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ZNACZENIE ZARZADZANIA WIEDZA
I INNOWACJI DLA FUNKCJONOWANIA
CENTROW USEUG WSPOLNYCH!

Streszczenie: Celem artykutu jest wstepne rozpoznanie i analiza charakteru dzia-
tan w zakresie wiedzy i innowacyjnosci w polskich centrach ustug wspélnych
(CUW) oraz analiza ich wplywu na funkcjonowanie tych podmiotéw, a takze ro-
tacje zatrudnionych w tych jednostkach pracownikéw, ktérymi sa gléwnie osoby
z wyzszym wyksztalceniem. Ponadto dazono do sprawdzenia, czy intensyfikacja
poczynan w badanych obszarach moze zwiekszy¢ efektywnos¢ funkcjonowania
tego typu podmiotéw. Artykut bazuje na badaniach jako$ciowych przeprowadzo-
nych w trzech CUW z wykorzystaniem standaryzowanego kwestionariusza wywia-
du. Wyniki pokazaly, ze jednostki te bardzo rdéznig sie pomiedzy soba w anali-
zowanych obszarach. W pierwszej z nich zaobserwowano catkowity brak dzialan
w zakresie wiedzy i innowacji. Ponadto, pomimo wyraznych prés$b pracownikéw,
centrala organizacji sprzeciwiala si¢ wprowadzaniu jakichkolwiek zmian. Skutkiem
byla wysoka rotacja zatrudnionych. W drugim CUW zauwazono silng koncen-
tracje na przeplywie informacji i wiedzy, a takze przywigzywanie duzej wagi do
wprowadzania innowacji, szczegélnie proponowanych przez pracownikéw. W tym
podmiocie rotacja pracownikéw byla znacznie nizsza. W przypadku trzeciego
CUW, dziatania w zakresie wiedzy i innowacji byly mato intensywne, lecz zarobki
pracownikéw ponadprzecietne. Sam obszar dzialan okazal si¢ réwniez wazny -
wprowadzanie innowacji i nowych standardéw do organizacji. Nie wyeliminowalo
to probleméw w funkcjonowaniu CUW czy frustracji pracownikéw, cho¢ zdecydo-
wanie zmniejszyto rotacj¢ pracownikow.

! Niniejszy artykut i badanie s3 elementami projektu nr 2016/23/D/HS4/02527 finanso-
wanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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THE IMPORTANCE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
AND INNOVATION FOR THE FUNCTIONING OF SHARED
SERVICE CENTERS

Abstract: The aim of the paper is the initial recognition and analysis of the na-
ture of knowledge and innovation activities in Polish shared service centers (SSC),
and to analyze their influence on the functioning of such entities and turnover of
employees working in these units, which are mainly people with higher educa-
tion. Moreover, the author was trying to check whether the intensification of ac-
tions in the examined areas could increase the efficiency of this type of entities. The
paper is based on qualitative research conducted in three SSCs using a standard-
ized questionnaire via an interview. The results showed that these units are very
different in the analyzed aspects. In the first SSC, lack of knowledge and innova-
tion activities was observed. In addition, despite clear requests from employees,
the organization’s headquarters opposed changes. The result was a high turnover of
employees. In the second SSC, a strong focus on the flow of information and
knowledge was noted, as well as attaching great importance to innovations, espe-
cially those proposed by employees. The turnover of employees in this entity was
much lower. In the case of the third SSC, the activities in the field of knowledge
and innovation were not intensive, but the earnings of employees were above aver-
age. The area of the activities was also important - introducing innovations and
new standards to the organization. This did not eliminate problems in the func-
tioning of an SSC or the frustration of employees, although it definitely reduced
the turnover of employees.

Keywords: knowledge, knowledge management, innovation, innovativeness,
shared service center, employee turnover, shared services center efficiency.

Wstep

Obecnie centra ustug wspolnych sa waznym elementem polskiej gospodar-
ki, szczegdlnie jako miejsce zatrudnienia oséb z wyksztalceniem wyzszym.
Kazde ich ostabienie staloby si¢ znaczacym uszczerbkiem dla gospodarki
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kraju. Nalezy podkresli¢, ze jest to relatywnie nowy typ jednostek, ktory nie
zostal jeszcze doktadnie zbadany. Jednym z najmniej poznanych zagadnien
sg dziatania centréw ustug wspolnych w zakresie wiedzy i innowacyjnosci.
Pomimo ze podmioty te czesto kojarza si¢ z rutynowq oraz powtarzalng
praca (Lada i Konieczny, 2015), informacja i wiedza sg narzedziem ich pra-
cy, a efektywnos¢ jest kluczowym zagadnieniem w ich dzialalnosci, co im-
plikuje wprowadzanie innowacji. Nalezy réwniez podkresli¢, ze model tego
typu jednostek caly czas si¢ zmienia. Niektdrzy autorzy zwracaja uwage,
ze coraz mniej jest on skoncentrowany na kosztach, a zaczyna ewoluowac
w strone tzw. centréw doskonatosci (Owens, 2013).

Celem artykulu jest wstepne rozpoznanie i analiza charakteru dzialan
w zakresie wiedzy oraz innowacyjnosci w centrach ustug wspdlnych zlo-
kalizowanych w Polsce oraz ich wplywu na funkcjonowanie tego typu jed-
nostek, szczegolnie na rotacje zatrudnionych w nich pracownikéw. W tym
celu w trzech centrach ustug wspolnych przeprowadzono eksploracyjne ba-
dania jakosciowe w formie wywiadéw poglebionych.

1. Przeglad literatury

Wisrod autoréw publikacji o tematyce centréw ustug wspolnych (CUW)
nie ma zgody w zakresie definicji czy charakterystyki tego typu podmio-
tow (Schulz i Brenner, 2010, s. 211; Soalheira i Timbrell, 2014, s. 69). Jedna
z najpopularniejszych definicji CUW w literaturze zaproponowali Schulz
i Brenner (2010, s. 215-216); autorzy wymieniaja w niej okreslone wiasci-
wosci takiej jednostki. Brzmi ona nastgpujaco: ,centrum ustug wspdlnych
jest podmiotem, ktory posiada ponizsze cechy:
- integruje dzialania w ramach organizacji w celu wyeliminowania lub
zmniejszenia liczby tych, ktore sa zbedne,
- jego gléwnym zadaniem jest dostarczanie organizacji proceséw wspie-
rajacych,
- koncentruje si¢ na klientach wewnetrznych,
- jest wydzielong jednostka w organizacji,
- funkcjonuje jak odrebne przedsigbiorstwo,
- zostal utworzony gltéwnie w celu zmniejszenia kosztéw” (Schulz i Bren-
ner, 2010, s. 215-216).
Definicja ta jest wykorzystywana przez wielu autoréw, m.in. przez Kno-
la, Sola i van Wamelena (2012), Lloyda (2015), Prabhu (2011) czy Richtera
i Brithla (2017).



Znaczenie zarzadzania wiedza i innowacji dla funkcjonowania CUW 97

W powyzszej definicji Schulza i Brennera (2010, s. 215-216) nalezy
zwrdci¢ uwage na jeden z elementéw — CUW jest podmiotem, ktéry ,,zo-
stal utworzony gltéwnie w celu zmniejszenia kosztéw” (Schulz i Brenner,
2010, s. 215-216). Autor niniejszej publikacji rozwazal wyeliminowanie
wspomnianej cechy centréow ustug wspolnych ze stosowanej w niniejszym
artykule definicji CUW ze wzgledu na zmiang podejscia do tych organizacji
w ostatnich latach. Jak podkresla Owens (2013, s. 250-251), w przeszlosci
faktycznie centra ustug wspolnych byly tworzone wylacznie w celu ,ciecia
kosztow”, lecz przedsiebiorstwa zorientowaly sie, ze takie podejscie moze
sprawi¢, iz niskie koszty pociagna za sobg niska jako$¢ ustug (Owens, 2013,
s. 250-251). Miedzynarodowe organizacje chca tworzy¢ obecnie raczej
centra doskonalosci (centers of excellence), ktore intensywnie i efektywnie
wspolpracuja z pozostalymi jednostkami, na rzecz ktérych $wiadcza ustu-
gi. Ponadto umowy regulujace dziatalnos¢ dzisiejszych CUW - nazywane
service level agreements (SLA) — koncentruja si¢ na dostarczaniu wigkszej
wartosci organizacji, a nie wylacznie na zmniejszaniu kosztéw (Owens,
2013, s. 251). W zwigzku z tym zagadnienia wiedzy i proceséw zarzadzania
tym zasobem oraz wprowadzania innowacji powinny mie¢ duze znaczenie
dla dzisiejszych CUW, dlatego nalezy je szczegélowo zbadac.

Kluczowym zagadnieniem w niniejszym artykule jest wiedza. Nalezy
podkredli¢, ze termin ten nie jest tym samym, co informacja (Cavaleri i Se-
ivert, 2005). W niniejszej publikacji wiedza jest definiowana jako uzytecz-
na informacja, czyli taka, ktéra np. umozliwia podejmowac lepsze decyzje
(Jashapara, 2006). Wiedza jest zasobem nietrwalym, co oznacza, ze jest ona
uzyteczna tylko przez okreslony, krotki czas (Brdulak, 2005; Geisler i Wick-
ramasinghe, 2009). W zwigzku z tym przedsigbiorstwo, w celu posiadania
adekwatniej wiedzy, musi podejmowa¢ odpowiednie dziatania w zakresie
odnawiania tego zasobu, tj. odpowiednio nim zarzadza¢. Istnieja liczne de-
finicje i koncepcje zarzadzania wiedza (Stankiewicz, 2006, s. 118). Niniejsza
publikacja koncentruje si¢ na modelu procesowym, definiujac zarzadzanie
wiedzg jako ,szereg procesow pozwalajacych na tworzenie, rozpowszech-
nianie, jak i wykorzystanie wiedzy w dziatalnosci podmiotu” (Perechuda,
2005, s. 74). W literaturze nie ma tez zgodnosci w zakresie wyrdzniania
samych proceséw w ramach wspomnianego modelu. W niniejszym arty-
kule wyodregbniono nastepujace procesy: pozyskiwania, rozpowszechniania
i wdrazania wiedzy. Podzial ten jest czesciowo oparty na koncepcjach za-
proponowanych przez Probsta, Rauba i Romhardta (2004, s. 42), Trajera,
Paszka i Iwana (2012, s. 59-68) oraz Soniewickiego (2015).
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Waznym do zdefiniowania w tej publikacji pojeciem jest réwniez in-
nowacyjnos¢, ktdra jest istotnym wyrdznikiem podmiotéw gospodarczych
(Rzepka i Olak, 2017, s. 64). Serafin (2014) okresla je jako motywacje oraz
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wyszukiwania, a nastgpnie stosowania no-
wych pomystéw, koncepcji czy badan naukowych, jak réwniez wynalazkow
(Serafin, 2014, s. 17). Nieco inaczej charakteryzuje innowacyjnos¢ Niedziel-
ski (2011, s. 119). Kluczowym elementem wspomnianego opisu jest okre-
Slenie innowacyjnosci przedsigbiorstwa jako zdolnosci podmiotu do two-
rzenia, a takze wdrazania innowacji oraz ich absorpcji (Niedzielski, 2011,
s. 119). W artykule stosuje si¢ jednak definicje zaproponowang przez Kra-
$nicky i Ingrama (2014, s. 15) okreslajaca innowacyjnos¢ jako realizowane
systematycznie dziatania podmiotu dazace do wzrostu jego efektywnosci,
zwigzane z wykorzystaniem nowych technologii, proceséw czy materialow
lub tworzeniem nowych strategii czy wizji biznesowych (Krasnicka i In-
gram, 2014, s. 15).

Zagadnienia zasobu wiedzy i zarzadzania nim, a takze innowacyjnosci,
sa rzadko poruszane w literaturze w kontekscie centréow ustug wspolnych.
Mozna jednak znalez¢ autoréw probujacych zbadac te obszary, jak Herbert
i Seal (2014), ktorzy koncentruja si¢ na zarzadzaniu wiedza w centrach
ustug wspolnych. Zauwazajg oni, ze tworzenie CUW z definicji jest zwigza-
ne z przeniesieniem czesci funkcji wsparcia przedsiebiorstwa do odrebnej
jednostki [...], funkcjonujacej jak osobne przedsigbiorstwo (Herbert i Seal,
2014; Schulz i Brenner, 2010, s. 215-216). Autorzy cytuja publikacje Gran-
ta (1996) oraz Matusika i Hilla (1998), ktoérzy podkreslaja kwestie wiedzy
~wbudowanej” w funkcje przedsiebiorstwa czy ,,zagniezdzonej” w jego dzia-
talnos¢, i zaznaczajg mozliwe problemy w jej transferze do CUW. W zwigz-
ku z tym warto si¢ przyjrze¢, jak wyglada proces przenoszenia wiedzy do
CUW. Czy utworzenie CUW wymaga pozyskania w okreslonym stopniu
nowej wiedzy? Kolejnym kluczowym aspektem jest specyfika procesu za-
rzadzania tym zasobem w tego typu jednostkach i jego efektywnos$¢. Aspekt
ten nie zostal dokladnie zbadany, a kierunek rozwoju centréw ustug wspdl-
nych w stron¢ centréw doskonalo$ci sprawia, ze analiza tego zagadnienia
nabiera coraz wiekszego znaczenia praktycznego.

Inng pokrewng, lecz rownie rzadko analizowang w literaturze kwestig
w kontekscie centréw ustug wspoélnych jest innowacyjnos¢ tego typu jedno-
stek. Wazng rola CUW (wedlug definicji) jest ciecie kosztow. Mozna tego
dokonywac¢ takze poprzez state wprowadzanie ulepszen czy innowacji. Po-
nadto, jezeli dzisiejsze CUW chcg si¢ sta¢ wspomnianymi przez Owensa
(2013, s. 251) ,centrami doskonatosci’, to musza podejmowaé w jakims
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stopniu dzialania w zakresie wiedzy, ktore ostatecznie beda prowadzi¢ do
wprowadzania innowacji.

W ostatnich latach atrakcyjnym miejscem lokalizacji centrow ustug
wspdlnych, szczegélnie dla firm z Zachodniej Europy, stala si¢ Europa
Srodkowa i Wschodnia, ze wzgledu na nizsze koszty zasobow ludzkich, ale
réwniez mniejszy dystans geograficzny w poréwnaniu na przyklad z Paki-
stanem czy Indiami. Umozliwilo to tatwiejszy przeplyw zasobéw ludzkich
i - co wazniejsze — zasobu wiedzy (Slusarczyk, 2017). W rezultacie Polska,
jako kraj o najwigkszej liczbie ludnosci w tym regionie, stala sie jednym
z lideréw atrakcyjnosci w zakresie potencjalnego umiejscowienia CUW
(Deloitte, 2017, s. 6). W Polsce brakuje jednak badan empirycznych w za-
kresie CUW, a w szczegolnosci w zakresie wiedzy i innowacyjnosci w tego
typu jednostkach. Jak wspomniano, blisko$¢ geograficzna i zwigzana z tym
tatwo$¢ transferu wiedzy do CUW, jest jedna z przyczyn umiejscawiania
CUW w Polsce, a nie w regionach o nizszych kosztach pracy. Jezeli jednak
transfer i wykorzystanie wiedzy nie beda efektywne, nie bedzie si¢ oplacato
umieszczanie tych jednostek w Polsce — kraju Unii Europejskiej o znacznie
wyzszych kosztach pracy niz na przyklad wspomniane Pakistan czy Indie.

Jednym z najwigkszych, o ile nie najwigkszym problemem centrow
ustug wspolnych w Polsce jest obecnie brak odpowiednich zasobow ludz-
kich (pulsHR, 2017). Tego typu jednostki poszukuja wyksztalconych oséb,
w zasadzie wylacznie absolwentéw wyzszych uczelni. Rozwdj ich wiedzy
moze by¢ traktowany przez nich jako swoista warto$¢ dodana, czasem bar-
dziej cenna niz pieniadze.

Zaprezentowany przeglad literatury doprowadzil do uwypuklenia luki
badawczej w zakresie dziatan CUW w obszarze zarzadzania wiedza i inno-
wacyjnosci oraz sformulowania dwdch ogdlnych pytan badawczych:

Jaki jest charakter dzialan w zakresie zarzadzania wiedza i innowacyj-
nosci w CUW?

Czy dzialania w zakresie zarzadzania wiedza i/lub w obszarze inno-
wacyjnosci moga mie¢ wplyw na dzialanie CUW, szczegélnie na rotacje
ich pracownikow?

2. Metodyka badan

Niniejszy artykul jest oparty na badaniach jakosciowych z wykorzystaniem
standaryzowanego kwestionariusza wywiadu. Przeprowadzono je z pracow-
nikami trzech centréw ustug wspdlnych znajdujacych si¢ w Polsce. Badania
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zostaly wykonane przez autora publikacji na poczatku roku 2018. Anali-
zowane podmioty majg w artykule fikcyjne nazwy (KSP, MTS, LBJ), gdyz
organizacje tworzagce CUW najczesciej sg duzymi podmiotami majacymi
okreslone, w wielu wypadkach restrykcyjne, standardy autoryzacji publi-
kacji z wykorzystaniem ich nazw. Wielokrotnie tez nie s3 udzielane zgody
na wywiady, jezeli dany artykul zawiera jakiekolwiek negatywne informacje
o organizacji. Fikcyjne nazwy badanych przedsiebiorstw umozliwily auto-
rowi swobode wypowiedzi i rzetelng analize tych podmiotéw, w tym takze
wskazanie problemow, z jakimi si¢ one zmagaja.

Wykorzystany kwestionariusz ankiety zostal zamieszczony jako zalgcz-
nik do niniejszego artykulu. Jest podzielony na sze$¢ sekcji: informacje
o podmiocie, pozyskiwanie wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy, technolo-
gie informatyczne, wdrazanie wiedzy oraz innowacyjnos¢ w centrach ustug
wspolnych. Nalezy podkresli¢, ze kazde pytanie ma swoje zrédlo w literatu-
rze przedmiotu (zalgcznik).

3. Wyniki badan

3.1. Firma KSP

Organizacja KSP (nazwa fikcyjna) posiada w Polsce jedno, relatywnie nie-
wielkie centrum ustug wspoélnych - zatrudnia tu zaledwie 20 0séb. Obstu-
guje ono w zdecydowanej wiekszosci jednostki grupy KSP z Europy, stad
jego utworzenie mozna nazwac procesem tzw. nearshoringu. Centrum ob-
stuguje dwa obszary — rozwigzywanie probleméw w zakresie elektronicznej
wymiany danych (electronic data interchange — EDI) oraz organizowanie
szkolen dla jednostek grupy.

Pierwszy ze wspomnianych dziatéw — EDI - funkcjonuje od trzech lat.
Osoby w nim pracujace bardzo dobrze znajg jezyk panstw, w ktérych znaj-
duja si¢ oddzialy organizacji, na rzecz ktérych wykonuja zadania. W prze-
sztosci wielu pracownikow mieszkalo w tych krajach. W celu pozyskania
wiedzy potrzebnej do wykonywania swojej pracy udaja si¢ oni na szkolenia
do centrali firmy lub tego rodzaju szkolenia organizowane s3 na miejscu,
w Polsce. W swojej pracy rozwiazuja relatywnie proste problemy z zakresu
procesu elektronicznej wymiany danych - niezgodnosci, ktdére czesto wy-
nikaja z bledéw w ich wprowadzaniu do systemu. Z kolei sekcja tworzenia
szkolen CUW funkcjonuje zaledwie od roku. Skupia ona przede wszystkim
grafikow i tlumaczy, ktorzy opracowuja elektroniczne szkolenia w formie
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pokazoéw slajdow na podstawie scenariuszy otrzymywanych z centrali KSP,
na ktére maja tylko niewielki wplyw.

Dzial EDI pracuje na zasadzie tzw. technologii ticketowej, czyli rozwia-
zuje problemy przedstawiane im w formie zgloszen lub incydentow, ktore
przesylaja im pracownicy réznych jednostek organizacji w poszczegélnych
krajach. Bazuje on na wewnetrznym systemie informatycznym przedsie-
biorstwa. Dzial szkolen wykorzystuje popularne, dostgpne na rynku roz-
wigzania takie jak zaawansowane programy graficzne. Wykorzystywane sg
tez technologie komunikacyjne - intranet, komunikator Jabber czy pro-
gram Sharepoint. Nalezy podkredli¢, ze nie jest planowane wprowadzanie
zadnych zmian w zakresie stosowanych technologii informatycznych.

W wypadku obu dzialéw CUW znaczenie ma wiedza posiadana przez
pracownikoéw juz przed zatrudnieniem: w sekcji EDI - tylko jezykowa, a w
wypadku dzialu organizowania szkolen - réwniez w zakresie grafiki. Po-
nadto s to relatywnie mato liczne sekecje, ktdre nie potrzebujg zaawansowa-
nych narzedzi do dzielenia si¢ wiedza. Wazna role odgrywa tu, szczegolnie
w wypadku dzialu organizowania szkolen, kwestia wspolpracy z centralg
grupy. Organizacja chciataby bardziej sformalizowa¢ przeplyw informacji
i wiedzy pomiedzy centralg KSP a sekcjg szkolen CUW, lecz zadne efektyw-
ne rozwigzania nie zostaly jeszcze w tym obszarze wprowadzone. Podmiot
zmaga si¢ nadto z ogolnym problemem wielu CUW w Polsce, ktérym jest
brak strategicznej, kompleksowej koncepcji dziatalnosci jednostki centrum
ustug wspolnych. Czgsto sa to nowe podmioty dla organizacji, ktére je two-
rza, takich jak KSP. Nie zostaly dotad wypracowane procedury ich tworze-
nia oraz rozwoju. W zwiazku z tym wiele dzialan jest improwizowanych.

Pomimo e w dziale organizowania szkolen podejmowane s3 proby
wprowadzania zmian, ulepszen czy innowacji, w sekcji EDI nie ma zad-
nych tego rodzaju dzialan. Osoby zatrudnione w sekcji EDI cheg, aby ich
obowigzki byly rozszerzane, a wiedza poglebiana, mimo to centrala KSP
sprzeciwia si¢ wprowadzaniu jakichkolwiek zmian i innowacji, gdyz obec-
ny status odpowiada kierownictwu organizacji. Prawdopodobnie wplywa
to na znaczng rotacje oséb zatrudnionych w dziale EDI. W efekcie mozna
stwierdzi¢, ze wiedza pracownikéw CUW jest aktywnie wykorzystywana
w jego codziennej dziatalno$ci, lecz podmiotowi nie zalezy na jej rozwoju.

Firma KSP jest przykladem CUW skoncentrowanego raczej na kosztach
i wykorzystywaniu posiadanej przez zatrudnianych pracownikéw wiedzy,
a nie na rozwoju i innowacjach. Implikuje to jednak malg efektywnos¢ pod-
miotu i pojawianie si¢ wielu probleméw, ktérych mozna by bylo unikna¢,
a takze wzrost kosztéw zwigzanych z duza rotacjg pracownikéw. Nie bez
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znaczenia z pewnoscia jest niewielkie doswiadczenie grupy w tworzeniu
centréw ustug wspdlnych oraz niska §wiadomos¢ ich roli w strukturze or-
ganizacji, a takze dos$¢ tradycyjne nastawienie KSP w wielu aspektach jego
funkcjonowania. Znamienny jest brak dostrzegania znaczenia wprowadza-
nia innowacji dla przetrwania i rozwoju oraz efektywnego dziatania CUW.

3.2. Firma MTS

Firma MTS (nazwa fikcyjna) jest globalng korporacja majaca oddziaty
w wielu krajach, na kilku kontynentach. Cho¢ dzialalno$¢ podmiotu skupia
sie w Europie (ze wzgledu na europejskie pochodzenie firmy), to obecnie
nastepuje jego znaczna ekspansja w Stanach Zjednoczonych oraz w Azji.
Organizacja ma w Polsce tylko jedno CUW. Podmiot szybko zwigksza licz-
be pracownikow. Na poczatku roku 2018 centrum zatrudnialo 120 oséb,
lecz pod koniec roku planowane jest zwigkszenie liczby zatrudnionych do
okoto 300 pracownikéw. Centrum zajmuje si¢ wieloma obszarami takimi
jak ustugi informatyczne (IT), zakupy, ustugi finansowe, audyt wewnetrz-
ny, fuzje i przejecia (M&A). Jednym z najwazniejszych celéw utworzenia
omawianego CUW bylo opracowanie standardéw, ktére moglyby funkcjo-
nowa¢ we wszystkich jednostkach organizacji, oraz globalna centralizacja
niektorych procesow w celu ulatwienia dzialan w grupie i wypracowania
oszczednosci. Nalezy podkresli¢, ze MTS ma réwniez dwa inne CUW, ktore
powstaly znacznie wcze$niej niz podmiot polski — znajduja si¢ one w Luk-
semburgu oraz w Indiach.

Niniejsze studium przypadku skupia si¢ na dziale ustug informatycz-
nych polskiego CUW organizacji MTS. Jego gtéwnym zadaniem jest anali-
zowanie obecnych proceséw informatycznych w grupie, poszukiwanie do-
stepnych rozwigzan lub w razie potrzeby ich tworzenie oraz ostateczne ich
wdrazanie w calej grupie. W tym celu CUW zatrudnia osoby doswiadczo-
ne, posiadajace wiedz¢ zdobyta w innych przedsiebiorstwach. Osoby te sa
podstawowym zrédtem wiedzy CUW w obszarze ustug informatycznych.
W razie braku potrzebnej wiedzy podmiot korzysta tez z ustug firm konsul-
tingowych czy ustug integratoréw IT, od ktérych kupowane s rozwigzania
oraz szkolenia pracownikéw. Przedsigbiorstwo $wiadczy ustugi gtownie dla
podmiotéw grupy, ktére znajduja sie w Europie (tzw. nearshoring). Mimo
to odleglos¢ réwniez sprawia problem w transferze wiedzy, cho¢ znacz-
nie mniejszy niz w wypadku CUW znajdujacego si¢ w Indiach (mniejsze
réznice kulturowe czy krétsze i czestsze podrdze pracownikow do innych
oddzialtéw grupy). Na potrzeby zwigkszenia przeptywu wiedzy omawiana
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organizacja posiada portal do zarzadzania dokumentacja. Niestety, w prak-
tyce jego mozliwosci nie sg w calo$ci wykorzystywane. Jest wiele elemen-
tow, zapisanych procedur, ktérych wdrozenie jeszcze nie nastapilo albo jest
dopiero planowane.

Analizowany dzial informatyczny jest relatywnie nietypowa jednostka
dla CUW, gdyz w wielu aspektach wiedza nie jest przekazywana z innych
podmiotéw grupy, a nowe procesy i wiedza sa tworzone wlasnie w tym
dziale. Dlatego centrum musi zatrudnia¢ dobrze wyksztalcone osoby, ktore
beda w stanie zbudowa¢ nowe standardy informatyczne dla catej grupy.

Osoby zarzadzajace CUW s3 przekonane o wiekszej efektywnosci pra-
cownikéw podmiotu, gdy wszyscy znajduja si¢ w jednym biurze. Centrum
obecnie ma przestrzen biurows, w ktoérej znajduja sie trzy kuchnie, moga-
ce pomiesci¢ 8-10 osdb, oraz kilka sal konferencyjnych, w ktérych mozna
organizowa¢ spotkania. Firma, w sytuacjach gdy jest to mozliwe, stara si¢
takze wykorzystywac prace zespolowa. Podmiot obecnie bardzo szybko sie
powieksza, zatrudnia wiele nowych oséb. Jego pracownicy podkreslaja, ze
istnieja problemy w przeplywie informacji, ktore sg znaczacym utrudnie-
niem w dzialalnosci CUW. Podmiot stara sie zachecaé pracownikéw do
dzielenia si¢ informacjami i wiedza. Ponadto w praktyce CUW formalny
przeplyw wiedzy jest uzupelniany przeptywem nieformalnym. Co intere-
sujace, brak efektywnego przeptywu informacji sprawia nie tylko problemy
w postaci braku efektywnoséci dzialan podmiotu, ale réwniez wptywa na
powstawanie poczucia niesprawiedliwosci wsrod pracownikéw spowodo-
wanego tym, ze dostep do cennej wiedzy maja tylko niektdre osoby. Nieste-
ty, przeptyw informacji i wiedzy nie jest udoskonalany, gdyz podmiot jest
na etapie wzrostu i zarzad koncentruje si¢ na innych dzialaniach takich jak
zatrudnianie nowej kadry.

Obecnie w podmiocie wykorzystywane s3 systemy magazynowania
danych, wdrazany jest system CRM (customer relationship management).
Funkcjonuja takze réznego rodzaju systemy komunikacyjne, jak intranet
czy forum firmowe. Ponadto stosowany jest program Sharepoint. Pod-
miot nie ma jednak jeszcze kompleksowego systemu wspdtpracy grupowe;.
Dziata kilka osobnych systeméw, lecz CUW stara si¢ wdrozy¢ jeden system,
ktory ulatwi przeplyw informacji i wiedzy zar6wno w CUW, jak i w ca-
tej organizacji.

Wiedza jest dla podmiotu bardzo waznym zasobem. Firma jest swiado-
ma potrzeby stalego rozwoju kompetencji swoich pracownikéw. Podmiot
posiada metode¢ raportowania informacji i wiedzy w swojej strukturze oraz
ich wykorzystywania. W praktyce nie jest ona jednak efektywnie stosowa-
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na. Wsrod osob zatrudnionych istnieje $wiadomos¢ potrzeby wprowadze-
nia wielu usprawnien, np. tworzone sg centra wiedzy na okreslone tematy,
niestety, brak administratorow tych baz danych bardzo utrudnia ich wyko-
rzystywanie. Pomimo probleméw CUW stara sie aktywnie wykorzystywac
posiadang wiedzg.

Nalezy podkresli¢, ze CUW pracuje caly czas nad nowymi produktami
i usprawnieniami organizacyjnymi dla calej grupy podmiotéw - calej orga-
nizacji, ktdrej jest czgscig — lecz nie dokonuje usprawnien organizacyjnych
dotyczacych swojej dziatalnosci.

Firma jest zainteresowana pomystami pracownikéw, jednak problemem
jest ich wdrazanie. Nie istnieja odpowiednie procedury w tym zakresie,
co sprawia, ze zglaszane pomysly czesto nie s3 wykorzystywane. Brak od-
powiednich proceséw jest duzym problemem omawianego CUW. W wy-
padku niepowodzen ich przyczyny sa omawiane, ale brakuje proceséw na-
prawczych. Ponadto nie wyciaga si¢ konsekwencji z nieprzestrzegania
poszczegolnych regulacji.

Informatyczna sekcja omawianego CUW, a takze cze$ciowo inne dzialy
podmiotu, s3 pewnego rodzaju centrum wdrozeniowym innowacji dla catej
organizacji. W zwigzku z tym firma poszukuje do$wiadczonych pracow-
nikéw, posiadajacych okreslong wiedze, ktora mogtaby by¢ wykorzystana
przy wdrozeniach, a czasem przy tworzeniu okreslonych proceséw i stan-
dardéw w calej organizacji. Wprowadzane s3 przede wszystkim innowacje
zardwno procesowe, jak i organizacyjne, takie jak nowe standardy informa-
tyczne. Wdrazane sg zwlaszcza sprawdzone rozwiazania, ktdre sa kupowane
od odpowiednich dostawcéw, lecz w wielu aspektach nie istniejg rozwigza-
nia rynkowe i CUW musi utworzy¢ wlasne rozwigzania, np. poprzez na-
pisanie okreslonej aplikacji, jej wdrozenie i przeprowadzenie serii szkolen.
Nalezy jednak podkresli¢, ze omawiany podmiot, pomimo wprowadzania
innowacji dla grupy, ktdrej jest czescia, na obecnym etapie nie wprowadza
innowacji w swojej wlasnej dzialalnosci.

Jednym z wazniejszych celéw CUW jest redukcja kosztow calej orga-
nizacji. Kluczowym czynnikiem majgcym obnizy¢ koszty nie jest w tym
wypadku jednak umiejscowienie CUW - relatywnie blisko geograficznie
pozostalych jednostek grupy (tzw. nearshoring) — lecz dzialania w zakre-
sie wprowadzania innowacji w grupie, nowych, wysokiej jakosci rozwia-
zan czy standaryzacji proceséw. Nalezy podkresli¢, ze organizacja stara
sie bazowa¢ na sprawdzonych rozwigzaniach, czyli takich, ktore czesto nie
s3 innowacyjne pod wzgledem globalnym, natomiast s3 innowacyjne dla
organizacji. Oznacza to, ze CUW skupia si¢ na nabywaniu technologii.
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Jedynie w wypadku braku istnienia potrzebnych rozwiazan pracownicy
CUW pracuja nad catkowicie nowymi rozwigzaniami, czasem we wspotpra-
cy z zewnetrznymi podmiotami. Bardzo waznym elementem, na ktéry za-
rzad CUW zwraca uwagg, jest zatrudnianie doswiadczonych pracownikéw,
ktérym proponowane sg zarobki wyzsze od przecig¢tnych stawek krajowych
oferowanych na danym stanowisku. Firma poszukuje 0s6b zaznajomionych
z okreslonymi technologiami i rozwiazaniami, ktére s dla organizacji in-
nowacyjne. Nalezy podkresli¢, ze w CUW zdecydowanie przewaza wiedza
z zewnatrz, ktéra poprzez omawiany podmiot, a szczegélnie poprzez no-
wych pracownikéw, jest wdrazana do calej organizacji w formie okreslo-
nych rozwigzan, standardéw czy innowacji.

3.3. Firma LB]

Firma LB] (nazwa fikcyjna) jest miedzynarodowym przedsiebiorstwem
obecnym w Polsce co prawda od wielu lat, lecz badane centrum ustug
wspdlnych organizacji zostalo otwarte dopiero 1,5 roku temu. Koncentruje
sie ono na kilku obszarach, m.in. technologiach informatycznych, zasobach
ludzkich oraz finansach. Centrum $wiadczy swoje ustugi dla wielu krajow
europejskich. Obecnie podmiot zatrudnia ponad 160 pracownikéw, jednak
liczba ta szybko wzrasta.

Firma LBJ intensywnie pozyskuje wiedz¢ od podmiotéw macierzystych.
Nowi pracownicy zatrudnieni w CUW s3 wysylani do jednostki, dla ktorej
beda $wiadczy¢ ustugi. W takiej jednostce obserwuja realizacje zadan, ktdre
w przysziosci beda mieli wykonywa¢, a nastepnie wykonuja je pod nad-
zorem doswiadczonych osdb, a gdy juz nabiorag odpowiedniego doswiad-
czenia, przeprowadzajg je samodzielnie. Od kandydatéw do pracy podmiot
wymaga dobrej znajomosci jezykéw stosowanych w krajach, dla ktérych
beda $wiadczy¢ ustugi. Znaczenie ma réwniez wczesniejsze doswiadczenie
w zakresie dziatan, jakie bedg wykonywaé. Dodatkowymi, cho¢ nie klu-
czowymi zrédlami wiedzy dla podmiotu s zrédla zewnetrzne takie jak
konferencje czy czltonkostwo w organizacjach skupiajacych polskie centra
ustug wspdlnych.

Centrum Ustug Wspélnych LBJ szczegolnie dba o rozpowszechnianie
informacji i wiedzy w podmiocie. Biuro jednostki zostalo pod tym katem
dobrze zaprojektowane. Firma stara si¢ intensywnie wprowadzac zespoto-
wy tryb pracy, nawet w obszarach, gdzie jest to trudne. Kazdy z zespolow
funkcjonujagcych w CUW ma swoja strefe wspotpracy, a poza tym istnieje
obszar, w ktérym moga sie spotykac wszyscy pracownicy jednostki. Jest to
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jedyne z badanych CUW, ktére ma zaplanowany model komunikacji i ak-
tywnie go realizuje. W jego ramach raz w miesigcu organizowane sg spo-
tkania wszystkich pracownikow. Ponadto osoby zarzadzajagce CUW biorg
udzial w spotkaniach poszczegélnych zespoléw, indywidualne spotkania
z pracownikami takze nie naleza do rzadkos$ci. Podmiot stara si¢ caly czas
usprawnia¢ swoj model komunikacji. Jednym ze stosowanych narzedzi sa
regularne badania przeprowadzane wsréd pracownikéw, aby sprawdzi¢ ich
opini¢ w zakresie przeptywu informacji i wiedzy w CUW oraz zlokalizowaé
obszary, ktére nalezy usprawni¢. W podmiocie intensywnie stosowane s3
informatyczne systemy komunikacyjne, lecz niestety brakuje zintegrowa-
nych, kompleksowych systeméw w tym zakresie (groupware/collaboration).

Centrum stara si¢ caly czas wdraza¢ usprawnienia — nie tylko w obsza-
rze komunikacji, ale w kazdym aspekcie swojej dzialalnosci. Kilka miesie-
cy temu zostal wdrozony program, w ktérym pracownicy moga zglaszaé
pomysty w zakresie usprawnienia dzialalnosci podmiotu, a takze system,
w ktérym s3 one odpowiednio oceniane i ewentualnie realizowane. Do tej
pory dziala on sprawnie. Osoby zarzadzajace Centrum podkreslaja, ze wie-
dza oraz innowacyjnos¢ sa bardzo istotnymi elementami podmiotu, dlate-
go staraja si¢ podejmowac jak najwiecej dziatan w tym zakresie. Zwracaja
jednak uwage, ze CUW LBJ jest caly czas na poczatku tworzenia i dziata-
nia te nie s jeszcze na etapie docelowym. Podmiot obecnie wdraza sys-
tem, w ktorym bedzie mogt, dzieki doswiadczeniu swoich pracownikéw,
usprawniac¢ procesy. Wyznaczane bedg osoby, ktore — posiadajac najwigksza
wiedze w okreslonych obszarach - beda koordynowac tworzenie najlep-
szych praktyk. Umozliwi to wieksze zaangazowanie pracownikéw poprzez
powierzenie im bardziej odpowiedzialnych zadan.

W dzialalnosci centrum ustug wspolnych LBJ nalezy przede wszystkim
podkresli¢ che¢ ciaglego wprowadzania usprawnien w funkcjonowaniu
podmiotu i intensywne zabiegi w zakresie komunikacji. W efekcie w pod-
miocie nie ma probleméw z przeplywem informacji i wiedzy, a centrum
ustug wspdlnych LBJ charakteryzuje si¢ bardzo niska rotacja pracownikow.
Jest to przyklad, ktéry pokazuje, ze poprzez koncentracje na odpowiednich
dziataniach w zakresie komunikacji, przeptywie informacji i wiedzy, mozna
usprawni¢ dzialalno§¢ CUW oraz przynajmniej wspomdc utrzymanie pra-
cownikéw w tego typu jednostkach.
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Podsumowanie

Niniejsze eksploracyjne studia przypadku pokazujg, ze centra ustug wspdl-
nych funkcjonujace w Polsce znacznie réznig si¢ od siebie pod wzgledem
dzialan w zakresie wiedzy i innowacyjnosci. Cechg wspdlng jest jednak to,
ze potrzebuja one wielu pracownikéw, a Polska jest krajem z darmowymi
dziennymi studiami wyzszymi. W zwigzku z tym nie s3 one duza inwestycja
dla miodych o0séb i wiele z nich korzysta z tej mozliwosci, studiujac zaréw-
no kierunki techniczne (np. informatyke), jak i humanistyczne, szczegdlnie
jezyki obce, ktére sg bardzo potrzebne w tego typu podmiotach.

Osoby z dyplomem ukonczenia studiéw wyzszych, ktérych w zdecydo-
wanej wiekszosci poszukuja centra ustug wspolnych, sa to osoby ambitne,
ktére prawdopodobnie chcg zdobywa¢ nowe umiejetnosci i wiedzg oraz nie
beda dobrze funkcjonowa¢ w niezmiennym, powtarzalnym i mato ambit-
nym $rodowisku. Brak sprawnego przeplywu informacji w CUW nie tylko
stwarza problemy w zakresie braku efektywnosci dziatan, ale réwniez, jak
wskazujg badania, powoduje uczucie niesprawiedliwosci wsroéd pracowni-
kéw oraz zwigksza rotacje wérdd zatrudnionych podmiotu. Niektére CUW
rozumieja ten problem i starajg si¢ wypelni¢ t¢ luke za pomoca réznorod-
nych dzialan. Jak pokazuje przyktad CUW LB]J, mozna tego dokonac¢ efek-
tywnie.

W przypadku innych podmiotéw (MTS) obszar ich prac jest sam w so-
bie pomocny, gdyz jest zwigzany z wprowadzaniem innowacji do organi-
zacji i z tworzeniem nowych standardéw w calej grupie. Podmiot oferuje
réwniez ponadprzecigtne pensje. Nie eliminuje to wszystkich probleméw,
na przyklad wspomnianego uczucia niesprawiedliwosci - informacje otrzy-
mujg tylko przypadkowe osoby, mimo to pracownicy rozwijaja swojg wie-
dze¢, wprowadzajg nowe rozwigzania i innowacje. W rezultacie rotacja pra-
cownikéw w opisywanym CUW jest relatywnie niska.

Organizacja KSP, a szczegdlnie dzial EDI w centrum ustug wspdlnych
tej grupy, jest znamiennym przyktadem braku dziatan w zakresie wprowa-
dzania nowych rozwigzan, innowacji, a takze sprawnego przeplywu infor-
magcji i wiedzy. Pracownicy nie zdobywaja nowej wiedzy oraz, pomimo ich
wyraznych présb, centrala organizacji sprzeciwia si¢ wprowadzaniu jakich-
kolwiek zmian. Opisana sytuacja z duzym prawdopodobienstwem wplywa
na wysoka rotacje zatrudnienia w tym dziale. Zdecydowanie mozna by
zwiekszy¢ efektywnos¢ funkcjonowania wspomnianej sekcji poprzez wpro-
wadzenie dziatan podobnych do realizowanych w CUW LBJ - takich jak
rozszerzenie obowigzkéw pracownikéw, umozliwienie im wprowadzania
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zmian i innowacji, a takze wdrozenie dziatan w zakresie przeptywu infor-
macji i wiedzy. Tego typu dzialania moglyby nie tylko zwigkszy¢ efektyw-
no$¢ CUW, ale takze zmniejszy¢ koszty podmiotu zwigzane z wysoka rota-
cja pracownikow.

Wyniki badan potwierdzily takze obawy Herberta i Seala (2014) oraz
Schulza i Brennera (2010) w zakresie wystgpowania probleméw w trans-
ferze wiedzy do CUW. Przeprowadzone wywiady pokazaly, ze charakter
tych probleméw moze wynika¢ z odlegltosci, ale w niektérych wypadkach
takze z braku strategicznej koncepcji rozwoju CUW czy ogdlnych proble-
moéw organizacyjnych jednostki, najczesciej spowodowanych szybkim jej
rozwojem. Jednak niektérym podmiotom udaje si¢ unikna¢ wspomnianych
probleméw (np. LBJ).

Dzialania centréw ustug wspoélnych w zakresie wiedzy, innowacyjnosci
i wzrostu efektywnosci proceséw moga by¢ sposobem na rozwdj tych jed-
nostek w strone wspomnianych przez Owensa (2013) centréw doskonato-
$ci i przyczynic¢ sie¢ do wzrostu wartosci dostarczanej organizacji. Ponadto
moga by¢ sposobem na przynajmniej czesciowe rozwigzanie najwigkszego
problemu tego typu jednostek — braku zasobow ludzkich - poprzez zmniej-
szenie rotacji pracownikéw zatrudnionych w CUW.

Zalgcznik
Standaryzowany kwestionariusz ankiety wykorzystany
w badaniu przeprowadzonym do publikacji

I Informacje o podmiocie

Pytanie Zrédlo
1. Opisz obszar dziatalnosci CUW? Opracowanie
2. Podaj obecng liczbe pracownikéw CUW wiasne

3. Ile wynosi okres dzialalnosci CUW w obecnej formie?

4. W jakich lokalizacjach firma posiada CUW? Wymien ich obszary
dzialalnosci

5. Prosze poda¢ kraje, dla ktorych swiadczone sg ustugi, oraz kraj pocho-
dzenia podmiotu - wiasciciela CUW
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I1. Pozyskiwanie wiedzy

Pytanie Zrédlo
1. W jaki sposob centrum ustug wspolnych przejmuje nowe procesy oraz | Opracowanie
pozyskuje wiedze w zakresie sposobu ich realizacji? wlasne
2. Podaj glowne zrodla pozyskiwania nowej wiedzy przez centrum
ustug wspdlnych?
III. Rozpowszechnianie wiedzy
Pytanie Zrédlo
1. Czy w CUW istnieja warunki do wspolnych spotkan i wymiany do- Soniewicki
$wiadczen, np. przestrzenie socjalne lub stoléwki? Jak one wygladaja? | (2014)

2. Czy pracownicy réznych dziatléw CUW czesto wspdlpracuja ze soba
(nieformalnie lub formalnie)? Czy podmiot zachg¢ca ich do tego?
W jaki sposob?

3. Czy pracownicy CUW oraz zarzad zazwyczaj nie majg probleméw
z uzyskaniem potrzebnych im w danym momencie informacji
oraz wiedzy?

4. Czy najlepsze praktyki innych podmiotéw (np. innych CUW lub
przedsigbiorstw) sa regularnie upowszechniane w CUW?

5. Czy osoby zarzadzajace CUW (indywidualnie lub grupowo) czesto
spotykaja si¢ z pracownikami?

6. Czy w CUW w miare mozliwosci wprowadzany jest zespolowy
tryb pracy?

7. Czy w CUW podejmowane sg dzialania majace na celu udoskonalenie
przepltywu informacji i wiedzy?

IV. Wykorzystanie przedstawionych ponizej poszczegdlnych technologii informatycz-

nych (tak/nie)

2. Systemy magazynowania danych
(np. systemy gromadzace, udostepniajace dokumenty oraz inne dane
i zarzadzajace nimi, CRM, hurtownie danych)

3. Informatyczne systemy komunikacyjne
(np. portale korporacyjne, intranet, forum firmowe, grupy dyskusyjne)

4. Systemy wspélpracy grupowej (groupware/collaboration)
(kompleksowe systemy wspierajace wspdlna prace)

5. Systemy wspierania decyzji, systemy eksperckie
(Business Intelligence, Executive Information Systems)

Pytanie Zrédlo
1. Podstawowe technologie informatyczne Soniewicki
(Internet, e-mail, edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne) (2014)
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V. Wdrazanie wiedzy w CUW

Pytanie Zrédlo

1. Czy CUW ma okreslone cele i plany na najblizsze lata, ujete pisemnie | Soniewicki
oraz znane pracownikom? (2014)

2. Czy z punktu widzenia strategii CUW ciagly rozwdj nowej wiedzy
jest najwazniejszym elementem dziatalno$ci podmiotu?

3. Czy CUW stale pracuje nad nowymi produktami lub/i ustugami oraz
usprawnieniami organizacyjnymi?

4. Czy CUW na biezgco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakresie
informacji i wiedzy?

5. Czy gromadzone w CUW informacje i wiedza s3 aktywnie wyko-
rzystywane w codziennej dziatalno$ci podmiotu, zwlaszcza przy
podejmowaniu decyzji?

6. Czy nowe pomysly i inicjatywy lub usprawnienia powstaja w CUW
dzieki sprawnemu przeplywowi informacji i wiedzy?

7. Czy pracownicy CUW czesto zglaszaja réznego rodzaju pomysty?

8. Czy proces oceny (oraz ewentualnego wdrazania) pomystow zgtasza-
nych przez pracownikéw CUW najczesciej przebiega sprawnie?

9. Czy w CUW bardziej dominuje wspélpraca czy rywalizacja?

10. Czy CUW doktfadnie analizuje kazde niepowodzenie w celu zapobie-
gania podobnym zdarzeniom w przyszlosci?

VI. Innowacyjnos¢ w CUW

Pytanie Zrédlo

1. Czy CUW przywiazuje duza wage do zagadnienia innowacyjnosci? Na podstawie:

2. Czy tworzenie innowacji ma znaczenie dla funkcjonowania, przetrwa- Kragnicka
nia i rozwoju CUW? i Ingram
(2014)

3. Jakiego rodzaju innowacje wdrozono w CUW - produktowe, proce-
sowe, organizacyjne czy marketingowe? Czy moze Pan/Pani poda¢
ich przyklady?

4. Wymien przyczyny stymulujace potrzebe powstawania innowacji
w CUW (np. potrzeba redukowania kosztow, zmieniajace sie potrze-
by klientow)?

5. Wymien wykorzystywane przez CUW Zrdédta pochodzenia innowa-
¢ji — zaréwno endogeniczne, jak i egzogeniczne, np. otwarte zrodla
(Internet), uczelnie czy instytuty badawcze, pozostale jednostki firmy,
wewnetrzne pomysly pracownikéw, zakup technologii czy wiedzy.

6. Czy CUW wspolpracuje z zewnetrznymi podmiotami w zakresie
tworzenia innowacji? Jak taka wspotpraca wyglada?
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