigbiorstwa
z sektora ustug biznesowych funkcjonujg obecnie na szczegdlnym, podwoj-
nie konkurencyjnym rynku (zabiegajac w tym samym stopniu o klientow
i pracownik6w) oraz ze sg to organizacje mtode (UM Poznan, 2016), stano-
wig one idealny przedmiot badan nad nowoczesnymi technikami HRM. Jak
juz wspomniano, w badaniu znalazlo si¢ pie¢ firm typu SSC i cztery typu
BPO. Ich charakterystyke przyblizono w tabeli.

4.1. Struktura organizacyjna

Dominujagcym modelem struktury organizacyjnej w badanych przedsie-
biorstwach byta struktura projektowa wystepujaca przy jednoczesnym za-
stosowaniu przenikajacych sie struktur funkcjonalnych i macierzowych.
Pracownicy najczesciej byli zorganizowani w niewielkie zespoly tymcza-
sowe, wykonujgce projekty na rzecz klientéw zewnetrznych lub wewnetrz-
nych, kierowane przez team leaderéw zaangazowanych réwniez w obowigz-
ki operacyjne. Niekiedy cztonkowie tych zespotéw rekrutowali si¢ z innych
oddzialéw firmy (w tym z oddzialéw zagranicznych) i/lub podlegali po-
dwdjnemu nadzorowi (kierownik lokalny oraz kierownik odpowiedzialny
za proces, obszar lub klienta rezydujacy najczesciej poza granicami kraju).
W firmach typu BPO przewazaja zespoty mniejsze niz 8-10 osdb, a spoty-
kane s3 nawet jedno- i dwuosobowe. Nie s3 to jednak wysmukle struktury
z wieloma poziomami kierowniczymi. Taki podzial jest zwigzany z wieloza-
daniowoscig i istnieniem samoorganizujacych sie, specjalistycznych, amor-
ficznych struktur projektowych.

Z drugiej strony, szczegdlnie w przedsiebiorstwach typu SSC ukierunko-
wanych na obstuge procesow ksiegowych, przewazal uktad funkcyjny (po-
dzial przebiegajacy wg typu czynnosci, procesu lub obstugiwanego klienta/
kraju). W takim wypadku najczesciej brak byto powigzan macierzowych
i rzadziej spotykano struktury projektowe. Zwykle firmy te zgtaszaly réw-
niez komorki organizacyjne o wigkszej liczbie pracownikéw (rozpigtos¢ za-
rzgdzania do 50 osdb).

4.2. Komunikacja wewnetrzna

Im wieksze i bardziej umiedzynarodowione przedsigbiorstwo (w rozumie-
niu liczby oddzialéw), tym wieksze znaczenie miata komunikacja z wyko-
rzystaniem narzedzi elektronicznych. Niezaleznie jednak od typu firmy, sa
to raczej narzedzia tradycyjne (jak e-maile) lub o ograniczonej, do$¢ sta-
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tycznej funkcjonalnosci (np. MS Sharepoint) oraz sankcjonujace fragmen-
taryzacje zasobow wiedzy (deklarowane posiadanie wielu baz danych).

Tylko jedna firma zastosowala zintegrowane narzedzie komunikacyjne
stuzace jednoczesnie do zarzadzania wiedza. Laczy ono mozliwosci intrane-
tu, portalu informacyjnego i dyskusyjnego, opierajac si¢ w duzej mierze na
funkcjonalno$ciach znanych z mediéw spotecznosciowych. Narzedzie to daje
réwniez mozliwos¢ udostepniania i wymiany plikéw/dokumentéw i tworze-
nia baz danych posiadajacych funkcjonalnosci automatycznego powiada-
miania o aktualizacjach w obserwowanych watkach tematycznych. Aplikacja
zapewnia réwniez zdalne zalatwienie wszystkich administracyjnych spraw
stuzbowych. Kolejnym ciekawym rozwigzaniem stosowanym w jednym
z przedsigbiorstw bylo tworzenie bazy danych w formie firmowej “‘Wiki.

Od strony organizacyjnej przeptyw informacji i wymiana wiedzy wspie-
rane s3 w badanych przedsigbiorstwach przez komunikacje osobistg. We
wszystkich firmach stosowane sg briefingi kierownictwa z pracownikami
(z rézng czestotliwoscia), a niemal we wszystkich cotygodniowe spotkania
kierownikéw liniowych z czlonkami swojego zespolu. Wyjatkiem byly firmy
o bardzo matych zespotach lub deklarujace w 100% projektowy charakter
swoich dziatan (biezace zaangazowanie team leadera we wszystkie prace).
Podobnie prawie wszystkie firmy deklarowaty spotkania gremiéw zajmujg-
cych si¢ nadzorowaniem jakosci, cho¢ za najlepsza praktyke nalezy uznac
formalne powolanie takich zespoléw w strukturze macierzowej i regularne
spotkania monitorujace kluczowe wskazniki o charakterze wyprzedzajacym.

Wiekszos¢ firm deklarowala prowadzenie specjalnych programéw/kon-
kurséw promujacych zglaszanie przez pracownikéw innowacji, chociaz byty
i takie, ktore prowadzg zarzadzanie innowacjami w sposéb ciagly, w ramach
biezacych kontaktéw pracownikéw wykonawczych z kierownictwem. Wyda-
je sie jednak, ze pewnego rodzaju formalizacja, stworzenie specjalnej plat-
formy komunikowania pomysiéw innowacyjnych, powinna mie¢ miejsce
réwniez w przedsiebiorstwach o ptynnych strukturach. Interesujac alterna-
tywa dla tego typu organizacji moga by¢ organizowane przez jedng z firm
tzw. spotkania usprawniajace. Przybieraja one forme corocznych wizyt
najwazniejszych oséb w firmie w kazdym z oddzialéw i spotkan z pracow-
nikami. Ich celem jest wysluchanie opinii, krytycznych uwag i propozycji
usprawnien, a nastepnie wdrozenie na tej podstawie konkretnych dzialan.
Innymi oryginalnymi inicjatywami byly organizowanie konkurséw ukierun-
kowanych na poszukiwanie innowacji majacej przynie$¢ rozwigzanie kon-
kretnego problemu czy tez tworzenie wirtualnych tablic / gietdy pomystow.
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4.3. Decyzyjnos$¢

Swoboda w podejmowaniu decyzji przez pracownikéw liniowych ksztatto-
wala si¢ w badanych przedsiebiorstwach w bardzo rézny sposob. Te z nich,
dla ktérych dominujacym systemem pracy sa projekty prowadzone w zrdz-
nicowanych i zmiennych konstelacjach organizacyjnych, deklaruja duzy
wplyw pracownikéw na sposéb wykonywania przez nich obowiazkéw. Nie
oznacza to samodzielnosci w podejmowaniu jednoosobowych decyzji, ale
raczej pewng kolegialnos¢. Z racji biezacej komunikacji i partnerskich sto-
sunkéw w grupie i na linii pracownik-przetozony ten sposéb podejmowa-
nia decyzji powinien przynies¢ podobny efekt psychologiczny jak klasyczny
empowerment, tj. zachowanie poczucia sprawczosci, zrozumienie zadan
i identyfikowanie si¢ ze sposobami ich wykonania.

W przedsigbiorstwach realizujacych powtarzalne procesy o scisle spa-
ramteryzowanej jakosci (gléwnie SSC o profilu ksiegowym) samodzielno$¢
pracownikéw byla bardzo ograniczona. Wydaje sie, ze w tego typu jednost-
kach nalezy prowadzi¢ rekrutacj¢ pod katem doboru pracownikéw o natu-
ralnej mniejszej sklonnosci do podejmowania ryzyka, ktorzy doceniag ofe-
rowang przez pracodawce stabilizacje. Jednoczesnie warto mimo wszystko
rozszerza¢ mozliwosci decyzyjne pracownikéw na innych polach, w szcze-
golnosci tam, gdzie wplywa to na zwigkszenie stopnia ich zaangazowania.
Wiréd badanych firm tego typu podejscie stosowano zwykle w wypadku
aktywnosci z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (o czym mowa
dalej w punkcie 4.5). Ciekawym, cho¢ jednorazowym przyktadem aktywi-
zacji pracownikow byl konkurs na nadanie nazw salkom konferencyjnym
w zajmowanym przez przedsiebiorstwo budynku. Z pewnoscia obszarow
takich dzialan mogloby by¢ wiecej, na przyklad poprzez angazowanie pra-
cownikéw we wprowadzanie nowego pracownika w obowigzki stuzbowe
(onboarding), tutoring i szkolenia wewnetrzne.

4.4. Ocena pracownicza

Podstawowy trend w zakresie oceny pracowniczej to dazenie do jej zobiek-
tywizowania. Jednak kazda z badanych firm interpretuje ten cel w nieco od-
mienny sposob. Wiele z nich deklaruje ograniczanie wplywu subiektywnej
oceny przelozonego, zastepujac ja okreslonymi wskaznikami powigzanymi
z wydajnoscig pracy, stopniem zaangazowania i niekiedy oceng wspolpra-
cownikéw. Wydaje sie¢, ze pelne wylaczenie subiektywizmu poznawczego
z wplywu na ocene pracownika jest daremne, gdyz réwniez wskazniki moz-
na oblicza¢ lub interpretowaé w rézny sposab.
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Najbardziej zbalansowanym rozwigzaniem wydaje si¢ zatem dazenie
do rozszerzenia spektrum oceny i roztozenia ryzyka jej subiektywizmu na
liczniejszg grupe. W niektorych badanych przedsigbiorstwach przyjmuje
ona forme¢ oceny ,wszystkich przez wszystkich’, wlaczywszy w to opinie
o kierowniku wyrazang przez jego podwladnych oraz opini¢ o kierowanym
przez niego zespole przez wspolpracujace z nim osoby.

Wsrod badanych podmiotéw trudno jest sie doszukaé prawidlowosci
pomiedzy wielkoscig i specyfika firmy a doborem konkretnych sposobdw
oceny. Mozna jednak wskaza¢ na dobrg praktyke obecng w wielu z nich,
polegajaca na aktywnym wykorzystaniu systemu oceny do promowania fir-
mowych talentéw i zaangazowaniu w ten proces nie tylko bezposrednich
przelozonych i dzialu HR w ramach tradycyjnych programéw rozwoju ka-
riery, ale niekiedy réwniez wyzszych ranga kierownikéw. Ich zainteresowa-
nie tym procesem daje mozliwos¢ szybszego otwierania sie firmy na zmia-
ny, ktorych katalizatorem moze by¢ jednostka, ktérej potencjal zostanie
odpowiednio szybko dostrzezony.

Wisrod deklarowanych obszaréw podlegajacych ocenie pracowniczej
w o$miu na dziewig¢ przypadkow pojawila sie aktywnos¢ pracownikow —
zaangazowanie w sprawy firmy. Zaangazowanie trudno jest jednak przeto-
zy¢ na wymierne efekty pracy, ktére moglyby by¢ bezposrednio wynagra-
dzane w tradycyjny sposéb. W pewnym sensie taki mechanizm zwrotny
zaprzeczalby samemu zjawisku. Stad tez modelowym rozwigzaniem wyda-
je sie siegniecie przez jedna z firm po technike gryfikacji. Wymagalo ono
wytypowania aktywnosci wskazujacych na zaangazowanie pracownika, na
przyktad prowadzenie skutecznego onboardingu i wynagradzanie go wirtu-
alng monety, ktérg mozna wymienia¢ na nietuzinkowe nagrody, na przy-
ktad tropikalne owoce dla siebie i wspotpracownikéw z danego dziatu.

4.5. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Firmy sektora SSC/BPO z reguly deklaruja wrazliwo$¢ na kwestie mieszcza-
ce sie w szeroko pojetej koncepcji spolecznej odpowiedzialnodci biznesu.
Nie zaskakuje przy tym zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy wielkoscig firmy
(oddziatu) a skalg i stopniem sformalizowanego wsparcia udzielanego ini-
cjatywom dobroczynnym czy prospotecznym. Najmniejsze (pod wzgledem
zatrudnienia) firmy biorace udzial w badaniu nie angazuja wlasnych sit
i srodkow, a jedynie udostepniajg pracownikom infrastrukture firmy (gléw-
nie $rodki komunikacji stuzbowej), ulatwiajac w ten sposéb koordynacje
wsparcia inicjatyw takich jak Szlachetna Paczka.
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W grupie firm wigkszych rowniez panuje otwarto$¢ na inicjatywy od-
dolne takie jak organizowanie na terenie firmy kiermaszéw i aukeji oraz
wskazywanie potencjalnych beneficjentéw i mozliwych form ich wsparcia,
jednak idzie za tym réwniez konkretna pomoc przedsigbiorstwa. Najpow-
szechniejsza forma jest mozliwos¢ wykorzystania jednego dodatkowego
platnego dnia urlopu w roku na osobiste wsparcie wybranej instytucji lub
realizacji konkretnego celu, na przyktad sprzatania okreslonego terenu. To-
warzyszy temu najczesciej wydatkowanie pewnych $rodkéw finansowych —
na przyktad zakup na rzecz domu dziecka sprzetu sportowego, ktéry na-
stepnie skladaja pracownicy. Rysuje si¢ przy tym tendencja do promowa-
nia inicjatyw integrujacych wigksze grupy pracownikéw zaréwno z racji
tatwiejszej koordynacji, jak i mozliwosci wykorzystania dziatart CSR do bu-
dowania dobrej atmosfery w firmie i poprawy spoistosci zespolu. Uwzgled-
nianie w polityce CSR zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy przed-
siebiorstwa przydaje jej wiarygodnosci, ktéra z kolei w sposéb zasadniczy
warunkuje sensowno$¢ podejmowania tego typu dziatan.

Skala formalizacji, w szczegdlnosci stosowania pewnych statych mecha-
nizméw wsparcia dziatan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
jest w badanych firmach rézna. Podczas gdy w wigkszosci z nich srodki
finansowe alokowane s3 w zalezno$ci od potrzeb i mozliwosci na dang
akcje lub konkretnego beneficjenta, w jednej z firm ustalono stala kwote
wsparcia przypisana do pracownika (wigksza liczba zaangazowanych pra-
cownikéw automatycznie multiplikuje przekazywang kwote). Innym sposo-
bem formalizacji polityki CSR jest nawigzanie stalej wspdtpracy z wybrang
fundacja. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadéw, w niektérych wypad-
kach jest to konsekwencja decyzji podjetej przez centrale firmy. Dzialania
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu stuzg wéwczas m.in. re-
alizowaniu globalnych celéw organizacji, ktére moze zaspokoi¢ tylko duzy
podmiot z trzeciego sektora. Alternatywnym rozwigzaniem atrakcyjnym
dla firm globalnych jest tez centralizacja czesci wlasnych dziatann w ramach
prowadzonej przez siebie fundacji - jak w wypadku jednego z badanych
przedsiebiorstw. Kilka firm zdecydowalo si¢ na $cislejszg wspotprace z fun-
dacjami o zasiggu krajowym lub lokalnym.

Typy beneficjentéw i cele pomocy $wiadczonej przez firmy sektora SSC/
BPO i ich pracownikéw najczesciej sie pokrywaly. Dominujaca pozycje
zajmowalo wsérdd nich wsparcie dla osrodkéw zajmujacych sie opieka nad
dzie¢mi (domoéw dziecka i przedszkoli) oraz indywidualna pomoc dla cho-
rych dzieci. Inicjatywy CSR czesto dotyczyly réwniez $rodowiska natural-
nego (sprzatania terenu, sadzenia drzew). Niekiedy realizacji jednego z wy-
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mienionych wyzej celéw towarzyszylo promowanie zdrowego trybu zycia.
Ciekawym przykladem bylo utworzenie przez oddzial jednej z firm fundu-
szu dobroczynnego, na ktéry wplacal on srodki w zaleznosci od przejecha-
nych rowerem lub pokonanych na wlasnych nogach kilometréw z domu
do pracy. Inna firma postanowila polaczy¢ z dzialaniami pro publico bono
promocje na rynku pracy. Odbylo sie to poprzez organizowanie konkurséw
programistycznych angazujacych szersza publiczno$¢ i bezplatnych szkolen
adresowanych do grupy osob, z ktérych czes¢ otrzymata propozycje wziecia
udzialu w procesie rekrutacji.

4.6. Motywacja pracownikow

Stosowane przez badane przedsiebiorstwa narzedzia motywacji w jedno-
znaczny sposob wskazujg na ukierunkowanie wiekszosci z nich na promo-
cje najbardziej aktywnych, wszechstronnych pracownikéw. Z racji ogdlnie
plaskich struktur organizacyjnych sposobem na realizowanie ich ambicji
byla gtéwnie mozliwos¢ awansu poziomego (w tym w prawie wszystkich
firmach awansu z mozliwoscig relokacji za granicg) oraz prowadzenie pro-
jektow. Mniej wiecej w polowie firm starano si¢ réwniez okresowo rdézni-
cowa¢ prace, oddajac pod opieke bardziej doswiadczonym pracownikom
osoby nowo zatrudnione (onboarding) lub mlode talenty (mentoring).

Horyzont dzialan motywujacych ukierunkowanych na utrzymanie lo-
jalnosci pracownikéw solidnych, lecz niemajacych aspiracji do grania
pierwszoplanowych rol, ograniczal si¢ zwykle do pokonania przez nich
w ciagu pierwszych lat pracy zwyczajowej drabinki kariery stanowiskowej
(mlodszy specjalista — specjalista — starszy specjalista). Wyczerpawszy te
mozliwo$¢, staja oni zwykle przed dylematem stagnacji lub pokusg rekru-
tacji zewnetrznej powodowanej nieco lepszymi warunkami finansowymi.
W tym kontekscie oferta badanych firm jest niewielka. Mniej niz potowa
z nich deklarowala stosowanie nagrdd jubileuszowych, jeszcze mniejsza
grupa — podwyzek powiazanych ze stazem pracy lub nabyciem nowych,
przydatnych umiejetnosci. W pojedynczych przypadkach przedsiebiorstwa
doceniaty swoich dlugoletnich pracownikoéw, korzystajac z innych narzedzi,
takich jak dodatkowy dzien urlopu, osobiste miejsce parkingowe, okolicz-
nosciowe piny. Oryginalng inicjatywa jednej z firm bylo dofinansowywanie
realizacji marzen wlasnych pracownikéw powiazanych z ich zyciowa pasja
(zwykle sportowg lub krajoznawczg).
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5. Rekomendacje menedzerskie

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw trudno jest formulowac jed-
noznaczne rekomendacje o charakterze aplikacyjnym. W zebranym mate-
riale brak bowiem wskaznikow relacyjnych, ktore okazaly si¢ dla badanych
przedsigbiorstw danymi wrazliwymi, a ktére mozna by powigza¢ z efektyw-
no$ciag w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Do tej grupy naleza m.in.: sto-
pien fluktuacji pracownikéw, stopien ich zaangazowania, liczba wdrazanych
oddolnych projektéw innowacyjnych oraz dodatkowo wskazniki bledow
przypadajacych na osobe. Mimo to mozna stwierdzié, ze we wszystkich
badanych przedsigbiorstwach, acz w réznym zakresie, stosowano elementy
upodmiotowienia pracownikéw. Co ciekawe, wiekszy zakres samodzielno-
$ci nie byl jednak powigzany z wielkoscig przedsiebiorstwa (liczba zatrud-
nionych), ale z charakterem wykonywanych ustug. Firmy typu BPO zwykle
organizowaly swoich pracownikéw w niewielkie, ukierunkowane na kon-
kretne zadanie zespoly projektowe. Uczestnictwo w nich wymagato inten-
sywnej komunikacji zarbwno wewnetrznej, jak i w ramach sieci powigzan
z innymi oddzialami firmy i klientem, oraz inicjowania i proponowania
niestandardowych rozwigzan i decyzyjnosci. W firmach typu SSC mozli-
wos¢ upodmiotowienia pracownikéow nadarzala si¢ wilasciwie tylko przy
okazji migracji procesow ze spotek narodowych. Dominujacy model pracy
byt w nich jednak raczej tradycyjny (jednowymiarowa struktura funkcjo-
nalna, $cista parametryzacja pracy). Mozna si¢ domysla¢, ze skala wyzwan
w zakresie motywowania i utrzymania zaangazowania pracownikow jest
w tych przedsiebiorstwach wigksza.

Rozwigzaniem tego problemu zastosowanym przez niektére z badanych
firm byto wykorzystanie proceséw onboardingu i mentoringu. Skorzystanie
w ten sposob z do$wiadczenia solidnych, wzmacniajacych spoistos¢ zespo-
téw pracownikéw, ktorzy albo nie sa sklonni do prowadzenia projektow,
albo nie majg okazji w inny sposob wyjs¢ poza firmowa rutyne, wydaje si¢
dobrym sposobem na réznicowanie ich stanowisk pracy. Spodziewanym
efektem tych zmian jest podniesienie skutecznosci wprowadzania w obo-
wigzki nowych pracownikéw, a takze poprawa dyfuzji wiedzy ukrytej (ta-
cit knowledge).

Inng zaobserwowang prawidlowoscia byto zastosowanie przez te firmy,
ktérych model biznesowy byl oparty na $wiadczeniu ustugi informatycz-
nych (niezaleznie od tego, czy klientom wewnetrznym, czy zewnetrznym),
nowoczesnych systemow komunikacyjnych wykorzystujacych m.in. funk-
cjonalnosci znane z serwiséw spotecznos$ciowych (komunikatory, tablice).
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W pozostatych badanych przedsiebiorstwach szersze zastosowanie znajdo-
waly narzedzia bardziej tradycyjne, jak poczta elektroniczna i intranet. Wy-
daje sie, ze inspirowanie si¢ mediami spotecznosciowymi w organizowaniu
komunikacji wewnetrznej to trend, ktéry bedzie si¢ dalej rozprzestrzenial,
réwniez poza firmy specjalizujace sie w ustugach IT. Z drugiej strony w ze-
spotach nierozproszonych geograficznie réwnie dobre efekty moga przyno-
si¢ czeste spotkania pracownicze na réznych szczeblach, ktére s3 norma dla
wszystkich analizowanych przedsiebiorstw.

Kolejng zaleznoscia, jaka mozna uchwyci¢, analizujgc material badaw-
czy, jest zwykle wigksza formalizacja projektéw CSR w duzych organiza-
cjach (wspotpraca z okreslong fundacja, ustalony katalog wspieranych dzia-
tan), a podejmowanie mniej skoordynowanych, spontanicznych inicjatyw
w mniejszych. Nalezy jednak podkresli¢, ze réwniez w modelach bardziej
scentralizowanych pozostawiono zasade aktywnej partycypacji pracow-
nikéw w programach dobroczynnych oraz mozliwos¢ wspoétdecydowania
przez nich o wyborze beneficjentéw, co nalezy uznac za dobra praktyke.

Podsumowanie

Wzrost znaczenia klientéw jako aktywnych podmiotéw uczestniczacych
w procesach kreowania wartos$ci sklania przedsiebiorstwa do odchodzenia
od kontraktualnego pojmowania dzialalnosci gospodarczej na rzecz rela-
cyjnego modelu prowadzenia biznesu. Relacji w zasadzie nie mozna jednak
zbudowa¢ pomiedzy klientami a przedsiebiorstwem, ale raczej pomiedzy
klientami a pracownikami je reprezentujacymi. Wynika z tego koniecznos¢
spojrzenia na przedsigbiorstwa jak na organizacje spoteczne, ktérych gltéw-
nym budulcem sg ludzie.

Zgodnie z hipotezg H1, zapotrzebowanie to wypelnia m.in. empower-
ment. Upodmiotowienie oznacza bowiem podniesienie rangi pracownikow
liniowych z bezrefleksyjnych odtworcéw przypisanych im na sztywno rol
do wspotkreatorow korporacyjnej rzeczywistosci. Dokonuje sie to poprzez
wyposazenie ich w wiedze, udroznienie kanatéw komunikacji, przekazanie
uprawnien decyzyjnych i obdarzenie zaufaniem, czynigc ich w ten sposéb
pelnoprawnymi partnerami relacji z klientami. W stosunkach stuzbowych
empowerment przenosi akcent z formalnej, bezposredniej kontroli pracy
na samokontrole i samoregulacje zespotu, skupiajac uwage przetozonych na
rozwoju wewnetrznych i zewnetrznych relacji.
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Zarzadzanie relacjami wydaje si¢ szczegoélnie wskazane w branzach
ustugowych. Wplyw klientéw na oferowang i dostarczang im wartos¢ jest
tu w naturalny sposob wigkszy niz na przyklad w wypadku masowo wy-
twarzanych produktéw konsumpcyjnych. Tym samym wiekszego znaczenia
w tego typu przedsigbiorstwach nabiera réwniez upodmiotowienie pracow-
nikéw, o czym moéwi hipoteza H2. Przedstawiony material empiryczny nie
pozwala jednak jednoznacznie pozytywnie zweryfikowac tej hipotezy.

Jak sie wydaje, przedsi¢biorstwa z branzy ustug biznesowych nalezg
do awangardy firm stosujacych nowoczesne formy zarzadzania persone-
lem. S3 to podmioty mlode, dzialajagce na konkurencyjnym rynku i stale
zwigkszajace skale dzialania, stad poddane nie tylko koniecznosci uzupet-
niania ubytkéw personelu, ale réwniez presji pozyskiwania dodatkowych
pracownikoéw, rekrutujacych sie gtéwnie z pokolenia Y. Z tego powodu ich
doswiadczenia w stosowaniu upodmiotowienia pracownikéw powinny by¢
cenne dla innych przedsigbiorstw na bardziej dojrzatych lub tradycyjnych
rynkach, gdzie nadal jeszcze wigkszos¢ zatrudnionych to osoby o mniej-
szych wymaganiach pozaplacowych wobec pracodawcy. Z doswiadczen
tych wynika jednak trudnos¢ w catosciowym wdrozeniu zasad upodmio-
towienia pracownikéw. Jak wskazano w punkcie pigtym, wigcej swobody
decyzyjnej i mozliwosci rozwoju oferowano pracownikom w przedsiebior-
stwach typu BPO. Prawdopodobnie jest to zwigzane z powszechnym w nich
zastosowaniem tymczasowych, macierzowych, projektowych struktur or-
ganizacyjnych. W odréznieniu od tradycyjnych struktur funkcjonalnych
dominujacych w przedsiebiorstwach typu SSC dawaly one pracownikom
szersze pole do podejmowania nierutynowych samodzielnych decyzji oraz
otwieraly wiecej sposobnosci do réznicowania pracy. Co prawda w przed-
siebiorstwach typu SSC powszechnie stosowano transparentnos¢ oceny
pracowniczej i dzialania CSR poprawiajace ogoélna atmosfere panujaca
w zespole, ogdlnie jednak sposob funkcjonowania tych podmiotéw w kon-
tekscie motywowania pracownikéw do zaangazowania w prace okazal sie
zblizony do sytuacji firm produkcyjnych, z t3 tylko rdéznica, ze powtarzalne
czynnosci manualne przybieraja w nich forme zrutynizowanych czynno-
$ci wykonywanych przy biurku. Jak si¢ jednak wydaje, takie wybiorcze sto-
sowanie zasad empowermentu stanowi istotng bariere w osiggnieciu pet-
nych korzysci z nim zwigzanych. Ograniczenie poczucia sprawstwa zaweza
bowiem istotnie relacje pracownika z przedsiebiorstwem, pozostawiajac
w centrum jego uwagi gléwnie satysfakcje wynikajacg z osobistych korzysci
finansowych. W tym kontekscie hipoteze H2 nalezaloby zatem przeformu-
towa¢ w kierunku petnego zastosowania empowermentu tylko w tych orga-
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nizacjach typu ustugowego, w ktérych dominujg tymczasowe, macierzowe
struktury projektowe. Sygnalizuje to skale wyzwan, jaka stoi przed wiek-
szoscig pozostalych przedsiebiorstw réznych typow, ktére nie moga w petni
skorzysta¢ z doswiadczen firmy typu BPO.

Problematyka zastosowania upodmiotowienia pracownikéw w réznych
typach przedsigbiorstw stosujacych odmienne struktury organizacyjne po-
winna si¢ zatem sta¢ przedmiotem dalszych pogtebionych studiow. Przedsta-
wione w artykule wyniki badan nie przynosza bowiem odpowiedzi na pyta-
nie, w jaki sposob stosowaé empowerment w warunkach standaryzacji pracy.
Roéwnie interesujacym polem badawczym mogtoby si¢ sta¢ poszukiwanie za-
leznosci pomiedzy pelnym wdrozeniem empowermentu a stosowaniem kon-
cepcji SDL. Problematyke te bowiem w tym artykule jedynie zasygnalizowa-
no, positkujac si¢ przy tym przykladami ograniczonej grupy przedsigbiorstw.
Dalsze badania powinny zatem obja¢ wigksza liczbe podmiotéow typu SSC/
BPO (badania ilo$ciowe) oraz inne branze (badania jako$ciowe i ilosciowe).
Mimo ze w badaniach empirycznych przedstawionych w artykule potwier-
dzono aplikacyjny charakter koncepcji upodmiotowienia pracownikéw, z ra-
cji braku dostepu do wskaznikéw charakteryzujacych jako$¢ relacji nie uda-
fo si¢ jednoznacznie powigzac jego stosowania z efektywnoscia zarzadzania
przedsigbiorstwem. Postulowane badania moglyby zatem réwniez (w miare
mozliwosci) zosta¢ poglebione w tym kierunku.

Zalacznik
Lista zagadnien i pytan badawczych

1. Wymien gléwne typy stanowisk wystepujacych w przedsiebiorstwie (Zakres
merytoryczny obowigzkéw — np. wg dziatow; funkcja organizacyjna - np. specja-
lista, kierownik, dyrektor).

2. Podaj rozpietos¢ zarzadzania - ilu $rednio pracownikéw nadzoruja kierow-
nicy liniowi? (Przyblizona kalkulacja bez wliczania samodzielnych stanowisk
menedzerskich — menedzerow bez podlegtych pracownikéw).

3. W jaki sposob w przedsiebiorstwie zarzadza si¢ przeplywem i wykorzysta-
niem informacji?

3.1. Dominujace $rodki przekazu (poza poleceniami przetozony-podwtadny):
3.1.1. Okazjonalne maile
3.1.2. Staly newsletter
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3.1.3. Intranet

3.1.4. Bazy danych umozliwiajace automatyczng obserwacje aktualizacji
obserwowanych watkéw tematycznych

3.1.5. Bazy danych umozliwiajace ustalenie osoby odpowiedzialnej za in-
formacje/proces

3.1.6. Chat / fora pracownicze

3.1.7. Inne (jakie?)

3.2. Kontakty wspierajace transfer informacji (poza poleceniami ad hoc przeto-
zony-podwladny):

3.2.1. Briefingi kierownictwa z ogétem pracownikéw,

3.2.2. Spotkania cotygodniowe kierownikéw z pracownikami dziatéw (tyl-
ko woéwczas, gdy firma wymaga od kierownikéw ich przeprowadza-
nia)

3.2.3. Stale programy zgtaszania innowacji

3.2.4. Stale spotkania grup zarzadzajacych jakoscia (nie rzadsze niz co mie-
sigc)

3.2.5. Konkursy / granty na realizacj¢ projektéw obejmujacych wybrany
problem do rozwigzania

3.2.6. Szkolenia wewnetrzne (prowadzone przez wlasnych pracownikéw)

3.2.7. Inne (jakie?)

4. W jakim zakresie pracownicy liniowi uprawnieni s3 do podejmowania sa-
modzielnych decyzji, ktore wykraczaja poza zwyczajowe dzialania operacyj-
ne, ale nie wymagajg uzyskiwania zgody przelozonego, a sa jedynie okreso-
wo raportowane?

4.1. Dzialania w ramach procedur dajacych pracownikom swobod¢ podejmo-
wania decyzji w okre§lonym zakresie, w tym:

4.1.1. Do danej sumy

4.1.2. W ramach kryterium czasu (np. mozliwos¢ przesuniecia ptatnosci)

4.1.3. Wedtug okreslonego typu czynnosci (prosze podac przyktad)

4.1.4. Inne (jakie?)

4.2. Dzialania niestandardowe:

4.2.1. Prowadzenie projektow z okreSlonymi celami, budzetem i czasem
wykonania jedynie z okresowym raportowaniem o postepach (pro-
sz¢ poda¢ przykiad),

4.2.2. Inne (jakie?).

5. Ocena pracownicza przeprowadzana jest na podstawie:

5.1. Subiektywnej oceny kierownika

5.2. Wskaznikéw w sposéb znormalizowany okreslajacych wydajno$¢ pracow-
nika (np. liczba wprowadzonych faktur, liczba bledéw we wprowadzo-
nych dokumentach)

5.3. Oceny posiadanych konkretnych umiejetnosci i stopnia nabywania no-

wych
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54.
5.5.
5.6.

5.7.

5.8.

5.9.

Autooceny pracownika

Oceny wspotpracownikow

Oceny wiedzy pracownika (np. prowadzone szkolenia wewnetrzne, onbo-
arding, tutoring, mentoring, liczba zadanych pytan i udzielonych odpowie-
dzi)

Oceny aktywnosci pracownika (np. zgloszenia innowacji, prowadzone pro-
jekty, udzial w projektach CSR, inne wskazujace stopien zaangazowania
w sprawy firmy)

Oceny podleglego zespolu przez wspotpracownikow (tylko dla kierowni-
kow)

Oceny wlasnych pracownikéw (tylko dla kierownikéw)

5.10 Inne (jakie?)
6. Czy przedsiebiorstwo podejmuje dzialania z zakresu CSR?
Jesli tak, opisz role pracownikow:

6.1.

6.2.
6.3.

Wspdtdecydowanie o kierunkach dziatan (mozliwos¢ proponowania benefi-
cjentéw)

Aktywny udzial w projektach w ramach czasu pracy

Laczenie projektéw CSR z integracja pracowniczg (np. wspdlny wyjazd po-
tgczony ze zmontowaniem urzgdzen na placu zabaw domu dziecka)

Prosze poda¢ przyktady ciekawych inicjatyw, ktorymi firma moglaby sie pochwalié.

7. W jaki sposob motywuje sie do pracy pracownikéw o ponadprzeci¢tnym stazu:

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.
7.5.
7.6.
7.7

7.8.

7.9.

Awans poziomy — mozliwo$¢ zmiany obowigzkéw na wniosek pracownika
(np. przeniesienie do innego dziatu)

Awans poziomy w ramach miedzynarodowej sieci (np. staz, praktyka, prze-
niesienie do jednostki zagranicznej na wniosek pracownika)

Propozycje czesciowego (np. % etatu) i/lub czasowego (np. miesieczny pro-
gram na caly etat), przejecia takich obowiazkéw, jak onboarding, tutoring,
mentoring)

Propozycje prowadzenia projektow na czes¢ etatu lub na peten etat w okre-
$lonym czasie

Podwyzki po zdobyciu konkretnych kompetencji (ale nie uznaniowe)
Podwyzki po osiagnieciu okreslonego stazu (ale nie uznaniowe)

. Nagrody jubileuszowe po osiagnieciu okreslonego stazu (ale nie uznanio-

we)

Specjalne udogodnienia (np. miejsce parkingowe, miejsce parkingowe
w okreslonym sektorze lub z imienng tabliczkg, priorytet w wyborze zmian
pracy, dofinansowanie urlopu i nauki)

Inne (jakie?)
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