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Wstep

Od co najmniej trzech dekad obserwowany jest na rynku miedzynarodowym wyrazny,
dynamiczny rozwdj sektora ustug wspolnych czy tez outsourcingu, ktérego szczegdlna
forma sg centra ustug wspolnych (Shared Services Center, SSC)'. W najcze$ciej spotyka-
nych definicjach wskazuje si¢ na nastepujace atrybuty takich organizacji*
- $wiadczenie ustug na rzecz wyselekcjonowanej grupy odbiorcéw z jednostek powia-
zanych kapitatowo, realizujacych wspolnie (jako grupa, koncern) jedng strategie,
- wyodrebnienie organizacyjne,
- zmniejszenie kosztow przez konsolidacje powtarzalnych zadan,
- stale dazenie do ciagtej optymalizacji projektow (Continuous improvement).

Wedlug wielu dostepnych prognoz rynek ten na kolejne dekady pozostanie jednym
z szybciej rozwijajacych si¢ segmentéw w sektorze ustug, w rozumieniu zaréwno wzro-
stu organicznego (mierzonego generowanymi przychodami czy tez oszczednosciami dla
grup kapitalowych lub - co jest cz¢sciej dostepnym wskaznikiem - liczbg pracownikéw),
jak i dojrzato$ci biznesowej’. W tym drugim aspekcie odnosi sie to wprost do oczekiwa-
nego przez biznes, wskutek konsolidacji potencjalu pracownikéw, realnego zwigkszenia
wartoéci dodanej przez te organizacje, np. poprzez oferowanie nowych form wsparcia,
tworzenie warunkow synergii czy optymalizacji proceséw biznesowych.

Oprocz wspomnianej szeroko rozumianej efektywnosci biznesowej jedng z czgstych
strategicznych przestanek decyzji o utworzeniu lub rozwoju centréw ustug wspélnych
jest potencjat tych organizacji do zwiekszania bezpieczenstwa i stabilno$ci ustug. Natu-
ralnym skutkiem konsolidacji aktywnosci w ramach poszczegdlnych funkcji bizneso-
wych (np. finanséw, HR czy IT) s bowiem mozliwo$ci zapewnienia wsparcia w sposdb
ciggly i na jednolitym poziomie, dzieki wprowadzonym procedurom i mechanizmom
transferu wiedzy oraz organizacji pracy. Sama jednak stabilno$¢ wsparcia, jakkolwiek

1 J. Auksztol, M. Chomuszko, Business Processes Outsourcing — Origin and Development, ,Zarzadzanie i Finan-
se” 2013, R. 11, nr 3, cz. 1, 5. 132.

2 Z. bukaszczyk, Centrum ustug wspdlnych sposobem na redukcje kosztéw i standaryzacje proceséw przedsie-
biorstwa na przykladzie KHW S.A., ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017,
nr 101, s. 300-301.

3 Wiecej w: Business services sector in Poland 2022, ABSL, Warsaw 2022.
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rozpoznawana jako wazny cel strategiczny istnienia centréw ustug wspolnych, nie jest
zwykle wystarczajacym czynnikiem satysfakeji odbiorcow tych ustug, ktérych percepcja
wynika z bardziej operacyjnych lub funkcjonalnych oczekiwan i przestanek.

Nie tylko zatem efektywnos¢ procesowa, lecz takze satysfakcja klienta jest istotnym
pojeciem w rozwazaniach na temat sprawnosci i sukcesu centréw ustug wspolnych.
W najnowszym raporcie The Shared Services and Outsourcing Network (SSON), jednej
z najwigkszych globalnych organizacji w branzy outsourcingu, zrzeszajacej ok. 200 tys.
firm z sektora, wspomniano, ze az 2/3 respondentéw w badaniu ankietowym stwierdzi-
to, ze doswiadczenie klienta (Customer experience) jest krytycznym czynnikiem dla ich
organizacji’. Co wigcej, to wlasnie poprawienie tego czynnika w tym samym badaniu
zostalo wskazane jako najwazniejszy priorytet rozwojowy organizacji w perspektywie
piecioletniej®. Wyniki najnowszych badan Alberta Pluggea i wspoélautordw, zrealizo-
wane na probie 121 migdzynarodowych podmiotéw, pokazuja z kolei, ze wsréd dwoch
najistotniejszych czynnikéw sukcesu centréw ustug wspolnych jest stala ocena orientacji
na klienta®.

Niski poziom satysfakeji klientow - zaréwno utrwalajacy sie, nasilajacy, jak i po-
zostajacy niezmiennie na niekorzystnym poziomie - kreuje z czasem niezbyt dobry
wizerunek organizacji i moze by¢ znaczaca barierg rozwoju centréw ustug wspdlnych,
a takze przyczynia¢ si¢ do negatywnych zjawisk wewnatrz tych organizacji, m.in. do
spadku zaangazowania pracownikow, zwigkszonej fluktuacji, obnizenia jakosci ustug
i efektywnosci. Z tych powoddw satysfakcja klienta pozostaje w centrum zainteresowa-
nia biznesu. W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage na quasi-rynkowy charakter relacji
miedzy centrum ustug wspolnych a odbiorcg ustugi’, ktdry w szczegdlny sposéb skut-
kuje nietypowym lub niepelnym uzgodnieniem oczekiwan miedzy dostawcg a odbiorca.
Zrozumienie tych oczekiwan jest natomiast kluczowe dla §wiadomego ksztaltowania
i wplywania na zadowolenie klientéw. Tym samym bardzo istotne sg dziatania monito-
rujace satysfakeje, dzigki ktorym organizacje moga zrozumied, jak przebiega proces oraz
gdzie trzeba wprowadzi¢ zmiany. Ta wiedza, pochodzaca z badan i analizy satysfakcji,
wplywa na mozliwoéci rozwoju kazdej firmy zabiegajacej o klienta na rynku?®. Dlatego
pewne dzialania centréw ustug wspdlnych zwiazane z ustaleniem tych oczekiwan lub
ich doprecyzowaniem moga by¢ nieco opdznione badz niepelne w stosunku do relacji
miedzy podmiotami niepowigzanymi — dostawca i odbiorca.

4 'The State of Global Business Services in 2023 and Beyond, SSON 2023, s. 15.
5 Ibidem, s. 23.

6 A.Plugge, S. Nikou, M. Janssen, A fuzzy-set qualitative comparative analysis of factors influencing successful
shared service center implementation, ,Industrial Management & Data Systems” 2022, vol. 122(2), s. 933.

7 B. Bergeron, Essentials of Shared Services, Wiley, New Jersey 2003, s. 3.

8 E. Cengiz, Measuring Customer Satisfaction: Must or Not?, ,,Journal of Naval Science and Engineering” 2010,
vol. 6(2), s. 83.
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Centra ustug wspdlnych - jako typowo ustugowa branza, bedaca czescig zwykle du-
zych organizacji miedzynarodowych i podlegajaca dzialaniu szybko zmieniajacego sie
srodowiska informatyczno-technicznego - zaliczy¢ nalezy do sektorow okreslanych jako
gospodarka oparta na wiedzy. Typowe dla tej cze$ci rynku sg nie tylko wspomniane
szeroka dostepnos¢ i dynamika rozwigzan informatycznych, lecz takze nacisk na gro-
madzenie wiedzy i zarzadzanie nig poprzez rozwoj potencjatu pracownikow, a zatem
skupienie na budowaniu i rozwijaniu ich kompetencji.

W ostatnich latach pojecie kompetencji doczekato sie licznych préb definiowania.
Jeden z kierunkéw akcentuje przede wszystkim aspekt wpltywu pewnego zbioru predys-
pozycji czlowieka na sprawne wykonywanie dzialan i odgrywanie pewnych rol spolecz-
nych oraz organizacyjnych’. W tak szerokim ujeciu mieszczg si¢ zardbwno kompetencje
specjalistyczne (techniczne, merytoryczne), nazywane czesto twardymi, jak i miekkie —
osobiste oraz spoteczne, zwane takze psychospotecznymi®®.

Interesujaca zbieznoscig jest natomiast to, ze wzrost zainteresowania tematyka kom-
petencji miekkich w literaturze i praktyce organizacyjnej przypada mniej wigcej na ten
sam okres ostatnich trzech dekad, kiedy pojawily sie i zaczely rozwija¢ centra ustug
wspdlnych. Kompetencjom pracownikéw oraz ich rozwojowi poswieca si¢ duzo uwagi,
jednakze dotad niewiele bylo prowadzonych badan wprost faczacych te zagadnienia
z satysfakejg klientéw wewnetrznych, ktorzy wystepuja w centrach ustug wspdlnych.
Takze w literaturze trudno o przyklady badan w odniesieniu do samej obstugi klienta
przez centra ustug wspdlnych.

Zidentyfikowana luka badawcza stanowila istotna motywacje do zaprojektowania
postepowania badawczego laczacego kwestie rozwoju kompetencji pracownikow SSC
oraz satysfakgji klientow, a takze do zdefiniowania problemu: W jaki sposéb rozwijaé
kompetencje pracownikow, aby skutecznie wplywa¢ na satysfakcje odbiorcéw wsparcia,
czyli klientéw centréw ustug wspdlnych?

Tak okreslony gléwny problem badawczy rozwinieto w postaci dodatkowych pytan
badawczych:

- Jakie sg najistotniejsze determinanty satysfakcji klientéw w centrach ustug wspol-
nych?

- Jakie standardy organizacyjne oraz praktyki zarzadzania w SSC pomagaja w realizacji
oczekiwan roznych typow odbiorcéow ustug?

9 S. Konarski, Kluczowe znaczenie kompetencji spoteczno-psychologicznych we wspélczesnych koncepcjach
i praktyce systemow edukacji ekonomistow i menedzerow, w: Kompetencje spoteczno-psychologiczne ekono-
mistow i menedzerdw. Teoria - badania - edukacja, red. S. Konarski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 8.

10 A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji miekkich w pracy ksiegowego — wyniki badan empirycz-
nych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow” 2013, nr 130, s. 93.
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- Jakie kompetencje, w szczegdlnoéci migkkie, pracownikéw centréw ustug wspdlnych
wplywaja najbardziej na satysfakcje ze wsparcia?

Podejmujac probe odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz probe realiza-
cji przyjetych celow, zaprojektowano wieloetapowe postepowanie badawcze. Eksplora-
cyjny charakter badan zdeterminowat dobodr jakosciowych metod badawczych. Dzigki
zastosowaniu strategii studium przypadku uwage badawczg skoncentrowano na orga-
nizacji SSC zlokalizowanej w Polsce. Skupiono si¢ przede wszystkim na pogltebionych
wywiadach indywidualnych przeprowadzonych z klientami organizacji oraz grupowych
wywiadach zogniskowanych z liderami - w obu zastosowano dobér celowy. Ponadto
przeanalizowano dokumentacje organizacyjna i operacyjna centrum. Na etapie analizy
zgromadzonego w ten sposob materialu badawczego jako dominujacg przyjeto strategie
kodowania i kategoryzacji''. W procesie tym zastosowano narzedzie w postaci opro-
gramowania Atlas.ti, ktore ulatwilo sortowanie poje¢ w systematyczny porzadek w celu
kategoryzacji'.

Na strukture ksigzki skladajg si¢ wstep, pie¢ rozdzialéw oraz zakonczenie, a takze
dokumentacja zwigzana z realizacja badan.

Rozdzial pierwszy poswiecono zagadnieniom dotyczacym satysfakcji klientéw. Zde-
finiowano kluczowe pojecia, zidentyfikowano gtéwne Zrédta satysfakcji klientéw, zapre-
zentowano tez rézne metody pomiaru i oceny satysfakcji klientéw stosowane w praktyce.

Rozdzial drugi stanowi przeglad literatury i pogladéw na temat powstania i skutecz-
nego dzialania centréw ustug wspolnych. Przedstawiono zaréwno determinanty roz-
woju samego sektora, jak i czynniki wptywajace na skuteczne dzialanie poszczegdlnych
organizacji SSC.

W rozdziale trzecim omoéwiono szczegdtowo pojecie kompetencji pracownikow, jak
réwniez, na podstawie zgromadzonych raportéw i analiz, zaprezentowano przeglad
badan dotyczacych rozwoju kompetencji. Kierunek analiz uwzglednial prognozowane
trendy zwigzane z kompetencjami w sektorze SSC.

W rozdziale czwartym opisano metodyke badan. Przedstawiono réwniez metody
wykorzystane do pozyskiwania danych empirycznych oraz do analizy materialu badaw-
czego, w tym system Atlas.ti.

Rozdzial pigty zawiera prezentacje wynikdw oraz wnioski z przeprowadzonych ba-
dan. Gléwne konkluzje sformulowane zostaly w odniesieniu do postawionych pytan
badawczych. Realizujac gléwny cel badan, zaproponowano koncepcje¢ rozwoju kompe-
tencji pracownikow centrum ustug wspdlnych zawierajaca praktyczne rekomendacje
wdrozenia dzialan na rzecz wzrostu satysfakcji klientow.

11 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego, thum. P. Tomanek, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 170.

12 J. Saldana, The Coding Manual for Qualitative Researchers, Sage, London 2009, s. 8.
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W zakonczeniu podsumowano kluczowe rozwazania oraz oceniono realizacje za-
tozonych celéw. Odniesiono sie rowniez do ograniczen zrealizowanego postepowania
badawczego, a takze nakreslono dalsze kierunki badan.






1. Determinanty satysfakcji klientéw w sektorze ustug

1.1. Skad pochodzi satysfakcja klientow

Pojecie satysfakcji jako kategorii wpisujacej sie w zakres zachowan czy tez reakeji ludz-
kich sadowi sie na pograniczu psychologii, socjologii i ekonomii®, jest tez jednym z klu-
czowych elementow teorii marketingu. Najbardziej uniwersalng i podstawowa odpo-
wiedZ na pytanie o znaczenie satysfakcji znalez¢é mozna w Stowniku jezyka polskiego,
ktory okresla ja jako:

- uczucie przyjemnosci i zadowolenia z czegos,

- zado$¢uczynienie za wyrzadzong komus krzywde lub za obraze™.

Koncentrujac si¢ dalej wylacznie na pierwszym znaczeniu stownikowym tego pojecia,
nalezy uzupelni¢ je o podmiot satysfakeji, czyli klienta. W jezyku polskim w istotnym
dla nas znaczeniu jest to ,,osoba kupujaca co$ w sklepie, korzystajaca z ustug banku, ad-
wokata itp. lub zalatwiajaca sprawe w jakiej$ instytucji’®. Tym samym generalnie ujeta
satysfakcja klienta oznacza przyjemno$c i zadowolenie, jakg odczuwa osoba po zakupie
w sklepie czy zalatwieniu sprawy w urzedzie.

W bardzo zblizony sposdob Stownik jezyka polskiego podaje znaczenie pojecia zadowo-
lenie, jako ,,uczucie przyjemnos$ci wywotane spetnieniem si¢ pragnien lub pomyslnym
obrotem jakiej$ sprawy”'®. W tej perspektywie satysfakcja, tak wyraznie bliskoznaczna
z czesto wystepujacym w literaturze zadowoleniem, moze by¢ rdwniez opisana przez
ukontentowanie, przyjemnos¢, rado$¢, zachwyt czy szczescie”. Whasnie z powodu tej
bliskosci zadowolenie nierzadko traktuje sie jako synonim satysfakcji, szczegélnie

13 R. Grupa, Satysfakcja pozakupowa i dysonans pozakupowy jako czynniki determinujgce reakcje konsumenckie,
»Spoteczenstwo i Edukacja. Miedzynarodowe Studia Humanistyczne” 2012, nr 1, s. 483.

14 Satysfakcja, Stownik jezyka polskiego, http://sjp.pwn.pl/sjp/satysfakcja (18.08.2019).

15 Klient, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/klient.html (18.08.2019).

16 Zadowolenie, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/zadowolenie.html (24.10.2019).

17 J. Wyr6d-Wrébel, G. Biesok, Satysfakcja - kryterium wplywajgce na decyzje klientow, w: Spoleczne aspekty
gospodarki rynkowej. Nowe wyzwania ekonomiczne, spoteczne, demograficzne i prawne, red. P. Ucieklak-Jez,
Wydawnictwo im. Stanistawa Podobinskiego Akademii im. Jana Dlugosza, Czgstochowa 2011, s. 291.
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w odniesieniu do badania i oceny reakeji klienta. I w taki sposob pojecia te beda trakto-
wane w dalszych rozwazaniach.

Znacznie wiecej dodatkowych aspektow satysfakeji ujawniajg definicje stosowane
w naukach spolecznych, przede wszystkim w ramach subdyscypliny marketingu, ktére
koncentruja si¢ wlasnie na centralnym podmiocie, jakim jest klient. Stad w celu pogle-
bienia dalszych rozwazan bardzo istotny jest przeglad wybranych podejs¢, z ktérych
kazde ujawnia badz nadaje range innym konstrukcjom, warto$ciom lub mechanizmom
spotecznym.

Zaczynajac od jednej z najszerzej znanych definicji, fatwo mozna dostrzec, ze punktem
centralnym satysfakcji sg oczekiwania. Wedtug Philipa Kotlera satysfakcja jest bowiem
rozumiana jako ,stopien, w jakim postrzegane cechy produktu odpowiadaja oczekiwa-
niom nabywcy”!. Warto zatem podkresli¢ dwie fundamentalne cechy oczekiwan - po
pierwsze, s3 one wyraznie pierwotne w stosunku do $wiadczenia w postaci produktu
lub ustugi podlegajacych ocenie, a po drugie, pozostaja w znacznym stopniu autono-
miczne, tj. niezalezne od konkretnego do$wiadczenia zakupu, do ktdrego si¢ odnosza.
Owa autonomia wynika z tego, ze jako element indywidualnych proceséw myslowych
opisuja nie tylko to, czego sie spodziewamy, lecz takze to, czego pragniemy, a wigc pozo-
stajg zblizone do nadziei, przypuszczen i pragnien'® ogniskujacych sie wokot konkretnej
potrzeby. Dalej nalezy podkresli¢, ze nadzieje i pragnienia zawierajg wyrazny element
optymistycznej wizji czy tez preferencje, ktora sprawia, ze nawet jesli w sekwencji ko-
lejnych do$wiadczen zakupowych klient do$wiadcza rozczarowania i braku satysfakeiji,
najczesciej fatwo nie rezygnuje z tych oczekiwan, ale raczej poszukuje innych produktow.
Z jednej strony moze by¢ on niechetny modyfikacji, redukeji oczekiwan, z drugiej zas
moze wcigz zachowaé otwartos¢, aby takie oczekiwania dodatkowo rozbudowa¢, np.
wskutek przekazéw reklamowych.

Nigell Hill i Jim Alexander, dwaj amerykanscy badacze, ktorzy od kilku dekad blisko
wspolpracujg z biznesem i sprawdzajg swoje teorie w najwiekszych globalnych firmach,
jak HP Bulmer, Volvo, Mercedes-Benz czy Rolls-Royce, czerpiac z tych doswiadczen,
wskazuja z kolei na kompleksowos¢ potrzeb i wymagan, ktore zwykle wystepuja jako
zbidr, powigzana grupa, nie zas jedna, sprecyzowana i autonomiczna potrzeba. Sprawia
to, ze poziom satysfakcji moze sie réznicowaé w zaleznosci od tego, w ,jakim stop-
niu produkt, czy $wiadczenia gléwne dostawcy wraz z innymi, uzupelniajacymi, od-
powiadaja tej zlozonej strukturze potrzeb”?. Takie ujecie tematu implikuje wnioski, ze
poza dobrze rozpoznana potrzebg wiodaca, ktéra ma spetnia¢ produkt czy ustuga, oraz

18 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa 1994, s. 42.
19 Oczekiwania, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/oczekiwania.html (18.08.2019).

20 N. Hill, . Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow, thum. A. Klin, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 11.
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dobrze zaprojektowanym $wiadczeniem odpowiadajacym na nig na ostateczng satys-
fakcje klienta moze mie¢ wplyw wiele dodatkowych, czasem nieujawnionych, a nawet
nieuswiadomionych potrzeb, a takze to, jak zostaly zaspokojone. Naturalne sg w tym
przypadku pytania: czym moga by¢ $§wiadczenia uzupelniajace i na jakie potrzeby od-
powiadaja, w jakim zakresie sg one nieodzowne dla uzyskania poszukiwanego efektu
wysokiej (a moze pelnej) satysfakeji klienta. Hill i Alexander w swej definicji bardzo
wyraznie wprowadzajg bowiem element skali - mozemy méwic o niskiej, $redniej, wy-
sokiej satysfakcji w zaleznosci od tego, jak dalece udany byt w oczach klienta splot réz-
nych $wiadczen w stosunku do pierwszorzednych i pozostalych potrzeb. Wydaje sie,
ze takie ujecie satysfakeji szczegdlnie dobrze opisuje lezaca w naturze ustug komplek-
sowos¢, gdzie kontakt bezposredni z klientem w momencie $wiadczenia wymusza po-
niekad taki dodatkowy wysilek i jednoczes$nie promuje umiejetnosci dostawcy, ktory
elastycznie potrafi zaoferowaé dodatkowe wartosci (cho¢by indywidualne podejscie,
profesjonalng zyczliwa obstuge, zainteresowanie). Idgc dalej, taka definicja wskazuje na
obszar, ktory moze by¢ eksplorowany w kontekscie poszukiwania najlepszych praktyk
stuzgcych zwiekszeniu satysfakeji klienta. Potwierdzajg to zresztg liczne badania rynku,
zwlaszcza w ostatnich latach akcentujace m.in. koniecznos¢ budowy relacji, zwigzkow
emocjonalnych miedzy klientem a produktem, marka czy organizacja. W podejsciu tym
chodzi o dotarcie do fundamentalnych, cho¢ czesto niewypowiadanych potrzeb, takich
jak przynalezno$¢, poczucie bezpieczenstwa, sens istnienia, pomyslno$¢ zycia. Zwigzana
z gleboko emocjonalng sfera wiez sprawia, ze klienci s mniej wrazliwi na zmiane cen,
chetniej stuchaja rekomendacji produktowych i aktywniej polecaja®'. Takie emocjonal-
ne potrzeby szczegélnie zyskuja na znaczeniu wspoétczesnie, gdyz w postmodernistycz-
nej gospodarce zmieniajg si¢ i rosng oczekiwania klientéw — w decyzji o zakupie coraz
rzadziej chodzi wyltacznie o konsumpcje, za to klienci czg¢sciej poszukuja pewnych do-
znan i emocji, potwierdzenia stylu Zycia i rozwoju, manifestacji swojej tozsamosci lub
wartosci®.

Kolejnym kluczowym elementem definicji satysfakcji klienta, na ktdry warto zwroci¢
uwage, jest percepcja, czyli indywidualny odbidr i interpretacja §wiadczenia. Pojawia sie
ona m.in. w jednej z szeroko przyjetych i stosowanych w praktyce normalizacji w zakre-
sie jakosci, znanej jako norma ISO z serii 9000, w ktorej satysfakcje klienta zdefiniowano
jako ,,percepcje klienta dotyczaca stopnia, w jakim jego wymagania zostaly spetnione™.
Dalej w zrddle tym orientacje na klienta okreslono jako taka, w ktérej podstawowa dang

21 A. Zorfas, D. Leemon, An Emotional Connection Matters More than Customer Satisfaction, ,Harvard
Business Review” 2016, August, https://hbr.org/2016/08/an-emotional-connection-matters-more-than-
customer-satisfaction (11.12.2024).

22 M. Boguszewicz-Kreft, Emocje w interakcjach biznesowych - przysztos¢ marketingu, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 21-22.

23 M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska Sp. z 0.0., Lublin 2012, s. 35.
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wejsciowa wszystkich procesdw realizowanych w systemie powinny by¢ jego wymagania,
a gléwnym wyjsciem proceséw - jego zadowolenie z wyrobow i ustug?.

Siegajac do zrddet etymologicznych, mozna poglebi¢ to podejscie. Nalezy zwrdci¢
uwage na to, Ze wymagania majg charakter znacznie bardziej skonkretyzowany i sta-
nowczy w poréwnaniu z wczesniej omawianymi kategoriami potrzeb i oczekiwan. Od-
noszg si¢ do sfery warunkow, ktérym co$ musi/powinno odpowiada¢, lub tez atrybutéw,
ktérych domagamy si¢ kategorycznie albo potrzebujemy niezbednie, a takze do rzeczy,
ktére nakladamy na innych jako obowigzek®. Pozostajg one wcigz w $cistym zwigzku
z potrzebami i oczekiwaniami, jednak w tym podejéciu przybieraja znacznie bardziej
$cisle ramy. Te zas czesto wynikajg z wezesniejszych doswiadczen zakupowych, zaréwno
pozytywnych, jak i pozostawiajacych klienta z dysonansem, a nawet mogg by¢ rezulta-
tem obserwacji podobnego produktu uzywanego przez znajomych czy analizg tresci
zawartych w reklamach?. Tym samym kolejne do$wiadczenia konsumenta sg ze soba
W sprzezeniu zwrotnym, co ponownie potwierdza dynamiczny charakter jego oceny.

Przytoczone definicje zostaly wybrane, gdyz istotnie si¢ uzupelniajg i wspéttwo-
rzg szeroka perspektywe, w ktorej nalezy rozpatrywac satysfakcje klienta. Odmiennie
bowiem okreslaja dynamike z nig zwigzang, a takze czynniki zrédta satysfakcji. Moze
sie ona ksztaltowad na poziomie odpowiedzi na potrzeby, oczekiwania lub wymagania
klienta. Synteze¢ omawianych podej$¢ zawarto w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przykfadowe pojecia satysfakgji i ich wptyw na manifest klienta

Autorzy definicji

Czynniki satysfakcji

Nigel Hill, Jim Alexander Philip Kotler ISO
Osobista przestrzen otrzeb oczekiwania wymagania
tworzenia satysfakgji P Y ymag

~ odczuwaé potrzebe - czekac¢ na kogos lub |- domagac sie, zyczy¢
Definicja wiodacego czegos na cgé z r)adzjgjq Iub sobie czegoé.
czasownika - nie moc sie obejs¢ bez niecierpliwoscia kategorycznie

KoGoé. czeg0s - przewidywa¢, ze cos |- niezbednie potrzebowac
905, cz€9 nastapi czegos
,t0 s3 moje

Manifest klienta ,wiem, czego mi trzeba” ,wymagam konkretow”

oczekiwania”

24 A. Szkiel, Orientacja na klienta w wymaganiach normy 1SO 9001:2015, ,Marketing i Zarzadzanie” 2016,
nr 3(44), s. 86.

25 Wymagania, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/wymagania.html (18.08.2019).

26 E. Oderkiewicz, Reakcje konsumentow na stan dyssatysfakcji pozakupowej - badanie uwarunkowa# podjetego
dziatania, ,Marketing i Rynek” 2012, nr 6, s. 3.
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Autorzy definicji
Nigel Hill, Jim Alexander Philip Kotler ISO

Czynniki satysfakcji

cechy zapewniajace
komfort lub atrybuty
prestizu

cechy gtéwne
Zakres oceny/percepcji | wptywajace na
uzyteczno$¢

cechy zapewniajace
funkcjonalnos¢

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie definicji potrzeb, oczekiwan i wymagan (Stownik jezyka
polskiego, sjp.pwn.pl [30.10.2021]).

W zalezno$ci od tego, czy gldwna przestrzenia osobista, w ktdrej realizuje si¢ satys-
fakcja, sa potrzeby, oczekiwania czy wymagania, ocenie podlegaja gtéwnie uzytecznos¢,
funkcjonalno$¢ lub wygoda i prestiz. Oczywiscie nalezy podkresli¢, ze taka klasyfikacja
nie narzuca staloéci, trwaloéci jednego z mechanizméw w odniesieniu do klienta badz
produktu/ustug, gdyz rynek ulega ciggtym przemianom. Podobnie nie muszg by¢ to
obszary i mechanizmy rozlaczne - ten sam klient moze ocenia¢ produkt lub ustuge
jednoczesnie w zakresie ich odpowiedzi na jego potrzeby, oczekiwania albo wymagania.
Dynamike i wspolistnienie tych stref ujeto na rysunku L.1. Satysfakcja, ktéra ma zrédia
w osobistej przestrzeni potrzeb klienta, moze si¢ realizowaé w obszarze cech uzytkowych -
klient by¢ moze nie ma jeszcze wielu wlasnych doswiadczen zwigzanych z produktem
badz cechy inne niz uzytkowe nie majg dla niego znaczenia. Wzrost wiedzy o rynku
i wezedniejsze doswiadczenia prowokuja klienta do manifestacji oczekiwan i nie bedzie
on usatysfakcjonowany, jesli produkt i ustuga nie zapewnig mu pewnej funkcjonalnosci.
Jeszcze bardziej swiadomy jest klient, ktéry precyzuje wymagania — zwykle najmniej
polega on juz na informacjach zewnetrznych, ufajac swojemu rozeznaniu. O satysfakcje
takiego klienta bedzie najprawdopodobniej najtrudnie;.

Zrozumienie zlozono$ci procesu budowania satysfakeji wymaga wstuchania sie w je-
zyk klienta, aby rozpozna¢, co jest kluczowym mechanizmem jg konstytuujacym. Klienci
przystepuja do transakeji z pewnymi oczekiwaniami, ale tez ulegaja impulsom, a spel-
nienie oczekiwan nie zawsze prowadzi do satysfakcji¥, gdyz nie zostaly zaspokojone
jakie$ potrzeby. Analiza potrzeb klienta jest wiec gléwnym obszarem zainteresowania
dostawcow produktow i ustug, a w niektorych przypadkach takze wymaganiem wyni-
kajacym z mocy prawa, np. przy ustugach ubezpieczeniowych?.

27 R. Ratajski, Klient jako najwazniejsza wartos¢ firmy ustugowej, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekono-
micznych” 2007, t. 1(11), s. 61.
28 M. Orlicki, Analiza potrzeb klienta - rzeczywista czy pozorna?, ,Prawo Asekuracyjne” 2019, t. 2(99), s. 23-34.
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Rys. 1.1. Obszary tworzenia antycypacji i pragnien w procesie oceny satysfakgcji klienta

Zrédto: opracowanie whasne.

Omawiajac zagadnienie satysfakeji klienta, jak réwniez jego lojalnos¢ rozumiang
jako poczucie wiezi (w tym emocjonalnej), przywigzanie do firmy lub ,darzenie uczu-
ciem” 0s6b w niej pracujacych czy tez produktow przez nig oferowanych®, mamy do
czynienia z pewna relacja. Wydaje sig, ze szczegdlng odpowiedzialno$¢ za nig ponosi
dostawca - zwykle podmiot gospodarczy, organizacja, instytucja. Jednoczesnie, w uje-
ciu rynkowym, jest to dtugookresowy beneficjent takiej relacji oraz podmiot o zlozonej
czegsto strukturze i specjalistycznych zasobach, ktéry ma zasadniczo wieksze mozliwosci,
aby ksztaltowac i rozwija¢ relacje z klientami oraz umacnia¢ wzajemng lojalnos¢. Ten
diugookresowy cel przedsiebiorstw — tworzenie i utrzymywanie klientéw - zostat zdefi-
niowany m.in. przez Petera Druckera, a badania potwierdzajg, ze organizacje stawiajace
w dlugim okresie i konsekwentnie na rozwdj lojalnosci klientéw moga liczy¢ na sukces
rynkowy, chociazby liczony znacznie wyzsza dynamika przychodéw?’. W tych modelach
tworzenia wartoéci dodanej lojalno$¢ wyraznie wystepuje jako nastepstwo satysfakcji
klientéw, a zgodnie z badaniami utrata klientéw nawet w ponad 90% przypadkow wig-
ze si¢ z przyczynami, ktére mozna skatalogowaé w szerokim spektrum niesatysfakcji,
np. niezadowolenia z produktdw, a nawet czgsciej z powodu obojetnoséci pracownikow
obstugujacych klienta®.

29 E. Rudawska, Lojalnos¢ klientéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 166.
30 R. Markey, Are You Undervaluing Your Customers?, ,Harvard Business Review” 2020, January-February,
https://hbr.org/2020/01/are-you-undervaluing-your-customers (11.12.2024).

31 S. Skowron, Wplyw satysfakcji i lojalnosci klienta na wyniki finansowe przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2010, nr 54, s. 377.
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O ile w definicjach najczesciej wyodrebnia si¢ dwa krancowe stany - zadowolenia

i niezadowolenia - o tyle coraz wiecej uwagi zyskuje takze koncepcja tzw. continuum

emocji, tym bardziej zZe zgodnie z wynikami wielu badan prowadzonych na przelomie

XX i XXIw. emocje, szczegolnie takie jak ztos¢, frustracja czy szczescie, ostatecznie istot-

nie wplywaja na zadowolenie klientéw*. Ponadto, kierujac sie wskazéwkami zawartymi

w dostepnych w literaturze i czg¢sciowo przytoczonych powyzej definicjach satysfakcji

klienta, mozna stwierdzi¢, ze dla zrozumienia znaczenia i natury tego pojecia szcze-

golnie wazne sg aspekty psychologiczne i emocjonalne z nim zwigzane, a tym samym
indywidualny i subiektywny charakter oceny klienta. Duze znaczenie dla ostatecznego
rezultatu tej oceny maja omawiane oczekiwania i wymagania klienta oraz relacja miedzy
klientem a dostawcg, co widoczne jest takze w innych prébach zdefiniowania satysfakcji

Kklienta, ktorg mozna okresli¢ jako?®*:

- podstawowy warunek i najwazniejszy element istnienia relacji miedzy partnerami
rynkowymi,

- subiektywng ocen¢ dokonang na podstawie poréwnania otrzymanego produktu
(ustugi) z oczekiwaniami z nim zwigzanymi,

- reakcje poréwnawczg na procesy porownawcze uruchomione przez klienta, pole-
gajace na zestawieniu swoich doswiadczen i doznan po konsumpcji produktu lub
ustugi z oczekiwaniami, indywidualnymi normami lub okreslonym wzorcem oceny,

- reakcje emocjonalng dotyczacg konkretnej transakcji, wynikajaca z poréwnania
przez klienta cech i wlasciwosci produktu z wczesniej rozpoznanym standardem
przedzakupowym,

- emocjonalng reakcje na doswiadczenie dostarczone przez okreslone produkty i ustu-
gi oraz zwigzane z nimi $rodowisko, np. wnetrze sklepu czy witryny, a nawet przez
modelowe wzorce zachowania, jak i caly rynek,

- poznawczy stan kupujacego bycia wilasciwie lub niewlasciwie wynagradzanym za
ofiary, ktdre poniost,

- ocene dotyczacy elementu zaskoczenia, bedacego nieodlgczng czescig zakupu pro-
duktu lub jego konsumpcji,

- odzwierciedlenie tego, w jakim stopniu produkt calkowity oferowany przez dang
organizacje zaspokaja zbidr wymagan klienta’.

32 M. Stoma, Modele i metody pomiaru..., s. 34.

33 Za: E. Golgb-Andrzejak, E. Badzinska, Satysfakcja klientow jako zZrédlo sukcesu organizacji - studium przy-
padku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu”
2015, nr 41, s. 82-84; K. Blonski, Mechanizm ksztattowania satysfakcji klientow z ustug swiadczonych przez
jednostki samorzgdu terytorialnego, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2018,
s. 44-48.

34 K. Bloniski, Mechanizm ksztattowania satysfakcji..., s. 44-48.
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Jak ustalono, dostgpne w literaturze definicje satysfakcji klienta wskazuja najczesciej
na jego subiektywng ocene w kontekscie dopasowania oferowanego produktu lub ustugi
do calosci jego wymagan czy oczekiwan®. Ocena ta implikuje mniej albo bardziej za-
awansowane badz intensywne odpowiedzi klienta, ktére moga przybra¢ postaé:

- odczug, ktére prawdopodobnie pozostana immanentnym elementem do$wiadczenia
zakupowego,

- opinii, ktora jako w petni sformulowana ocena moze podlega¢ fatwo dystrybucji, np.
w ramach komunikacji zwrotnej do klienta lub tzw. formy poczty pantoflowej, spon-
tanicznego kanatu komunikacji z innymi klientami, takze potencjalnymi,

- reakeji, bedacej najobszerniejsza kategorig, zawierajaca poprzednie formy, ale takze
szereg innych dziatan, w tym np. kategoryczne zadania w przypadku wystapienia
dysonansu®.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w ramach niniejszej pracy szczegdlng uwage po-
$wiecono specyficznym jednostkom — centrom ustug wspdlnych, ktére stanowiac czesé
sktadowsa wigkszej organizacji (grupy kapitalowej), w kontekscie dziatan typowych dla
oceny oczekiwan klienta i zabiegania o jego satysfakcje pozostaja poza zwyklym me-
chanizmem zabiegania o nig, aby zapewni¢ sobie jego lojalnos¢ i wreszcie rozwdj jed-
nostki. Mozna to okresli¢ quasi-rynkowym charakterem relacji miedzy centrum ustug
wspolnych a odbiorca ustugi, ktéra w szczegolny sposdb skutkowaé moze nietypowym
lub niepetnym uzgodnieniem oczekiwan. Okolicznos¢ ta stanowi¢ moze pewne ograni-
czenie $wiadomego ksztaltowania i wplywania na satysfakcje klientéw, jak rowniez ich
badan i analiz?. Dzialania zwigzane z ustaleniem tych oczekiwan lub ich doprecyzowa-
niem mogg by¢ nieco opdznione badz niepelne w stosunku do relacji pomiedzy niepo-
wigzanymi dostawca i odbiorcg, co bardziej szczegdétowo zostanie omowione w dalszej
czedci pracy. Jednoczesnie jednak charakterystyka klientéw centréw ustug wspélnych
zbliza ich mocniej do profilu klienta profesjonalnego, z kolei w relacjach B2B (Business
to Business) poziom satysfakcji klienta szczegdlnie mocno zalezy nie tylko od jakosci
dostarczanych ustug czy produktéw, lecz takze od wielu innych aspektow, jak sposob
ksztattowania cen, ustalania warunkéw, narzedzi komunikacji i marketingu®.

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania na temat pojecia satysfakeji klienta, na
potrzeby tej pracy i dalszych rozwazan zaproponowano synteze jego réznych definicji
w postaci kluczowych atrybutéw lub aspektow, ktérymi sa:

- indywidualna i subiektywna ocena klienta,

35 N.Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji..., s. 11.
36 J. Wyrod-Wrobel, G. Biesok, Satysfakcja — kryterium..., s. 291.
37 B.E. Hayes, Measuring Customer Satisfaction, ASQ Quality Press, Milwaukee 1997.

38 M. Schulz, Ocena relacji przedsigbiorstwa z klientami na podstawie wskaznika LTV, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 47, s. 364.
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- proces poréwnania oczekiwan lub/i wymagan z otrzymanym $wiadczeniem glow-
nym i §wiadczeniami towarzyszacymi,

- poziom zaspokojenia potrzeb (w tym nieuswiadomionych) w nastepstwie dziatan
dostawcy realizujacego swoje cele rynkowe.

Jako dopelnienie rozwazan w tej czesci warto przytoczyc¢ jeszcze kilka innych termi-
noéw, ktére stanowig naturalne uzupelnienie obszaru zainteresowan, w ktérego centrum
znajduje sie satysfakcja klienta, zarowno w sferze badawczej, jak i praktyce organiza-
cyjnej. Do poje¢ tych nalezy do$wiadczenie klienta (Customer experience), tzw. pelna
podroz klienta, okreslana jako Customer’s end-to-end journey®, czyli suma wszystkich
jego doswiadczen z produktem i firma*. Innymi stowy sg to mozliwe, szczegélnie praw-
dopodobne sytuacje, kontakty, komunikacja, okresy oczekiwania i warunki (w tym
fizyczne) im towarzyszace, ktore skladajg si¢ na ogot z wrazen zwigzanych z zakupem.
Pierwsza kategoria wrazen dotyczy faktycznych funkcjonalnoéci produktu lub ustugi,
druga za$ opiera si¢ na percepcji sensorycznej oraz emocjach pojawiajacych si¢ w calym
procesie*!. Istotne jest takze, aby dos§wiadczenie klienta opisywac holistycznie, tj. zawsze
jako pewien zestaw wrazen, powstajacych w wyniku odbierania, takze podswiadomie,
i przetwarzania wielu wskazoéwek kontekstowych*?. W praktyce, z racji oczywistych
ograniczen dostawcy, ktory nie moze w tym samym stopniu, niezaleznie i bez $wiado-
mosci ewaluacji odtworzy¢ doswiadczen klienta, opisuje sie je takze jako ,,subiektywna
projekeje obiektywnych korzysci zidentyfikowanych przez marketera”.

Powszechna praktyka w rozpoznaniu do§wiadczenia klienta jest stosowanie tzw. map
jego podrozy. Jest to metoda warsztatowa, w ramach ktdrej dla konkretnych ustug zesp6t
realizujacy wsparcie lub jego przedstawiciele odpowiadajg na pytania dotyczace dziatan
klienta na kazdym etapie, jego motywacji i mozliwych/obserwowanych emocji, pojawia-
jacych sie watpliwoéci i trudnosci, ktore uniemozliwiaja mu ptynne korzystanie z ustug,
a takze wszelkiego rodzaju barier - infrastrukturalnych, procesowych i systemowych -
utrudniajacych przejscie do kolejnego poziomu czy tez etapu*.

Kolejnym pojeciem zwigzanym z satysfakcja klienta jest upowszechniajgcy sie termin
»Kklientocentryzm” (Customer centric approach / orientation / marketing / organisation),

39 A. Rawson, E. Duncan, C. Jones, The Truth About Customer Experience, ,Harvard Business Review” 2013,
September, https://hbr.org/2013/09/the-truth-about-customer-experience (11.12.2024).

40 D. Peppers, M. Rogers, Managing customer relationship: A strategic framework, 2nd ed., John Wiley & Sons,
Inc., New Jersey 2011, s. 31.

41 L.L. Berry, L.P. Carbone, S.H. Haeckel, Managing the Total Customer Experience, ,MIT Sloan Management
Review” 2002, vol. 43(3), s. 2.

42 S. Fatma, Antecedents and Consequences of Customer Experience Management — A Literature Review and
Research Agenda, ,,International Journal of Business and Commerce” 2014, vol. 3(6), s. 41.

43 M. Boguszewicz-Kreft, Emocje w interakcjach biznesowych..., s. 27.

44 A. Richardson, Using Customer Journey Maps to Improve Customer Experience, ,Harvard Business Review”
2010, November, s. 3, https://hbr.org/2010/11/using-customer-journey-maps-to (11.12.2024).
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ktéry mozna zdefiniowa¢ jako pewien dogmat panujacy w organizacji lub jej czesci,
stawiajacy klienta w centrum uwagi i zabiegéw w sposob nie tylko domyslny, jako kie-
runek kazdej organizacji, lecz takze bardzo bezpo$redni oraz imperatywny. Chodzi
o powszechne w organizacji przekonanie, Ze potrzeby klienta i jego satysfakcja sa dla
firmy najwazniejsze, co skutkowaé moze pelnym podporzadkowaniem struktury, za-
sobdw i procesow tworzeniu wartoéci dla klienta. W praktyce oznacza to m.in. wysi-
tek skierowany na interakcje, zbieranie i przetwarzanie informacji zwrotnej, swiadome
budowanie relacji, rozwijanie odpowiednich kompetencji pracownikéw, konsekwentny
pomiar satysfakcji®.

Innym wartym uwagi pojeciem sg wartoéci klienta (Customer values), zwane tez

swartosciami dla klienta”. Mozna je opisa¢ jako sume korzysci, ktore klient uzyskuje

w zwigzku z cechami produktu, ale i z obstuga, udogodnieniami oraz prestizem przypisa-
nym do niektdérych zakupdw*. Naturalnie odbior atrybutéw §wiadczen podlega duzemu
zroznicowaniu w populacji klientéw. W praktyce ten sam produkt czy ustuga dla dwéch
réznych klientéw moze reprezentowac zupelnie inne wartosci i w tym zakresie pojecie to
jest blisko powigzane z satysfakcja — przebija sie przez nie element indywidualnej oceny,
a nawet wyceny wartosci przez klienta, ktory wynika z jego potrzeb. W jednej z wypra-
cowanych w praktyce kategorii potrzeb, opartych na modelu Maslowa, podzielono je na
te dotyczace funkcji (np. oszczednos$¢ czasu czy zmniejszenie ryzyka), emocji (rozryw-
ka czy terapia), zmiany w Zyciu (np. motywacja czy nadzieja) i wplywu spolecznego®’.
Pelne zestawienie tak scharakteryzowanych warto$ci klienta zostalo zaprezentowane na
rysunku 1.2.

Wartosci klienta staly si¢ centralng kategoria w marketingu, co podkresla choc¢by
Frederick Webster, okres$lajac ich definiowanie, rozwoj i dostarczanie do klientow jako
podstawe dzialalno$ci marketingowej*®. Ponadto stanowig one naturalna przestrzen
ksztaltowania si¢ relacji miedzy klientem a dostawcg, natomiast z punktu widzenia stra-
tegii marketingowej wartosci klienta stanowig jej nadrzedny cel®.

Oprocz satysfakeji klienta w literaturze i praktyce funkcjonuje takze podobne pojecie,
mianowicie wartos$¢ klienta (Customer value). W tym przypadku chodzi jednak o stricte

45 T. Doligalski, Internet w zarzgdzaniu wartoscig klienta, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 21.

46 K. Smiatacz, Badanie satysfakcji klientéw na przykladzie rynku ustug telefonii komérkowej, Wydawnictwo
Uczelniane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2012, s. 17.

47 E. Almquist, The 30 Things Customers Really Value, ,Harvard Business Review” 2016, August, https://hbr.
org/2016/08/the-30-things-customers-really-value (11.12.2024).

48 EE. Webster, Market-Driven Management: How to Define, Develop, and Deliver Customer Value, John Wiley
& Sons, New Jersey 2002, s. 69, cyt. za: P. Chlipata, Wartos¢ dla klienta - jako plaszczyzna budowania relacji
przedsigbiorstwo ustugowe - klient, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Proble-
my Ustug” 2009, nr 41, s. 33.

49 P. Chlipata, Wartos¢ dla klienta..., s. 29.
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finansowg kategorie, ktora jest wyceng potencjalu, tj. przychodu, jaki przedsiebiorstwo
moze uzyska¢ w zwigzku z relacja z danym klientem™.
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Rys. 1.2. Hierarchia wartosci klienta

Zrédto: E. Almquist, J. Senior, N. Bloch, The Elements of Value, ,Harvard Business Review” 2016, September,
https://ellisonchair.tamu.edu/files/2020/06/The-Elements-of-Consumer-Value.pdf (11.12.2024).

Uzupelniajac pojecia stownikowe zwigzane z satysfakcja klienta, warto przywolaé
wspominang juz i niezwykle istotna kategorie, jaka jest lojalnos¢ klienta, okreslona
jako poczucie wiezi, przywigzanie lub ,,darzenie uczuciem” ukierunkowane na firme
(lub marke), produkty i pracownikéw®!. Z punktu widzenia klienta lojalno$¢ to pewne
emocjonalne zobowiazanie, ktore w praktyce oznacza wigcej niz gotowos¢ do kolejnego
zakupu, gdyz siega tak daleko, jak che¢ wysitku na rzecz tej organizacji w postaci inwe-
stycji lub osobistego zaangazowania na rzecz wzmocnienia relacji*2. Lojalnos¢ klienta
oznacza jego trwanie ze wzgledu na warto$¢ dtugookresowa, ktorej dostarcza firma,
i abstrahowanie od koniunkturalnych czy tez przypadkowych czynnikéw decyzyjnych,
jak np. wyzsza cena w poszczegélnych transakcjach™.

50 T. Doligalski, Internet w zarzqdzaniu..., s. 18.
51 E. Rudawska, Lojalnos¢ klientow..., s. 166.

52 EF Reichheld, The One Number You Need To Grow, ,Harvard Business Review” 2003, December, https://hbr.
0rg/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow (11.12.2024).

53 Ibidem.
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Relacje z klientem z kolei to do$¢ mlody termin, stosowany od potowy lat 80. XX w.,
do okreslenia zwigzkoéw czy tez wzajemnych stosunkéw pomiedzy podmiotami i or-
ganizacjami. Obecnie jest on szeroko rozpowszechniony, a relacje z klientem staty sie
kluczowym i centralnym tematem zainteresowania w niektérych dziedzinach z zakresu
marketingu i zarzadzania (Relationship marketing, Relationship management)**. Zagad-
nieniu temu z pewnoscig warto po$wieci¢ wiecej miejsca w kontekscie rozwazan nad sa-
tysfakcja klienta ze wzgledu na silne umiejscowienie tych relacji we wspolczesnej rzeczy-
wistosci gospodarczej i kulturze prokonsumenckiej. Owa glebia moze by¢ zilustrowana
m.in. przez guanxi, czyli chinskie pojecie odnoszace si¢ do dlugotrwalej wigzi spolecznej,
ktora opiera sie na wymianie korzysci i wspdtpracy™, albo tez japonski termin calimero,
wykorzystywany gléwnie do opisania matych przedsigbiorstw, ktére swoja pozycje ryn-
kowg w starciu z wielkimi korporacjami buduja poprzez bezposrednie relacje calimero-
marketera, najczesciej wlasciciela mikrofirmy, czerpiac z potencjatu swojej osobowo$ci*.

O waznosci relacji, w tym tych z klientem, §wiadczy takze istotnie wzrost znaczenia
kapitatu relacyjnego, rozumianego jako wewnetrzne struktury i procesy w organizacji
stuzgce tworzeniu i rozwojowi relacji z interesariuszami, w organizacjach stosujacych
nowoczesne praktyki zarzadzania, w tym z zakresu zarzadzania zintegrowanego, pro-
cesowego, wiedzg lub coachingu”. Coraz liczniejsze badania wskazuja tez bezposredni
zwigzek $wiadomego ksztaltowania dobrych relacji przez firmy nie tylko z ich renoma
i marka, lecz takze wzrostem ich warto$ci w ujeciu materialnym, finansowym?®®.

Zgodnie z podejsciem Serena Hougaarda i Mogensa Bjerrego mozna wyréznic trzy
istotne filary i stadia relacji z klientem. Poziom pierwszy to wymiana, w ktorej pew-
ne wartos$ci sg przekazywane klientowi w ramach czgsto powtarzajacych sie transakeji.
Nastepnie wzbogacona o wymiane informacji relacja z klientem moze przybra¢ forme
interakcji i dopiero wtedy moze by¢ fundamentem do stworzenia wigzi, w ktorej dosto-
sowane zostang zasoby i dzialania, co jest wyrazem najwyzszej formy relacji z klientem -
integracji®. W innym spojrzeniu na ewolucje relacji zwraca si¢ uwage na zasadniczo
dwuetapowy proces. Sktada sie on ze wstepnych dziatan na rzecz ,,przyciggania klienta”,

54 M. Smolska, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowac kapitat relacyjny w przedsiebiorstwie,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2016, nr 3, s. 308-309.

55 K. Iwinska-Knop, J. Linka, Marketing relacji w dziatalnosci polskich firm na rynku chiiskim, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 56.

56 A. Knapik, Calimeromarketing - filozofia marketingowa dla drobnych przedsigbiorcéw, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 64-65.

57 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspétczesnych koncepcjach zarzgdzania,
»Zarzadzanie i Finanse” 2013, t. 4(2), s. 312-314.

58 E.Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowania wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 262-270.

59 S. Hougaard, M. Bjerre, The Relationship Marketer. Rethinking Strategic Relationship Marketing, Springer,
Cham 2002, s. 21-22.
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takich jak promocja czy programy lojalnosciowe, w rezultacie czego nastepuje nawia-
zywanie relacji. Nastepnie za$ r6znymi dostepnymi srodkami podejmuje si¢ starania na
rzecz jej utrwalania, a dodatkowo praktykowane jest budowanie specjalnych ofert dla
statych klientéw oraz zintensyfikowanie kontaktéw bezposrednich w ramach obstugi®.
Wiréd komponentéw relacji, bez ktorych nie bedzie ona skuteczna, tj. trwala i owocna,
wymieni¢ z kolei mozna m.in. zaufanie (Trust) i zaangazowanie (Commitment), jako fun-
damentalne elementy relacji, oraz wspdtprace (Cooperation), dotrzymywanie obietnic
(Keeping promises), wspolne warto$ci (Shared values) i komunikacje (Communication)®'.

W praktyce w szczegdlny sposdb w branzy ustug nalezy by¢ swiadomym znaczenia
czasu, w tym czasu reakcji, jako istotnego parametru oceny klienta. W rzeczywistosci,
w ktorej outsourcing indywidualny jest jednym z widocznych trendéw konsumenckich,
gtownie w krajach rozwinietych coraz wiecej nawet codziennych potrzeb i czynnosci
powierzanych jest ustugodawcom. Niezaleznie od tego, czy chodzi o linie lotnicze, czy
tez o proste ustugi przydomowe, punktualno$¢, brak opdznien w dostawie oraz czas
reakcji w obstudze posprzedazowej sg kluczowe dla klientéw. W tym kontekscie warto
pamietad, ze jesli reakcja bedzie szybka, to niezadowolony klient moze wyraznie zmie-
ni¢ swoj stosunek i w przyszlosci ponawia¢ zakupy. Badania pokazuja, ze sklonnos¢
klienta do kolejnych zakupéw mierzona skala wydatkow zalezy wlasnie bezposrednio
od czasu reakcji®>. W ustugach bowiem na jego satysfakcje fundamentalny wplyw ma
sposob, w jaki ustuga jest swiadczona i wynika on wprost z relacji powstajacej miedzy
nim a ustugodawca®.

To, co skfania firmy do $wiadomych dziatan na rzecz budowania relacji, to przede
wszystkim obserwowany wzrost swiadomosci klientéw, rozwdj ruchéw konsumenckich,
organizacji pozarzagdowych i mediéw, wzrost znaczenia migdzynarodowych standardéow
i norm produktowych objawiajacych si¢ rankingami oraz coraz wieksze oczekiwania
spoleczne wobec biznesu®. Dazeniom firm do wzmocnienia relacji z klientami przy-

60 E.Golab, Budowa relacji z klientami na przyktadzie Grupy Hotelowej Orbis, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 229-230.

61 A. Drapinska, Marketing relacji - istota i czynniki wplywajgce na sukces, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 42.

62 'W. Huang, J. Mitchell, C. Dibner, A. Ruttenberg, A. Tripp, How Customer Service Can Turn Angry Customers
into Loyal Ones, ,Harvard Business Review” 2018, s. 5, https://hbr.org/2018/01/how-customer-service-can-
turn-angry-customers-into-loyal-ones (11.12.2024).

63 M. Huczek, Orientacja na klienta czynnikiem zapobiegania kryzysowi w przedsigbiorstwie, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 12.

64 U. Klosiewicz-Gorecka, Relacje partnerskie przedsigbiorstw handlowych z klientami biznesowymi i konsumen-
tami, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 260.

25



DETERMINANTY SATYSFAKCJI KLIENTOW W SEKTORZE UStUG

26

$wieca tez zrozumienie, Ze moga one przybra¢ forme partnerstwa; klient-partner staje

sie adwokatem dostawcy®.

Warto takze nadmieni¢, ze w praktyce rozréznia si¢ wyrazne odrebnosci w rozumie-
niu relacji, charakterze interakeji i tym samym dziataniach promujacych ich rozwdj, co
najmniej w zakresie podstawowych segmentéw rynku, tj.:

- B2B, czyli rynek instytucjonalny, gdzie relacje sa najbardziej sformalizowane, oparte
na wypracowanych standardach i adaptujace réznice kulturowe,

- rynek ustug profesjonalnych, na ktérym relacje sa w przewazajacym stopniu dtugo-
trwale i uwarunkowane jakoscig interakeji interpersonalnych,

- rynek konsumencki charakteryzujacy si¢ duzym wplywem strategii marketingowe;j
oraz zjawiska nieformalnej dyfuzji informacji, szczegélnie w ramach rodzin®.
Konczac przeglad termindw z zakresu zblizonego do satysfakeji klienta, nie mozna

poming¢ dysonansu pozakupowego, jako Ze w pewnym stopniu jest to kategoria prze-
ciwna do satysfakeji. Jej zakres znaczeniowy nie jest precyzyjny, gdyz odnosi si¢ do ne-
gatywnego odczucia w zwigzku z zakupem, nie za$ koniecznie z konsumpcja. Dysonans
moze zosta¢ wywolany zaréwno rozczarowaniem produktem, jak i watpliwoscig co do
jego zakupu, kiedy - szczegolnie w przypadku zakupéw drogich, wymagajacych diuzsze-
go przygotowania, wyboréw nieodwracalnych lub bardzo incydentalnych - pojawia sie
pytanie, czy dokonany wybor byl najlepszy. W tym sensie jako swoista refleksja ex-post
dysonans pozakupowy jest naturalnym i do$¢ powszechnym zjawiskiem®. Zawsze jed-
nak powoduje stan napiecia, obawy i taczy si¢ trwale z przeswiadczeniem o niewlasciwej
decyzji®® i jako taki jest kontrproduktywny w stosunku do satysfakeji.

Znaczenie satysfakcji jako przedmiotu zainteresowania badaczy i kadry zarzadzajacej
ro$nie i prowokuje do podejmowania wielu wysitkow na rzecz przygotowania, przepro-
wadzenia i interpretacji wynikéw badan satysfakeji i jego Zrédel, ktore staja sie coraz
bardziej powszechng praktyka. Ich zakres przedmiotowy bywa zréznicowany i dotyczy¢
moze m.in. komponentéw satysfakeji i ich hierarchii waznosci, poziomu jakosci pro-
duktu i ,,marginesu tolerancji klientdw”, istotnosci decyzji zakupu danej kategorii pro-
duktu dla klienta i stopnia jego zaangazowania, postrzeganych rodzajoéw ryzyka zakupu,
najwyzej ocenianych cech dostawcy, Zrédet informacji o produkcie/ustudze, wizerunku
organizacji i jej konkurentdw czy tez lojalnosci z uwzglednieniem jej przyczyn®.

65 D. Oczachowski, Marketing partnerski - prawdy i mity, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 108.

66 M. Kowalska-Musial, Strukturalna ekwiwalencja pozycji interakcji rynkowych - ujecie sieciowe, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 72-73.

67 R. Grupa, Satysfakcja pozakupowa..., s. 490.
68 K. Smiatacz, Badanie satysfakcji klientow..., s. 13.

69 H. Hall, Satysfakcja konsumenta jako przedmiot badarn marketingowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 236-237.
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Poréwnujac ustugi z produktami materialnymi, na podkreslenie zasluguje pewien
katalog okolicznosci, ktére maja wplyw na sklonno$é¢, a nastepnie ocene zakupu, zatem
takze na satysfakcje. Nalezg do nich™:

- wigksze ryzyko w poréwnaniu z dobrami materialnymi, ktére mozna wyprébowac,
oceni¢ przed transakcja,

- obiektywna trudno$¢ w ocenie ustugi ze wzgledu na jej ulotnos¢, a czasem incyden-
talnos¢, np. w przypadku ustug profesjonalnych,

- wicgksza ekspozycja na kontakty z pracownikami firmy,

- wigksze znaczenie ,,atmosfery”, w ktdrej ustuga jest §wiadczona,

- wigksza trudnos¢ i koszty w uzyskaniu informacji o ofercie konkurencyjnej w ustu-
gach.

W kontekscie zrodet (opisywanych takze jako komponenty, czynniki, kryteria) satys-
fakejiklienta zaréwno w literaturze naukowej, jak i praktyce gospodarczej mozna znalez¢
wiele ciekawych i zréznicowanych metod i podejs¢ badawczych. Kurt Matzler i Elmar
Sauerwein w swojej pracy rowniez propaguja poglad, Ze atrybuty jakosci ustug dziela sie
na trzy kategorie, ktore roznie, tj. ze zréznicowana sila, wplywaja na ksztaltowanie si¢
satysfakeji klienta. We wprowadzeniu do prezentacji badan wspieraja sie tez licznymi
weczedniejszymi dowodami przeprowadzanymi na tym polu przez wczesniejszych bada-
czy z 1at 1976-20007". W ramach swojego syntetycznego podejscia wskazujg na istnienie
trzech typow czynnikow satysfakeji klientow:

1. Basic factors, czynniki podstawowe, definiowane jako minimalne wymagania, ktére
prowadzityby do niezadowolenia, je$li nie zostalyby spetnione, ale tez nie podlegaja
progresji, tj. nie prowadzg do wzrostu zadowolenia klienta, kiedy sa spelnione lub
nawet przekroczone. Innymi stowy ich spelnienie jest warunkiem koniecznym, ale
niewystarczajacym dla satysfakeji klientow. Podstawowe czynniki sg w pelni ocze-
kiwane, klient moze uznawac je za swego rodzaju warunki wstepne czy tez progowe,
tj. uwazac je za co$ oczywistego, i dlatego by¢ moze nawet nie wymaga (artykutuje)
ich wprost.

2. Performance factors, czynniki sprawnosci, ktore dzialaja aktywnie dwukierunkowo -
prowadzg do satysfakeji, jesli s spetnione lub przekroczone, i jednocze$nie prowadzg
do niezadowolenia, jesli w opinii klienta pozostajg w deficycie.

3. Excitement factors, czynniki emocji, kolejne, ktore zwigkszaja zadowolenie klientow,
jesli zostang dostarczone, ale nie powoduja niezadowolenia, gdyz najczesciej klienci
sie ich nie spodziewaja.

70 M. Cichosz, Lojalnos¢ klienta wobec firmy, ,Marketing i Rynek” 2003, nr 8, s. 9.

71 K. Matzler, E. Sauerwein, The Factor Structure of Customer Satisfaction. An Empirical Test of The Importance
Grid and The Penalty-reward-contrast Analysis, ,International Journal of Service Industry Management”
2002, vol. 13, s. 316-317.
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W swoim podejsciu Matzler i Sauerwein dostarczaja zatem bardzo przejrzystej i uni-
wersalnej struktury czynnikow satysfakeji. Ich wizualizacje przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Charakterystyka typéw czynnikéw satysfakcji wedtug Matzlera i Sauerweina

Rodzaj czynnikéw

Podstawowe

Sprawnosci

Emocji

Wptyw na satysfakcje przy
wzroscie czynnika

—

il

il

Wptyw na satysfakcje przy
spadku czynnika

{

L

o

Charakter antycypacji klientow
wzgledem czynnika

Na poziomie wymagan,

bezwzglednie
oczekiwane

Zdefiniowane
jasno, precyzyjnie

Brak oczekiwan

Zakres komunikacji zwiagzanej
z czynnikiem

Uznawane za oczywiste,

czesto niewyrazane/
pomijane

Wyrazane
zdecydowanie
i konsekwentnie

Czesto niewyrazane
lub luzno
sformutowane

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do podobnych wnioskéw i struktury doszed! japonski profesor Noriaki Kano, ktory
opracowal szeroko rozpowszechniony w praktyce model, nazywany od jego nazwiska.
Opisuje si¢ go jako model satysfakcji uzytkownika na podstawie cechy jakosci produktu
przy uzyciu podejscia dwuwymiarowego (nieliniowego) do pomiaru zadowolenia klien-
tow lub przeciwnie - braku satysfakeji — w zaleznosci od tego, czy okreslony atrybut jest
obecny, aktywny, dostarczony, czy tez nie.

W swojej koncepcji Kano wykorzystuje 0§ ortogonalng (rysunek 1.3) do wskazania
zwigzku miedzy satysfakcjg klienta a funkcja produktu. Atrybuty produktu bedace po-
tencjalnymi zrodtami satysfakeji sg podzielone na trzy kategorie:

1. ,M”must be - cechy/funkcjonalnosci, ktore sg niezbedne, podstawowe badz standar-
dowe, bez ktorych ryzykujemy utrate klienta.

2. ,0” one dimensional — cechy jednowymiarowe, ktére majg najwigksze znaczenie dla
satysfakcji klienta. Ich dynamika jest bardzo korzystna dla wszelkich mechanizmoéw
zwiekszania satysfakcji; ich wzrost wplywa pozytywnie i niemal proporcjonalnie na
wzrost satysfakeji klienta, co z kolei moze si¢ przeklada¢ na czgstotliwo$¢ zakupow.
Ich spadek natomiast zmniejsza zadowolenie klienta, jednak nie tak gwaltownie, jak
w przypadku cech z grupy ,M”.

3. ,A” attractive — to cechy zwigkszajace atrakcyjnos¢ produktu, ktdre s mocno po-
wigzane z emocjami, takze z tego powodu, ze klienci czesto ich w ogdle nie oczeku-
ja. Typowy dla nich jest krétkookresowy charakter wlasnie ze wzgledu na element
zaskoczenia, ktéry naturalnie ustepujac, inicjuje dynamike, ktéra moze przeistoczy¢
dang ceche w jedng z pozostatych kategorii (,M” lub ,,0”) albo doprowadzi¢ do jej
zaniku, szczegdlnie jesli w wyniku blednego ich wdrozenia nie zostaly zauwazone
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badz docenione. Ich brak zasadniczo nie ma wptywu na satysfakcje klienta, jednak
moze decydowa¢ o utracie jego zainteresowania, jesli taki mechanizm byl wczesniej
stosowany albo pozostaje standardem w danym segmencie rynku’.

ZApowoLENE Ceohy zuigkezajqos
etrelnoss

N

BYSFUNKGJONALNGSE
Ceely
(Cechyipowodujace]

NIEZATOWIONEEE

Rys. 1.3. Wspétzaleznos¢ gtéwnych cech w modelu Kano

Zrédto: Y. Sari, The Selection of Classification Methods in Kano Model for Service Industry, 12th Ubaya
International Annual Symposium on Management, s. 1121.

Poza powyzszymi gtéwnymi cechami przyjmuje sie tez, ze dla kazdej ustugi i kazde-
go produktu istnieja pewne atrybuty, ktore sg neutralne w kontekscie satysfakeji, tj. ich
brak lub istnienie w réznym zakresie nie zmienia oceny klientéw. Jest to kategoria ,,I”
indifferent, w ktorej cecha nie jest zrodlem satysfakcji ani niezadowolenia. Nie nalezy si¢
na niej koncentrowac.

Wskutek stosowania modelu, odpowiadajac na wyrazna luke zwiazang z negatyw-
nym odbiorem niektorych cech produktéw, ewoluowat on tak, ze zostala wprowadzona
jeszcze jedna, uzupelniajaca kategoria’: ,R” reverse — cecha ta powoduje irytacje lub

72 P. Venkateswarlu, S. Malaviya, M. Vinay, Determinants of the Satisfaction of Students Studying in Private
Universities — Application of Kano Model, ,Theoretical Economics Letters” 2020, vol. 10, s. 1-16.

73 Y. Sari, The Selection of Classification Methods in Kano Model for Service Industry, 12th Ubaya International
Annual Symposium on Management, s. 1123.
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niezadowolenie klientéw i prawdopodobnie sprawia, ze ustuga jest mniej przydatna dla
klientéw, dlatego nalezy z niej jak najszybciej zrezygnowac.

Metoda Servqual z kolei — zgodnie z oryginalnym tytutem (A multiple-item scale for
measuring consumer perceptions of service quality), pod ktorym zostala zaprezentowana
w 1988 1. przez troje amerykanskich akademikow™ - to wielopunktowa skala do pomiaru
postrzegania jakosci ustug przez konsumentéw. W jej ramach stworzony zostal system
pomiaru oceny jako$ci obstugi ze wskazaniem pieciu gtéwnych obszaréow, w ktorych
koncentruja si¢ wymagania klientow i ktore podlegajg ich ocenie:

- reliability — rozumiana jako zdolno$¢ do zapewnienia oczekiwanej ustugi w sposob
niezawodny i dokladny,

- responsivness — che¢ i gotowos¢ do udzielania pomocy i zapewnienia bezzwlocznego
wsparcia,

- assurance — wiedza i kurtuazja pracownikéw oraz ich umiejetnos¢ do wzbudzenia
zaufania i zapewnienia o pewnosci swoich dziatan,

- empathy - troska, indywidualna uwaga, ktérg firma poswieca klientowi,

- tangibles — zapewnienie dostepu do sprzetu, materialow i personelu.

Zdaniem samych tworcow, ktorzy opublikowali wyniki swoich badan po ich zwery-
fikowaniu na podstawie ok. 200 podmiotow, zastosowanie tej metody jest bardzo sze-
rokie i nabiera znaczenia wraz ze zmianami rynkowymi, ktére od kilku dekad wskazujg
niezmiennie na ekspansje sektora ustug oraz to, ze niemal cata sprzedaz detaliczna pro-
duktow takze podaza w strone bardziej komplementarnej oferty, poszerzajac ja coraz
bardziej o ustugi towarzyszace.

Ciekawg obserwacja jest, iz mimo ze nazwa metody wskazuje wyraznie na pomiar
jakosci, to jednak w istocie ocena klientow jest skoncentrowana na obszarach satysfakcji
i w taki tez sposéb interpretowane sg wyniki. Tez¢ t¢ potwierdzaja takze opracowane
w ramach modelu, jako narzedzia interpretacji wynikow, tzw. luki (czy tez réznice/roz-
bieznosci), ktére uja¢ mozna w cztery podstawowe kategorie: strategiczna, funkcjonalna,
techniczna i konsumpcyjna. Ich charakterystyke zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Luki miedzy oczekiwaniami a jakoscia z perspektywy klienta

Charakter luki Zrédto luki Czynniki pogtebiajace luke (przyktady)
Strategiczna réznica oczekiwan klienta - brak badan marketingowych lub ich
a wyobrazenie zarzadu firmy co do niedostateczna jako$¢
tych potrzeb - nieskutecznos¢ komunikacji oddolnej
- ztozonos¢ struktury organizacyjnej

74 A.P. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL: A multiple-Item Scale for measuring consumer
perceptions of service quality, ,Journal of Retailing” 1988, vol. 64(1), s. 12-40.



SKAD POCHODZI SATYSFAKCJA KLIENTOW

Charakter luki

Zrédto luki

Czynniki pogtebiajace luke (przyktady)

Funkcjonalna

réznica miedzy koncepcja ustugi
wynikajaca z postrzegania
oczekiwan klienta przez
kierownictwo a specyfikacja ustugi

brak wystarczajacego zaangazowania
kierownictwa w obszarach R&D i jakosci
problemy z ustalaniem celéw

- deficyty w zakresie standaryzacji
proceséw lub/i zarzadzania projektami

luk, polega na poréwnaniu jakosci

Techniczna réznica miedzy specyfikacja ustugi - nienalezyte zarzadzania jakosciag
a jej faktycznymi cechami i jakoscig | - deficyty w ewaluacji rezultatow
- braki po stronie kompetencji
i technologii lub nienalezyte ich
zastosowanie
Konsumpcyjna rozbiezno$¢ pomiedzy jakoscia - problemy w komunikacji pionowej
dostarczonej ustugi a informacjami, | - dziatania marketingowe nadmiernie
jakimi dysponuje konsument zawyzajace obietnice
o $wiadczonej ustudze - trudny interfejs lub dokumentacja
uniemozliwiajgca skorzystanie ze
wszystkich dostepnych funkcjonalnosci
Sumaryczna wynik wystepowania poprzednich wspotistniejace czynniki z wezesniejszych

kategorii

oczekiwanej (O) i postrzeganej
w dostarczonej ustudze (P)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Bielawa, J. Fra$, M. Gotebiowski, Metoda servqual jako
skuteczne narzedzie oceny jakosci ustug, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”
2009, nr 12, s. 218.

Wydaje sie, ze na szczegolng uwage zastuguje to, ze te dotychczas omawiane, szeroko
stosowane podejscia koncentrujg si¢ na sferze czynnikéw zaleznych od dostawcy i bli-
sko zwigzanych z oceng jako$ci §wiadczenia, pozostawiajac poza — cho¢by obszarem
objasnienia - te czynniki satysfakeji, ktore sg zwiazane bezposrednio z samym klientem.
Inaczej jest z zaproponowanym przez Agnieszke Stewart ujeciem obejmujacym takze
niezalezne od dostawcy determinanty satysfakcji, w ktorym wyrazny jest podziat na
dwie grupy”. Pierwsza, okreslona jako czynniki zalezne od firmy, obejmuje oczekiwania
klienta, jako$¢ produktu i informacje. Powolujac si¢ na badania Richarda A. Sprenga
i Scotta B. MacKenziego (1996) oraz paradygmat Keitha, Stewart stwierdza, ze nabyw-
ca ocenia swoje zadowolenie nie tylko wedlug juz sformulowanych i uswiadomionych
oczekiwan, lecz takze wedlug tego, czy i w jakim stopniu produkt zaspokoil jego potrze-
by. Twierdzenia tego dowodza wczesniejsze rozwazania, bedace elementem przegladu
definicji pojecia satysfakcji o istotnym znaczeniu potrzeb. Nastepnie wazna jest jako$§¢
produktu, rozumiana jako ocena, poréwnanie w stosunku do punktu odniesienia, ktory
stanowig przekonania klienta co do tego, co firma powinna dostarczy¢. Wreszcie koszyk
zrodet satysfakeji powstajacych po stronie dostawcy uzupelnia informacja, ale takze

75 A. Stewart, Czy satysfakcja klienta to tylko spelnienie jego oczekiwan?, ,Studia i Materialy - Wydziat Zarza-
dzania Uniwersytet Warszawski” 2005, nr 2, s. 45.
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definiowana bardzo szeroko promocja, jako kazdy z elementéw przekazu do klientéw

w zwigzku z produktem, ktéry w sposob znaczacy moze wplywacé na ich satysfakcje, gdyz

jest jednym z najwazniejszych czynnikéw aktywnego kreowania oczekiwan przez do-

stawce. Jezeli przekazana wczesniej informacja potwierdza sie w czasie uzytkowania, to
nabywca jest z niej zadowolony. W przeciwnym wypadku klient moze by¢ rozczarowany

i czu¢ sie oszukany, takze jesli dotyczy to np. dostepnosci produktu.

W drugiej grupie z kolei znajdujg sie czynniki satysfakcji zalezne od klienta, a wérod
nich w szczegdlnosci jego zaangazowanie w produkt. Ponownie powotujac si¢ na doty-
czace tego zagadnienia badania (Barry J. Babin, Mitch Griffin, Laurie Babin), Agnieszka
Stewart zwraca uwage, ze sita reakcji klienta na rozbieznos¢ jego oczekiwan z tym, jak
postrzega on $wiadczenie, jest wyraznie wicksza u klienta zaangazowanego. Wsrdd naj-
wazniejszych obszardéw, w ktorym efekty takiej reakeji sg bardzo wymierne, sa:

a) lojalno$¢ wobec marki - klient zaangazowany przezywa wigksze rozczarowanie, jego
niezadowolenie jest wieksze niz w przypadku klienta niezaangazowanego, stad cze-
$ciej w reakeji bedzie mniej lojalny;

b) jako$¢ procesu ewaluacji — klient zaangazowany poswieci wiecej czasu i uwagi na
ocene produktu oraz pézniej zrezygnuje z kontynuacji procesu oceny wartosci, jaka
dany produkt czy ustuga dla niego przedstawia;

c) proces sktadania reklamacji - klient zaangazowany w sytuacji rozczarowania czesciej
zainicjuje proces;

d) W-O-M (word-of-mouth, przekaz ustny), czyli ,poczta pantoflowa” lub marketing
szeptany. W tym obszarze zaangazowanie klienta takze bezposrednio przeklada sie
na jego gotowos¢ do dzielenia si¢ informacjami o swoich doswiadczeniach z pro-
duktem czy ustuga.

Kolejne zrédla satysfakeji po stronie klienta to jego nastrdj i emocje. Zostaty one wy-
réznione jako odrebny czynnik satysfakeji rowniez w rezultacie wspomnianych powyzej
badan nad zaangazowaniem klientéw i wynikajacej z nich tezy, ze ci niezaangazowani,
oceniajac produkt, czesciej pozostaja pod wplywem nastroju wlasciwego chwili badz
emocjom towarzyszacym im w czasie zakupu lub konsumpcji. Sg oni zatem, co do zasa-
dy, bardziej podatni na dodatkowe dziatania z zakresu tzw. marketingu sensorycznego
(odpowiednie o$wietlenie, kolorystyka, zapach czy muzyka w placéwce sklepowej) lub
zaprojektowane stosownie zachowanie, gesty personelu.

Wreszcie na zadowolenie klientéw istotny wptyw moze mie¢ wizerunek firmy. Ta
grupa czynnikow zostata wyrdzniona przez Stewart z powotaniem si¢ na badania prze-
prowadzone w sektorze bankowym w 2000 r. przez prof. Jozefa Garczarczyka’, zgodnie

76 Za: ibidem, s. 47; J. Garczarczyk, Determinanty jakosci ustug finansowych w ocenie menedzeréw i klientéw,
w: Zarzgdzanie jakoscig ustug w bankach i zaktadach ubezpieczeniowych, red. J. Garczarczyk, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2000.
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z ktérymi wizja produktu i promujacej go firmy jest nie tylko waznym motywem wy-
boru, lecz takze ma wplyw na ocene¢ pozakupows. Mechanizm ten w sposéb swiadomy
uruchamiajg podmioty z r6znych sektoréw rynku, wzmacniajac swoj wizerunek poprzez
dziatania CSR (Corporate social responsibility), czyli spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu, a takze coraz czgéciej na plaszczyznie ekologii. Z punktu widzenia klienta $wia-
domos¢, iz swoim wyborem konsumenckim przyczynia si¢ posrednio do dziatalnosci
spolecznej producenta, moze by¢ waznym dodatkowym czynnikiem satysfakcji.

Pojawiajace si¢ tak wyraznie w dyskusjach o problematyce satysfakcji klienta i jego
lojalnosci pojecie zaangazowania rowniez poszerza perspektywe i nadaje rozwazaniom
nowy kontekst. W ksztaltowaniu satysfakeji klienta nalezy mie¢ swiadomo$¢ istotno-
$ci jego intencji oraz wykaza¢ gotowo$¢ do podjecia pewnych dzialan, bo tak wlasnie
mozna opisa¢ zaangazowanie. Dodatkowo Bogdan Wojciszke okresla je jako pewien
mechanizm, w ktérym klient postrzega korzysci dla siebie w zbiegu z zamierzonym dzia-
faniem. Bezsprzecznie jest to wigc pewien potencjal determinacji, a wéroéd czynnikéw
wyzwalajgcych ten stan nalezy wskaza¢ m.in. uzasadnienie wtasnego wysitku dla dziatan
przynoszacych klientowi cenne rezultaty, motywacja do odzyskania zainwestowanych
zasobow (w tym czasu) czy tez pragnienie klienta, aby prezentowa¢ si¢ jako osoba kon-
sekwentna i wewnetrznie zgodna”.

Poglebiajac sfere rozwazan dotyczacych czynnikow satysfakeji zwigzanych bezpo-
$rednio z jakoscig, mozna przytoczy¢ klasyfikacje wlasciwg dla ustug np. finansowych,
w ramach ktdrej wyrdznionych zostalo pie¢ grup czynnikéw odwolujacych si¢ do loka-
lizacji badz zasiegu oddziatywania’:

a) perspektywa calej organizacji, gdyz na satysfakcje wplywacé moga takie czynniki jak
wiarygodnos¢, zaufanie, opinia o firmie, np. banku;

b) perspektywa placowki, oddzialu, lokalizacji (a w ustugach niestacjonarnych odpo-
wiednio dziatu lub funkcji) to z kolei szereg czynnikéw immanentnie zwigzanych
z danym punktem kontaktu, ktéry klient moze oceni¢ pod katem dostepnosci (go-
dzin otwarcia, dogodnosci dojazdu i parkingu, dostepnosci réznych kanatdéw ko-
munikacji), komfortu (wystroj, temperatura, komfort oczekiwania i poruszania sie,
udogodnienia, np. poczgstunek);

c) perspektywa kontaktu z personelem zwigzana jest przede wszystkim z kompetencja-
mi pracownikéw w zakresie obstugi klienta (komunikatywno$¢, wiedza i elastycz-
nos¢, zyczliwosé, jakos¢ i terminowo$¢ obstugi itd.);

d) perspektywa oferty i ceny to aspekty zwiazane juz bezposrednio z ofertg dostawcy,
jej zakresem, dostepnoscia, stopniem dopasowania i mozliwoscig negocjacji ceny;

77 D. Siemieniako, W. Urban, Typy lojalnych klientéw na podstawie cech wigzi lojalnosci, ,,Marketing i Rynek”
2006, nr 1, s. 10-11.

78 J. Garczarczyk, Determinanty jakosci ustug bankowych, ,,Ekonomia” 2002, nr 5, s. 39.
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e) perspektywa komunikacji z klientem, ktéra rozumiana jest bardzo szeroko, jako ca-

to$¢ informacji dostarczona przed zakupem, podczas zakupu i po zakupie w formie

przekazow reklamowych, broszur, uméw, konsultacji w placoéwkach i na infoliniach.
Na satysfakcje wplywa nie tylko jej jakos¢ w sensie merytorycznym, tj. wyczerpujacy
charakter, przejrzystos¢ komunikatu, lecz takze sp6jnos¢ oraz terminowo$¢. W tym

ostatnim ujeciu warto podkresli¢, ze klienci powszechnie promuja informacje wy-

przedzajace i przeciwnie — ,,karzg” opdznione.
Podejmujac probe syntezy i podsumowania rozwazan na temat czynnikow satysfakeji
klienta, warto wroci¢ raz jeszcze do omawianych w pierwszej czesci pracy definicji sa-

tysfakeji, w ktérych wielokrotnie podkreslona zostata jej wielopoziomowa geneza, ktéra

z perspektywy klienta zawsze bedzie odnosita si¢ do poziomu zaspokojenia potrzeb,
oczekiwan i wymagan. Stad w zaproponowanym ponizej zestawieniu czynniki po stronie
klienta skatalogowane zostaty wedtug tych kategorii. Z kolei wiele czynnikéw wplywa-
jacych na satysfakcje, ktore mozna przypisaé strefie wptywu dostawcy, wyraznie mozna
podzieli¢ na te determinujace satysfakcje poprzez jako$¢, szczegdlnie swiadczenia glow-
nego, oraz pozostale, wérod ktorych na uwage zastuguja przede wszystkim wizerunek
i strategia. Taka zagregowana klasyfikacja czynnikow satysfakeji zaproponowana zostala

w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Przeglad czynnikéw satysfakgji klienta

Czynniki wptywajace na poziom satysfakgcji po stronie klienta

Zwigzane
z oczekiwaniami

- Swiatopogladowe (indywidualne preferencje, ambicje i aspiracje, jak rowniez
elementy kulturowe)

- kognitywne, m.in. umiejetnosci pozyskania i wykorzystania informacji
rynkowych i stworzenia na tej podstawie spdjnych, ugruntowanych
oczekiwan

- opinie - dostep do informacji od innych klientéw, rozumiany jako networking
i podatnos¢ na perswazje, tendencja do poréwnania z innymi

Majace wpltyw na - poprzednie doswiadczenia zakupowe, w tym znajomos¢ oferty
wymagania konkurencyjnej

- wnikliwos¢ zapoznawania sie z zakresem oferty i zdolnos¢ jej analizy
Majace wptyw na - warunki spoteczne i ekonomiczne, w tym poziom dochodu, wyksztatcenia,
potrzeby cechy rynku lokalnego i lokalnej spofecznosci
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Czynniki wptywajace na poziom satysfakgji po stronie dostawcy

Wynikajace z jakosci - czynniki technologiczne

Swiadczenia - czynniki decyzyjne i organizacyjne majace wptyw na proces produkgji
gtéwnego i Swiadczen i Swiadczenia ustug

dodatkowych - czynniki zasobdéw ludzkich — kompetencje pracownikéw, ich motywacja,

zaangazowanie i satysfakcja z pracy, rotacja
- czynniki srodowiskowe - dostepnos¢ i przyjaznosc stosowanych rozwigzan
ekologicznych

- znajomosc i wiarygodnos¢é misji firmy
Wizerunkowe - rozpoznawalnos¢ marki
- dziatania dodatkowe dostawcy, np. z zakresu CSR

Strategia wobec - wybér miedzy zasadniczymi kierunkami — marketingiem transakcyjnym

konsumenta oraz arelacyjnym

komunikacja i promocja | - jakos¢iinteraktywnos¢ kanatéw komunikacji (takze w kontekscie potencjatu
do wspierania przyjetej strategii)

- umiejetno$¢ kreowania potrzeb i ksztattowania oczekiwan

Zrédto: opracowanie wiasne.

W literaturze nie brakuje ciekawych i odmiennych podej$¢ do zagadnienia Zrédet
satysfakgji klienta. Wigkszo$¢ z nich, jak wspomniano, ma do$¢ uniwersalny charakter,
tj. odnosi si¢ do wszelkich form transakcji, podczas gdy czes¢ odnosi si¢ w sposdb szcze-
golny do ustug, jako aktu wymagajacego bezposredniej interakeji z klientem. W tych
przypadkach waznego znaczenia nabierajg czynniki zwigzane z relacja, nastrojem i ko-
munikacjg, a zatem, co oczywiste, znajomos¢ swojego klienta.

1.2. Rodzaje klientéw i ich oczekiwania

W naukach o zarzadzaniu, ktére szczegdlnie skoncentrowane sg na sferze podmiotéw
gospodarczych i ich relacjach rynkowych, mozna odnalez¢é szereg prob okreslenia
i scharakteryzowania klienta, ktore akcentujg rézne aspekty jego podmiotowosci, roli
i tozsamosci.

Warto zacytowac szeroko rozpowszechniong definicje Rickyego W. Griffina, ktéry
wskazuje, ze klient to ten, ktdry ptaci za nabycie wyrobdw lub ustug organizacji’”. Mozna
uznad, ze wystepuje tu orientacja na faktyczny (a nie przyszly albo potencjalny) akt decy-
zji i zakupu. Ponadto wyrazny w tym podejsciu jest wlasnie 6w akt — jako dziatanie naby-
cia, zmierzajace do zaspokojenia pewnej potrzeby, a zatem aktywny charakter podmiotu,
jakim jest klient na rynku. Wyrdznia sie rowniez swoista pozycja interesanta, ktéry ma
po drugiej stronie podmiot profesjonalny — organizacj¢. Z powodu tej wlasnie relacji od

79 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 110.
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wielu dekad standardem rynkowym jest stosowanie istotnej i powszechnej ochrony, jaka
otrzymuje klient na mocy wielu regulacji krajowych i miedzynarodowych®.

Mamy zatem do czynienia z celowa relacja klienta z organizacjg oraz organizacji
z klientem poprzez to, Ze jest on odbiorcg wszelkiej wartosci dodanej, zwykle w po-
staci produktow i ustug, jakie oferuje organizacja. Mozna zatem stwierdzi¢, ze klient
jest gléwnym podmiotem zainteresowania przedsiebiorstw, a zaspokajanie jego potrzeb
powodem ich istnienia i rozwoju, co ostatecznie prowadzi takze do stwierdzenia, ze
skuteczno$¢ i sukces organizacji moga by¢ mierzone gléwnie charakterystykami klien-
tow — ich liczebnoscig, dynamika wzrostu, lojalnoscia, zadowoleniem itd.

Dla uzupelnienia rozwazan nad definicjg klienta warto odnie$¢ si¢ do kilku dodat-
kowych poje¢, czgsciowo zbieznych lub komplementarnych, wsrod ktérych najistotniej-
szym jest konsument. Jest to podmiot korzystajacy z produktu lub ustugi, jednak nieko-
niecznie jg zamawiajacy i dokonujacy oplaty. W tym sensie kategoria konsumenta zbliza
sie do innego stosowanego w praktyce pojecia, mianowicie uzytkownika®'.

Uzytkownik (end user) to osoba, ktéra w ramach swoich typowych dziatan znajduje
sie w ekspozycji na funkcjonalnos¢ naszego produktu badz ustugi. Konsument czy tez
uzytkownik nie jest ta sama osoba co klient, cho¢ czgsto moze si¢ nam tak wydawa¢, m.in.
na rynkach ubezpieczent medycznych, produktéw medycznych czy ustug edukacyjnych,
a brak poprawnego rozpoznania oczekiwan w obu grupach moze stanowi¢ powazng
bariere rozwojowg dostawcy*.

Innym zblizonym do klienta terminem jest ,,beneficjent”, ktéry znajduje zastosowanie
m.in. w regulacjach dotyczacych dotacji i subwencji, w tym pochodzacych z UE. Okre-
$lenia tego uzywa sie takze w praktyce organizacyjnej, odrozniajac, podobnie jak powyzej,
podmiot faktycznie czerpiacy korzys¢ z ustugi od klienta, ktory za nig placi. Poniewaz
beneficjent jako osoba korzystajaca, uzyskujaca korzysci® zawiera sie najczesciej w de-
finicji klienta, to nalezy uznad¢, ze uzyciu tego pojecia towarzyszy intencja podkreslenia
odrebnosci osoby korzystajacej i zamawiajacej badz tez placacej za produkt czy ustuge.

Interesariusz (stakeholder) jako koncept moze by¢ z kolei terminem szerszym. Nie-
rzadko uwaza sie, ze klient jest kwalifikowany jako specyficzny interesariusz. Najczesciej
podkresla sie, ze interesariusz organizacji musi mie¢ swoisty ,,interes’, czyli musi istnie¢

80 Za: M. Gwozdzicka-Piotrowska, Pojecie klienta w ustawie o ustugach turystycznych w Swietle definicji konsu-
menta w prawie wspolnotowym i krajowym, w: Turystyka a prawo. Aktualne problemy legislacyjne i konstruk-
cyjne, red. P. Cybula, J. Raciborski, Wyzsza Szkota Turystyki i Ekologii w Suchej Beskidzkiej, Sucha Beskidzka
2008, s. 66-67.

81 Za: K. Wiodarska-Dziurzynska, Definicja konsumenta, w: Nieuczciwe praktyki rynkowe: ocena regulacji, red.
E. Nowinska, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2012, s. 75-77.

82 E.Yoon, How to Market a Product When Your Buyer Isn’t Your User, ,Harvard Business Review” 2020, March,
https://hbr.org/2020/03/how-to-market-a-product-when-your-buyer-isnt-your-user (11.12.2024).

83 Beneficjent, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/beneficjent.html (14.10.2020).
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wyrazny powdd jego zainteresowania, a nawet uprawnien®. Interesariusze, zwlaszcza
wewnetrzni, sa szczegdlnie wazni dla duzych miedzynarodowych organizacji, ktore ze
wzgledu na swoj charakter majg ograniczony dostep do klientow®.

Wreszcie jedng z kategorii pojawiajacych sie relatywnie od niedawna jest prosument,
czyli osoba lub podmiot, ktéry aktywnie podejmuje dziatania na rzecz zaspokajania swo-
ich potrzeb czy pragnien zgodnie ze swoim zyczeniem, tak ze staje si¢ ich wspottworca.
Jest to niewatpliwie polgczenie roli klienta i producenta powigzane z silnym instynktem
czlowieka i jest uzywane m.in. do opisywania pierwotnych spofecznosci®.

Wisrod omawianych poje¢ bez watpienia jednak to wlasnie klient wyrdznia sie po-
wszechnoscia wystepowania w literaturze i praktyce gospodarczej. O jego centralnej
pozyciji, a takze silnym powigzaniu ze wszystkimi obszarami organizacji cechujacych si¢
centralng orientacjg na klienta $wiadczy¢ moze m.in. to, Ze czesto klient réwniez bardzo
literalnie znajduje si¢ w centrum misji firmy i organizacji, jako gtéwny beneficjent, ale
tez jako inspiracja i motywacja dla ich rozwoju. Przeglad wybranych przykladéw uzycia
terminu ,,klient” bezposrednio w misji organizacji znajduje sie w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Klient jako element wizji i misji organizacji — przeglad przyktadow

Misja w oryginalnym brzmieniu

Misja w ttumaczeniu

Organizacja, branza

To give customers the most
compelling shopping experience
possible

Zapewnienie klientom
najbardziej atrakcyjnych wrazen
z zakupow

Nordstrom - internetowy
portal zakupowy z odziezg i art.
domowymi

To increase sustainable proven
value for both the Customers and
the Company

Zwiekszenie trwatej,
niepodwazalnej wartosci
zaréwno dla klientéw, jak i firmy

Customer Success —
stowarzyszenie wspierajace
rozwoj funkeji CSM (Customer
Success Manager)

The dedication to the highest
quality of customer service
delivered with a sense of warmth,
friendliness, individual pride, and
company spirit

Dazenie do najwyzszej jakosci
obstugi klienta dostarczanej

z cieptem, zyczliwoscia,

z poczuciem indywidualnej dumy
i ducha firmy

Southwest Airlines - linie lotnicze

84 S. Miles, Stakeholder Theory Classification: A Theoretical and Empirical Evaluation of Definitions, ,Journal of
Business Ethics” 2017, vol. 142(3), s. 443-446.

85 J. Majava, J. Nuottila, H. Haapasalo, M.Y. Law Kris, Exploring Customer Definition and Representation in Mar-
ket-Driven NPD in ICT Industry, w: Diversity, Technology, and Innovation for Operational Competitiveness:
Proceedings of the 2013 International Conference on Technology Innovation and Industrial Management, 2013,
s. 20.

86 D. Gach, Pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy klientéow, ,E-mentor” 2008, nr 1(23), s. 57.
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Misja w oryginalnym brzmieniu

Misja w ttumaczeniu

Organizacja, branza

To be Earth’s most customer-
centric company, where
customers can find and discover
anything they might want to buy
online, and endeavors to offer its
customers the lowest possible
prices

By¢ najbardziej skoncentrowang
na kliencie firma na Ziemi,

w ktdrej klienci mogg znalez¢

i odkry¢ wszystko, co chcieliby
kupi¢ online, i starajaca sie
oferowac swoim klientom
najnizsze mozliwe ceny

Amazon - internetowy portal
zakupowy

Shape the future of the Internet
by creating unprecedented
value and opportunity for our
customers, employees, investors,
and ecosystem partners

Ksztattujemy przysztos¢ Internetu,
tworzac bezprecedensowa
wartos¢ i mozliwosci dla

naszych klientéw, pracownikow,
inwestorow i partnerow
ekosystemu

Cisco — branza IT

To be the catalyst in communities
of customers, contributors,

and partners creating better
technology the open source way

By¢ katalizatorem

w spotecznosciach klientow,
wspétpracownikéw i partneréw
tworzacych lepsza technologie na
zasadzie open source

Red Hat - branza IT

To improve its customers’ financial
lives so profoundly, they couldn’t
imagine going back to the old
way

Tak gteboko poprawic zycie
finansowe swoich klientéw,
aby nie mogli sobie wyobrazi¢
powrotu do starej drogi

Intuit — branza IT

Our deepest purpose as an
organization is helping support
the health, well-being, and
healing of both people -
customers, Team Members,
and business organizations in
general — and the planet

Naszym najgtebszym celem

jako organizacji jest wspieranie
zdrowia, dobrego samopoczucia
i uzdrawiania zaréwno ludzi -
klientéw, cztonkéw zespotu, jak

i organizacji biznesowych - i catej
planety

Whole Foods - sie¢ sklepow
Z Zywnoscia

We will provide branded products
and services of superior quality
and value that improve the lives
of the world’s consumer

Dostarczymy markowe produkty
i ustugi najwyzszej jakosci

i wartosci, ktore poprawia zycie
klientéw na catym swiecie

P&G - kosmetyki i srodki higieny
osobistej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zasobdw internetowych.

Klient zajmuje zatem niewatpliwie centralng pozycje w misji wielu firm i organiza-
cji. Czesto bardzo wyraznie ukazane sg swoiste przywigzanie, dedykacja, czy orientacja
na klienta, aby zapewni¢ mu nie tylko najlepsze doswiadczenia przez wysoka jako$¢
i istotne wartosci, lecz takze wrecz poprawe zycia. Zeby realizowa¢ te zalozenia, firmy
dokonuja wielu staran, by identyfikowa¢ swoich klientéw i poznac ich charakterystyke.

W zwigzku z tym istnieje wiele klasyfikacji klientow, ktore tacznie dowodzg ich
ogromnej heterogenicznoéci na wspdélczesnych dynamicznych i globalnych rynkach.
Jedng z podstawowych klasyfikacji powszechnie stosowanych i rozpoznawanych jest
podzial klientéw na biznesowych (B2B, Business to business customer) i indywidualnych



RODZAJE KLIENTOW | ICH OCZEKIWANIA

(B2C, End-user customer)¥. Do pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy klientéw profesjonal-
nych, cale organizacje/firmy badz ich pracownikéw reprezentujacych ich w dziatalnosci
i relacji z dostawcami. Grupa druga stanowi za$ zbiér osob prywatnych, dziatajacych na
swoj uzytek lub uzytek swoich bliskich. Zaliczaja si¢ do nich takze m.in. goscie hotelowi,
pacjenci, uczestnicy réznych wydarzen, studenci itp.

Abbie Griffin z kolei rozréznia klientéw z punktu widzenia ich kontaktu z dostawca,
dostepnosci lub zasiegu oddzialywania. Dzielg si¢ zatem na obecnych, czyli aktywnych,
potencjalnych, tj. znajacych oferte i jg rozpatrujacych, oraz - w najszerszym ujeciu —
wszystkich innych, ktérzy maja t¢ samag potrzebe i szukaja dla siebie rozwigzan®.

Do podobnych wnioskéw mozna doj$¢, analizujac klientow z perspektywy ich lojal-
noséci. W takim ujeciu wyrézni¢ mozna kilka ich typow®:

a) Suspect, czyli osoba wstepnie zainteresowana oferta, ale nie jest jeszcze zdecydowana
na zakup;

b) Prospect to klient prawdopodobny, rozwazajacy zakup, ktory zwykle jest przedmio-
tem aktywnych kontaktow ze strony firmy i zabiegéw marketingowych;

c) Customer, czyli podmiot, ktéry dokonat co najmniej raz zakupu. Ocena tego do-
$wiadczenia zdecyduje o mozliwym dalszym przeistoczeniu, w zakresie kategorii:

- Client - co najmniej powt6rzyt decyzje o zakupie, natomiast przy utrzymujacym
sie wysokim zadowoleniu mozna si¢ spodziewa¢ wzrostu zaufania i poglebienia
lojalnosci,

- Supporter — ma wyrazng preferencje i przekonanie o wysokiej jakosci i dopa-
sowaniu oferty. W odpowiednich warunkach zachowa wysoki poziom zaufania
i lojalno$¢,

- Advocate - aktywnie wyraza swoja preferencje, wypowiadajac sie publicznie i pro-
mujac produkt oraz marke.

Tak tradycyjnie rozumiani klienci zyskujg coraz czeéciej przydomek ,,zewnetrzni’

i zestawiani sg z pojeciem klientéw wewnetrznych, czyli pracownikéw zaangazowa-
nych w proces wytwarzania wartosci dodanej, ktérzy w swoistym tancuchu sa odbior-
cami, a wiec klientami zainteresowanymi jak najlepszymi rezultatami poprzedniego
etapu w taiicuchu wartosci®. Poza taka procesowg perspektywa klient wewnetrzny to
takze interesariusz wewnetrzny lubkomorkaalbo stanowisko wstrukturze organizacyjnej

]

87 D. Peppers, M. Rogers, Managing customer relationship..., s. 30.

88 A. Griffin, Obtaining customer needs for product development, w: K.B. Kahn, The PDMA Handbook of New
Product Development, 2nd ed., John Wiley & Sons, Inc., New Jersey 2005, s. 211-227.

89 D. Szwajca, Analiza motywow lojalnosci klienta w kontekscie budowania relacji partnerskich, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 157-158.

90 U. Balon, J. Dziadkowiec, Klient wewnetrzny i zewnetrzny w systemie zarzgdzania jakoscig, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 815, s. 18.
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z réznymi pespektywami odniesienia®. Rozréznienie klientéw na zewnetrznych i we-
wnetrznych nabiera szczegdlnego znaczenia w zwigzku z definiowaniem ich roli i zna-
czenia oraz podejsciem do ich obstugi i ksztaltowania relacji dlugookresowych®. Klasy-
fikacja ta jest rowniez istotna dla dalszych rozwazan, gdyz w kontekscie centréow ustug
wspdlnych jest ona nieoczywista.

Coimbatore Krishnarao Prahalad i Venkat Ramaswamy w swoich rozwazaniach na
temat nowych zjawisk rynkowych zwracaja uwage na kategorie klientow ,,chetnych” do
zaplaty w zamian za faktycznie dostarczone wrazenia. Sg oni gotowi do bezposrednich
interakcji z dostawcg i innymi uzytkownikami, a nawet do wspottworzenia produktu
czy ustugi®.

Nastepne dwie godne uwagi kategorie — klienci zaangazowani i niezaangazowani —
nawiazujg poniekad do tego spostrzezenia. Opierajg sie one na kryterium motywacji
klienta i gotowosci do podjecia dodatkowych dzialan, np. spedzenia czasu na szukaniu
dodatkowych informacji przed zakupem i po nim, aby dotrze¢ do petnej funkcjonalno-
$ci. Klienci zaangazowani sg sklonni do takiego zainteresowania oraz do refleksji i ewa-
luacji wartosci produktu lub ustugi dla siebie®.

Z punktu widzenia producenta istotny dla ksztaltowania oferty, ale i definiowania
procesu obstugi jest z kolei charakter rynkowy klienta — czy jest to dystrybutor, czyli
klient hurtowy operujacy gleboko w fancuchu dostaw, czy tez sie¢ sprzedazy detalicznej
albo ostateczny klient indywidualny®.

Syntetyczne zestawienie omoéwionych klasyfikacji klientéw zostato ujete w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Przeglad klasyfikacji klientéw

Kryterium Typologia klientéow
Wedtug stopnia - klienci biznesowi (whasciwi dla relacji B2B)
profesjonalizmu - klienci / uzytkownicy koricowi (wtasciwi dla relacji B2C)
Wedtug dostepnosci - obecni
- potencjalni
- wszyscy inni, ktérzy szukaja rozwigzan produktowych lub ustugowych
Wedtug lojalnosci - Suspect
- Prospect
- Customer

91 B.Goranczewski, A. Szeliga-Kowalczyk, Klient wewnetrzny a kultura organizacyjna, ,Humanities and Social
Sciences” 2017, vol. 22, s. 46.

92 M. Huczek, Orientacja na klienta..., s. 10.

93 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Co-creation experiences: The next practice in value creation, ,Journal of Inte-
ractive Marketing” 2004, vol. 18(3), s. 7-9.

94 A. Stewart, Czy satysfakcja klienta..., s. 47.
95 J. Majava, J. Nuottila, H. Haapasalo, M.Y. Law Kris, Exploring Customer Definition..., s. 20-21.
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Kryterium Typologia klientéw
Perspektywa in/out - zewnetrzni
- wewnetrzni
Wedtug typu relacji - zrelacjg posrednia

- zrelacjg bezposrednia, gotowi do interakgji

Wedtug zaangazowania - klienci zaangazowani
- klienci niezaangazowani

Perspektywa producenta |- dystrybutorzy
— sieci detaliczne, detalisci
- klienci indywidualni (product end-users)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponadto w szerokim zastosowaniu wystepuja takze inne klasyfikacje klientéw, ktore
nierzadko sg podstawa wlasciwie dopasowanej dla danego produktu i rynku segmentacji.
Klienci sa czesto klasyfikowani wedlug kryteriéw demograficznych i spotecznych, jak
wiek, pte¢, dochdd, miejsce zamieszkania, wyksztalcenie, ale rowniez behawioralnych
i psychologicznych. Tak podzieleni stanowia pewne spdjne kategorie przydatne do ana-
lizy preferencji lub zachowan w kontekscie szczegélnego produktu badz ustugi®.

Istote i ogromna role klienta mozna dostrzec tez poprzez uwazng lekture i analize
koncepcji i teorii ekonomicznych. Przeglad tylko kilku wybranych obszaréw pokazuje
range klienta w réznych subdyscyplinach naukowych:

4. Klient jako czynnik innowacyjnosci - liczne badania nad innowacyjnoscia wskazuja
na klienta oraz jego wiedze¢ jako na jedno z najwazniejszych wewnetrznych zrodet
innowacji lub czynnik innowacjo-twdrczy albo tez zasob proinnowacyjny. W takiej
szczegllnie aktywnej i $wiadomej formie klient, ktdry nie tylko jest chetny do in-
terakcji i dzielenia si¢ wiedzg i pomystami, lecz takze wrecz takie kontakty inicjuje,
wypelnia tez wspomniang definicje prosumenta®. Coraz szerzej stosowang praktyka
jest bezpo$rednie zaangazowanie klientow w dziatalno$¢ innowacyjng, szczegolnie
w obszarze NPD (New product development)®.

5. Klient jako kierunek orientacji w zarzadzaniu organizacja — w podejsciach definiuja-
cych zarzadzanie jako organizacje dziatan opartych na pewnych zasobach, stuzacych
jak najlepszej odpowiedzi organizacji na wyzwania stawiane m.in. przez klienta®.

96 . Grzywacz, Segmentacja na rynku ustug bankowych, ,,Zeszyty Naukowe Panistwowej Wyzszej Szkoty Zawo-
dowej w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2014, t. 20, s. 38, 42-45.

97 G. Szymanski, Innowacje marketingowe w sektorze e-commerce, Politechnika L.6dzka, £6dz 2013, s. 74.
98 J. Majava, J. Nuottila, H. Haapasalo, M.Y. Law Kris, Exploring Customer Definition..., s. 21.

99 A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 11.
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6. Klient jako zasob marketingowy - to efekt rozwazan lokujacych si¢ w ramach za-
sobowych teorii firmy. Zgodnie z tym podejsciem klienci (wraz ze swoja wiedza,
wartos$ciami, preferencjami) reprezentowani przez zagregowane narzedzia, jak bazy,
systemy referencji czy portfolio, stanowig aktywa marketingowe firmy, podobnie jak
marka czy kanaly dystrybucji'®.

7. Klient jako inspiracja i element misji organizacji — znaczenie klienta istotnie zaryso-
wuje sie takze w przegladzie misji wielu firm i organizacji, w ktérych wystepuje on
wprost jako gléwny powdd i inspiracja do dzialania catych jednostek oraz ksztalto-
wania ich kultur organizacyjnych. Szczegdlnie trafnie poglad ten reprezentowany jest
w stwierdzeniu, ze misja to kompendium wartosci oczekiwanych przez klientow'".
Klienci stanowig zatem niezmiernie zréznicowang grupe podmiotéw cechujacych sie

niewatpliwie autonomig decyzyjna, ale jednoczes$nie silnie powigzanych z dostawcami.

Owe silne zwiazki sg nie tylko naturalnie wpisane w role rynkowe tych dwoch stron

transakeji, lecz takze wzmacniane przez $wiadome i intencjonalne dzialania dostawcow

zabiegajacych o budowanie relacji i lojalnosci, jak réwniez przez klientéw, szczegdlnie
tych zaangazowanych i gotowych do interakcji. Wydaje sig, Ze te dwustronne dzialania
stwarzaja dogodne warunki wlasnie dla wzrostu satysfakcji klientow.

100 T. Doligalski, Internet w zarzgdzaniu. .., s. 15-16.
101 P. Cardona, C. Rey, Zarzgdzanie poprzez misje, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 75.



2. Specyfika obstugi klientow w centrach ustug
wspolnych (SSC)

2.1. Historia i ewolucja centrow ustug wspodlnych

Rozwdj centrow ustug wspolnych (Shared service centre, SSC) nalezy rozpatrywa¢ jako
$ciezke w rozwoju calego sektora nowoczesnych ustug, zwanego tez sektorem ustug biz-
nesowych (Business services sector, BSS). Jest on wzglednie nowy, a jego ogromna dy-
namika przypadajaca szczegoélnie na ostatnie dwie—trzy dekady jest niewatpliwa. Nawet
w 2020 r., gdy wiele branz dotknela recesja zwigzana z pandemig COVID-19, zdecydo-
wana wigkszos¢, bo az 78% organizacji tego sektora deklarowata progres'®.

W naszym kraju sektor ten przezywa nadzwyczajny rozwoj, ktory mozna zobrazowaé
za pomoca wielu wskaznikéw (wybrane przyklady z ostatnich kilku lat zawarto w tabeli
2.1). Potwierdzajg one, Ze organizacje juz istniejace w sektorze ustug nowoczesnych bar-
dzo konsekwentnie, z roku na rok, zwigkszaja zakres swojej dzialalnosci. W skali calej
branzy oznacza to niejednokrotnie wzrost zatrudnienia corocznie rzedu nawet 10%.

Dla okreslenia sektora BSS stosowane sa w Polsce dwa terminy — ustugi biznesowe
i nowoczesne, ktore czesto sg uzywane zamiennie. Ze wzgledu na to, ze funkcjonuja
obecnie gléwnie poza terminologia akademicks, wymagaja pewnego wprowadzenia
i wyjasnienia.

Pierwsze spojrzenie mozna znalez¢ w dokumentach Komisji Europejskiej. To unijne
ujecie ustug biznesowych wskazuje na ich rozlegly zasieg, a mianowicie obejmujg one
ustugi techniczne, takie jak inzynieria, architektura i IT, oraz inne ustugi profesjonalne,
takie jak ustugi prawne, zatrudnienia i zarzadzanie obiektami'®. Inng, i wydaje sie, ze
daleko bardziej rozpowszechniong w naszym kraju definicje mozna odnalez¢ w materia-
tach udostepnionych przez Polska Agencje Inwestycji i Handlu. Jest to w zasadzie enu-
meracja form organizacyjnych kryjacych si¢ pod nazwg ustug biznesowych. Tym samym
ujecie to, z wyrazng orientacjg na dominujace w sektorze aspekty funkcjonalne, stanowi

102 State of the Shared Services and outsourcing industry. Global market report 2021, SSON 2021, s. 17.

103 European Commission, Business services, https://single-market-economy.ec.europa.eu/single-market/servi-
ces/business-services_en (29.12.2020).
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naturalne uzupelnienie definicji KE. Cytujac PATH, sektor ustug biznesowych obejmuje
~wewnetrzne” centra ustug wspolnych, operacje przetwarzania biznesowego obstugujace
gltéwnie klientdw zewnetrznych, centra IT oraz centra badawczo-rozwojowe'*.

Wydaje sie, ze stuszng kompilacja obu spojrzen i zasadne w kontekscie rynku pol-
skiego, a nawet wschodnioeuropejskiego, byloby okreslenie BSS jako galezi rynkowej
zorientowanej na dostarczanie szerokiego wachlarza ustug opartych na specjalistycz-
nych kompetencjach branzowych, w modelu B2B, czyli do klientéw profesjonalnych,
zorganizowanych w efektywnych formach okreslanych jako offshoring lub outsourcing'®.
Wikutek takiego podejscia 6w atrybut nowoczesnej ustugi zarezerwowany jest dla ustug,
ktore poza merytorycznym rezultatem sa wynikiem skutecznego, zaplanowanego, mo-
nitorowanego i usprawnianego procesu.

Ogromny postep BSS na $wiecie jest postrzegany m.in. jako efekt istotnego rozwoju
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych na przetomie XX i XXI w., gdyz byt
i jest to niewatpliwie nie tylko istotny czynnik umozliwiajacy te przeobrazenia, lecz
takze swego rodzaju warunek konieczny tych zmian. Rownie wazne znaczenie dla roz-
woju sektora miala tez pewna zmiana w podejsciu do organizacji dzialalnosci, w tym
do umiejetnosci definiowania, analizy i wydzielania pewnych mozliwych do transferu
cze$ci procesow, co przypadlo na przetom lat 80.190.'% W praktyce otworzylo to biznes
na nowe spojrzenie i eksplorowanie modeli organizacyjnych, wykraczajacych poza do-
tychczas stosowane, raczej statyczne, samowystarczalne i kompaktowe struktury.

Moéwigc o tych mozliwoéciach, warto wspomnie¢ o motywie, niejako nadrzednym,
poszukiwan i otwartoéci na nowe modele. Jest nim niewatpliwie ogromna dynamika
rynkéw w ostatnich dekadach, ktéra nieprzerwanie wywiera silng presje na organiza-
cje. Nowoczesne ustugi biznesowe s3 jedng z bardziej wyrazistych odpowiedzi na te
oczekiwania, gdyz oferuja firmom innowacyjne modele organizacji jako droge do re-
dukcji kosztow i poprawy wydajnosci. W wyniku transformacji w kierunku nowoczes-
nych ustug biznesowych taczy sie zasoby ludzkie, systemy informacyjne czy zarzadzanie
finansami w jedng organizacje, wewnetrzng lub zewnetrzng'”. Niegdysiejsze ogranicze-
nia w postaci istniejacych rozwigzan instytucjonalnych, réznic kulturowych i deficytow
technologicznych sprawialy, ze strategiczne zarzadzanie migdzynarodows firma spro-
wadzalo sie do zarzadzania portfelem niezaleznych i zorientowanych pionowo spétek,

104 Polska Agencja Inwestycji Handlu, Sektor BSS - Business Services Sector, https://www.paih.gov.pl/sectors/bss
(29.12.2020).

105 Oba pojecia zostang szczegétowo oméwione w dalszej czesci rozdziatu.

106 M. Soniewicki, Zarzgdzanie wiedzg w procesie offshoringu - studia przypadku centrow ustug wspélnych,
»Przeglad Organizacji” 2019, nr 2, s. 29.

107 N. Su, R. Akkiraju, N. Nayak, R.T. Goodwin, Shared Services Transformation: Conceptualization and Valu-
ation from the Perspective of Real Options, ,Decision Sciences” 2009, vol. 40(3), s. 381.
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podczas gdy obecne uwarunkowania wraz z trendem integracji pozwalajg projektowaé
wspolzalezne, zorientowane poziomo i bardziej ustandaryzowane modele zarzagdzania'®.

Wedlug wielu dostepnych prognoz rynek nowoczesnych ustug biznesowych pozosta-
nie na kolejne dekady jednym z szybciej rozwijajacych sie segmentow w sektorze ustug.
Obecnie, u progu trzeciej dekady XXI w. o skali zaangazowania podmiotéw gospodar-
czych w nowoczesne ustugi §wiadczy¢ moga ponizsze, wybrane charakterystyki'®:

- ponad 80% najwiekszych podmiotéw gospodarczych z listy Fortune 500 funkcjonuje
ze wsparciem co najmniej jednego SSC,
- oszczednosci na poziomie kosztow wytransferowanych proceséw sa na poziomie od

15% do nawet 46%.

Rozwoj branzy nastepuje zaréwno w rozumieniu wzrostu organicznego (mierzonego
generowanymi przychodami czy tez oszczedno$ciami dla grup kapitalowych lub - co jest
czedciej dostepnym wskaznikiem - liczbg pracownikéw), jak i dojrzatosci biznesowe;.
W tym drugim aspekcie odnosi sie to wyraznie do oczekiwanego przez biznes jako efekt
konsolidacji potencjalu intelektualnego, realnego zwiekszenia wartosci dodanej przez
te organizacje, np. poprzez oferowanie nowych form wsparcia, stworzenia warunkow
synergii i optymalizacji proceséw biznesowych. Jest to okazja szczegélnie dla krajow,
ktére oferuja odpowiednia kombinacje niskich kosztéw, niezawodnych ustug i bezpiecz-
ng lokalizacje, jak Polska. W praktyce okazuje si¢ tez, ze BSS zachowuje wysoka dynami-
ke wzrostu, praktycznie niezaleznie od ogoélnego tempa rosnacych rynkow globalnych.
Przykladowo badania przeprowadzone na poczatku poprzedniej dekady wskazywaly, ze
przy rocznym wzroscie branzy IT na poziomie 5-8% sektor ustug nowoczesnych dla tej
branzy bedzie sie rozwijal na poziomie 8-12% w skali roku'".

Jak wspomniano, Polska na $wiatowej mapie BSS jest lokalizacja o ugruntowane;j,
a nawet rosnacej pozycji w ciggu ostatnich dwéch dekad. Swiadczy o tym z pewnoscia
trwale zainteresowanie tworzeniem nowych organizacji ustug nowoczesnych oraz roz-
wdj juz istniejacych. Dynamike rynku w ostatniej dekadzie obrazuja wybrane wskazniki
z raportéw branzowych zawarte w tabeli 2.1. Dodatkowo o znaczeniu poszczegdlnych
polskich osrodkéw $wiadcza wysokie pozycje dwdch najwazniejszych lokalnych rynkéw
w $wiatowym rankingu najbardziej innowacyjnych lokalizacji — Krakow, ktory w 2020 r.
zajmowal 25. miejsce, rok wcze$niej za$ wysokie 11. miejsce, oraz Warszawa na pozycjach
odpowiednio 37. 1 21. Polska od dwdch lat zajmuje w tym rankingu 15. miejsce, gtéwnie

108 J. Lindvall, E. Iveroth, Creating a Global Network of Shared Service Centres for Accounting, ,Journal of Ac-
counting & Organizational Change” 2011, vol. 7(3), s. 280.

109 M. Ciotek, Rozliczanie kosztow centréw wspolnych przy niepetnym wykorzystaniu zasobow, ,,Zeszyty Nauko-
we Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2018, nr 30, s. 39.

110 J. Kotlarsky, L. Willcocks, Special issue on global sourcing of business and IT services, ,,Journal of Information
Technology Teaching Cases” 2012, vol. 2(2), s. 57.
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ze wzgledu na wysokie oceny za kompetencje, przedsiebiorczo$¢, dostepnos¢ infrastruk-
tury w korzystnych cenach i znaczng populacje!!'.

Tabela 2.1. Wybrane wskazniki rozwoju sektora ustug nowoczesnych w Polsce

Miara Okres Wskaznik

Roczny sredni wzrost zatrudnienia Q1 2013 - Q1 2017 19%

Wzrost Liczba nowych etatéw Q1 2013 - Q12017 ok. 100 tys.

zatrudnienia Roczny wzrost zatrudnienia Q1 2018 - Q1 2019 10%

w sektorze Liczba nowych etatéw na dzier w okresie Q1 2018 - Q1 2019 85
Roczny wzrost zatrudnienia Q1 2021 - Q1 2022 11,6%
Potwierdzone plany rozwoju w 2014 r. w okresie kilku lat 87%

Plany i decyzje Udziat firm, ktére powiekszyty zakres dziatania w 2017 r. 88%

rozwojowe Udziat firm, ktére powiekszyly zakres dziatania w 2019 . 79%

w odpowiedziach | Potwierdzone plany rozwojowe w 2017 r. na rok kolejny 84%

respondentéw Potwierdzone plany rozwojowe w 2019 r. na rok kolejny 87%
Potwierdzone plany rozwojowe w 2022 r. na rok kolejny 84%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Business services sector in Poland 2014, ABSL, Warsaw 2014,
s. 8; Business services sector in Poland 2017, ABSL, Warsaw 2017, s. 21, 31; Business services sector in Poland
2019, ABSL, Warsaw 2019, s. 39; Business services sector in Poland 2022, ABSL, Warsaw 2022, s. 23, 166.

Strategiczna przewage na polskim rynku BSS zapewnia wcigz niezwykle korzystny,
szczegolnie dla stanowisk specjalistycznych, arbitraz ptacowy. O ile w krajach naszego
regionu place ksztaltuja si¢ bardzo podobnie, o tyle wedlug najnowszych danych réznica
wynagrodzenia na stanowiskach mtodszych specjalistow jest znaczna w stosunku do
krajow Europy Zachodniej i Péinocnej. Stawka wynagrodzenia moze by¢ trzykrotnie
iwiecej wyzsza w krajach takich jak Finlandia, Belgia, Austria, Niemcy, siegajac poziomu
nawet piecio-, sze$ciokrotno$ci w Danii czy Szwajcarii. Dla stanowisk specjalistycznych
ten stosunek jest nieco nizszy, jednak wciaz ksztaltuje si¢ w proporcji pomiedzy dwu-
a czterokrotno$cig wynagrodzenia polskiego''>.

Sektor ustug biznesowych najczesciej wiaze sie ze stosowaniem w praktyce formul
offshoringu i outsourcingu. Na uzytek dalszych rozwazan zostanie podjeta préba upo-
rzagdkowania tych termindéw i poje¢ pokrewnych wraz z ich strukturg i powigzaniami
oraz nakresleniem czynnikéw rozwoju.

Offshoring mozna opisac jako przenoszenie pewnych obszaréw odpowiedzialnosci
iprocesow za granice, najczesciej do lokalizacji, w ktorych mozna zrealizowad korzystnie
arbitraz placowy, ale takze - szczegoélnie w ustugach - takich, w ktdrych wystepuje do-
stepnos¢ do wykwalifikowanej kadry na rynku pracy''®. Naturalnie mozliwosci realizacji

1 Tholons Global Innovation Index 2020. Innovation at scale. Digital Nations & Super Cities, 2020, s. 7, 9, 10.
112 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2020, ABSL, Warszawa 2020, s. 118.

113 M. Soniewicki, Zarzgdzanie wiedzg w procesie offshoringu..., s. 30.
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tych zalozen biznesowych sg konsekwencja m.in. nowych rozwigzan w obszarze IT. Do-

$wiadczamy obecnie szeroko dostepnych pozytkéw z rewolucji cyfrowej, ktére wraz ze

spadkiem kosztéw migdzynarodowej telekomunikacji sprzyjaja tworzeniu unikatowych
warunkéw do wykorzystania wysoko wykwalifikowanych pracownikéow poza rynkiem
lokalnym, czgsto na rynkach wschodzacych'", za zasadniczo nizsze wynagrodzenie.

Wtasnie takie rationale wyczerpuje znamiona offshoringu.

Outsourcing z kolei to model biznesowy polegajacy na powierzaniu pewnych, nie-
zbednych dla dzialalnosci firmy proceséw wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrz-
nym. Sam termin nawigzuje do ,wykorzystywania zasobow zewnetrznych” i jego idea
jest, aby wybrac i zleca¢ na zewnatrz procesy, ktdre dzigki temu beda wykonywane
sprawniej, niz bylyby w przypadku realizacji przez organizacje'”®. Zjawisko takie jest
stosowane od dawna w sektorze produkcji i znane jako podwykonawstwo, w ostatnich
za$ dekadach wplynelo na przepltyw ustug, takze migdzynarodowy. Racjonalnos¢ tego
dziatania mozna znalez¢ zaréwno wérdd podmiotéw duzych, jak i mikroprzedsigbiorstw.
W pierwszym przypadku ma to najczesciej wymiar strategicznego ukierunkowania na
core business, a w malych organizacjach wynika to czesto z braku lub niedostatkéw za-
sobow organizacyjnych do rozwoju wszystkich niezbednych funkcji. W kazdym przy-
padku jest takze zasadniczo podparte rachunkiem ekonomicznym, cechuje si¢ bowiem
najczesciej optymalizacja kosztéw. W offshoringu i outsourcingu mozna wigc mowic¢
o zastosowaniu w praktyce pewnych koncepcji konsolidacji modelu $wiadczen ustug/
funkeji wspolnych, przy czym w outsourcingu owa konsolidacja odbywa si¢ poza orga-
nizacja macierzysta.

Zdarza sig, ze wliteraturze mozna znalez¢ takie podejscia unifikujace, w ktérych dwie
zasadnicze kategorie organizacyjno-biznesowe zalicza si¢ do outsourcingu''®:

- centra ustug wspolnych, znane szerzej jako SSC (Shared services centers) lub SSO
(Shared services organisations), a w polskiej literaturze takze pod skrétem CUW. Sa
to jednostki organizacyjne dzialajace wylacznie na rzecz macierzystej organizacji,
najcze$ciej miedzynarodowej,

- BPO (Business process outsourcing), nazywane takze centrum ustug proceséw biz-
nesowych, to dziatalno$¢ gospodarcza polegajaca na realizacji wybranych proceséw
biznesowych lub ich czgsci na zlecenie zewnetrznych, tj. niepowiazanych kapitatowo,
klientow.

114 D. Farrell, Offshoring: Value Creation through Economic Change, ,,Journal of Management Studies” 2005, vol.
42(3), s. 675.

115 1. Biernat-Stawecka, Centra ustug wspélnych jako forma restrukturyzacji zatrudnienia, ,Studia Oeconomica
Posnaniensia” 2016, vol. 4(2), s. 250.

116 A. Winnicka-Wejs, A. Klich, Rozwdj HR Shared Service Centers w Polsce, w: Konsulting dla organizacji go-

spodarczych i niezorientowanych na zysk, red. M. Cwiklicki, M. Jabloniski, Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie, Krakow 2011, s. 44-45.
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Wielu autoréw i praktykow zauwaza, ze SSC nie powinny by¢ traktowane jako dziatal-
nos$¢ outsourcingowa ze wzgledu na aspekt prawno-organizacyjny, a zatem dzialalnos¢
w ramach tej samej organizacji i takie podejscie wydaja si¢ dominujgce. Zgodnie z tym
zalozeniem abstrahuje si¢ od kryteriéw funkcjonalnych, wedle ktérych na poziomie
poszczegdlnych jednostek lokalnych, czyli klientéw SSC, ich dziatalno$¢ jest zwykle po-
strzegana jako ,,zewnetrzna’, przekazana do innego podmiotu. Te zasadniczg rdznice
klasyfikacji centréw ustug wspdlnych w obu podejsciach ukazuje tabela 2.2.

Tabela 2.2. R6znice w klasyfikacji SSC jako formy ustug wspdlnych

Ujecia Outsourcing Offshoring
Ujecie formalno-organizacyjne BPO SSC
- . BPO
Ujecie funkcjonalne SsC -

Zrédto: opracowanie wiasne.

W konsekwencji przyjecia perspektywy uwzgledniajacej wymiar formalno-organiza-
cyjny szczegdlnego znaczenia w omawianiu centrow ustug wspélnych nabiera kontekst
offshoringu. Najczesciej, zeby dodatkowo podkresli¢, ze mamy do czynienia z dziatalno-
$cig w ramach jednej grupy kapitalowej, stosuje si¢ zamiennie dla Shared service centre
okreslenie Captive offshoring'’’. SSC powstaja wskutek konsolidacji funkeji i skupiaja
sie przede wszystkim na procesach biznesowych, stajac sie w wewnetrznej strukturze
podmiotem, ktéremu powierzono $wiadczenie specjalistycznych ustug i obstuge pod-
miotéw operacyjnych (piondw, jednostek biznesowych). Zazwyczaj wsparcie odbywa
sie na podstawie umowy o poziomie ustug (Service level agreement, SLA) i z pelnym
rozliczeniem kosztow w systemie cen transferowych''s.

2.2. Strategiczne kierunki rozwoju i oczekiwania wobec SSC

Centra ustug wspolnych, stanowigc integralng czes¢ grup kapitalowych, realizujg w spo-
sob bezposredni i bezsprzeczny ich strategie, a takze same w sobie s3 dowodem na jej re-
alizacje. Zmiana modelu organizacji ustug wewnatrz grupy w kierunku ich konsolidacji
na poziomie zasobow i procesu decyzyjnego to kierunek obierany najczesciej na wiele
lat i realizowany w dlugiej perspektywie. Wspdlczesne przedsigbiorstwa, dziatajac w wa-
runkach stale rosnacej presji konkurencyjnej, majg gleboko wpisane w filozofi¢ dziatania

117 J. Auksztol, M. Chomuszko, Business Processes Outsourcing..., s. 132.

18 J. Strikwerda, The Shared Service Centre: Change, Governance and Strategy, Nolan Norton Institute, Amster-
dam 2006, s. 2.
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dazenie do doskonato$ci, co manifestuje si¢ m.in. przez ciagle doskonalenie (Continuous
improvement) oraz szczuple zarzadzanie (Lean management). Kultura oparta na takich
fundamentach i warto$ciach kreuje oczekiwania w zakresie jak najbardziej efektywnego
wykorzystania zasobow organizacji i optymalizacji rezultatéw. Tworzenie centréw ustug
wspdlnych jako formy organizacyjnej oraz realizacji proinnowacyjnej strategii wpisuje
sie bardzo wyraznie w to globalne dazenie'".

Takie spojrzenie i konieczno$¢ $cistego powigzania ambicji w zakresie rozwoju pro-
ceséw z rozwojem SSC potwierdza tez amerykanski instytut IMA, uzupelniajgc obraz
o mozliwe ryzyko wzrostu kosztow, nieefektywnosci i pojawiania si¢ bledéw w przypad-
ku braku solidnej strategii, ktora skupialaby sie na eliminacji niepotrzebnej biurokracji
i stworzeniu struktury zdolnej dostarczac¢ silnie zorientowane na klienta procesy'*.

Ponad wszelkg watpliwos¢ rowniez SSC/GBS moga wplywa¢ na strategie korporacji
globalnej w szerokim zakresie, takze poza kierunkiem, jakim jest optymalizacja kosztow.
Wyrazem tego bardzo wyraznego trendu jest nowy typ infrastruktury korporacyjnej,
ktérg mozna opisa¢ trzema szczeg6lnymi perspektywami'*":

a) przeksztalcenie firmy opierajacej sie na zasadzie autonomicznie funkcjonujacych
jednostek w jednolity system biznesowy wspotdzielacy wiele platform;

b) dualna optyka zarzadu zastepuje dotychczasowe jednomodulowe zatozenia. Zarzad
musi koordynowa¢ dwa portfele: jednostek biznesowych oraz centréw ustug wspdl-
nych. Gléwna strategiczng przewagg takiej optyki jest mozliwos¢ pogodzenia rdzne-
go tempa zmian na rynkach i technologiach;

c) zwiekszone mozliwosci taktycznego wykorzystania centréw ustug wspdlnych jako
gotowej struktury i ich rezultatow. Moze mie¢ to szczegolnie znaczenie w przypadku
decyzji dotyczacych kolejnych krokdéw zwigzanych ze zmiang obecnych struktur of-
fshoringowych lub przeciwnie - by¢ bodzcem na drodze do outsourcingu. Wéwczas
centra zapewniajg wykorzystanie korzysci ptynacych z normalizacji i modularyzacji
proceséw. SSC pozwala takze zachowac ograniczong przejrzystos¢ korporacji wobec
konkurencji.

Przyjecie kierunku rozwoju grupy w strone SSC/GBS oznacza szerokg organizacyjna
zmiane, ktéra nastepnie wywiera ogromna presje na rozne czesci organizacji, w tym
na sam zarzad. Zmieniajaca si¢ relacja miedzy zarzadem grupy, kierownictwem jedno-
stek lokalnych a centrum ustug wspoélnych ma szerokie konsekwencje, widoczne m.in.
w wymaganych kompetencjach i §ciezkach kariery dla menedzeréw. Ich szczegdlnym
aspektem podlegajacym wyraznej ewolucji sa kompetencje kontrolne, ktére w nowej

119 E. Zarzycka, M. Michalak, Centra ustug wspélnych (SSC) jako forma organizacji proceséw rachunkowosci -
wyzwania dla praktyki i badan naukowych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2013, nr 130,
s. 183-184.

120 Immplementing Shared Services Centers, Institute of Management Accountants, Montvale 2000, s. 9.

121 J, Strikwerda, The Shared Service Centre..., s. 19-21.
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organizacji powinny by¢ przeorientowane z typowej kontroli wlascicielskiej na kontrole
koordynacji'®.

Wspomniana presja, oddziatujaca na SSC/GBS, moze by¢ szczegélnie silna w roz-
nych kategoriach funkcjonowania organizacji, w zaleznosci od wielu zmiennych, jak
chocby rozmiar i stopien rozproszenia, charakter rynku, presja finansowa lub wizerun-
kowa, kultura organizacyjna itp. W kazdym przypadku jednak presja ta jest sygnalem
obiektywnego zapotrzebowania na dostosowang do wspomnianych uwarunkowan we-
wnetrznych i zewnetrznych strategie. Czes¢ elementow tej agendy wydaje sie¢ wspolna
dla wielu jednostek w branzy. Jednym z widocznych i trwalych trendéw w konstru-
owaniu strategii SSC jest silna orientacja na ustugi powiazana z ambicja dostarczenia
do biznesu tzw. warto$ci dodanej, tj. korzysci, ktdre nie zostaly dotad zidentyfikowane
jako oczekiwany rezultat ustugi. Na podstawie tych priorytetow podejmuje si¢ szereg
dziatan, takich jak standaryzacja, konsolidacja, automatyzacja, upraszczanie, ktére wy-
stepuja najczedciej w duzej koordynacji lub sekwencyjnie (np. standaryzacja poprzedza
automatyzacje, konsolidacja stanowi baze do usprawnien itd.) albo jednoczesnie (np. eli-
minacja niepotrzebnych elementéw procesu i upraszczanie)'?. W sektorze jest ogromny
potencjal automatyzacji; uwaza sie, Ze nawet ponad polowa proceséw bedacych w za-
kresie funkcji finansowych moze zosta¢ skutecznie zautomatyzowana i prowadzi¢ do
efektywnosci kosztowej i dostepnosci wsparcia przez 24 godziny na dobe'*.

Jednymi z omawianych megatrendéw rynkowych, wspomnianych na poczatku roz-
dziatu, sg nowe dazenie i zdolnosci organizacji do definiowania struktur, produktéw,
proceséw, a takze umiejetnos¢ ich wydzielania. Warto ponownie przytoczy¢ to zjawisko,
ktore dla SSC/GBS miato wrecz fundamentalne znaczenie i nakreslifo strategiczny kieru-
nek ich rozwoju. Droga ta, ktora jest w istocie kierunkiem i ambicjg centréw ustug wspol-
nych, rozpoczyna si¢ od relokacji funkcji, nastepnie przez konsolidacje, standaryzacje
i uproszczenia w ostatnim etapie ma zapewnic zarzadzanie procesami w ich najszerszym
zakresie (E2E, end to end)'®.

Podobnie jak nie ma jednego przepisu na funkcjonowanie SSC, takze swoiste ,,doj-
rzewanie” tych organizacji nie przebiega zawsze w pelni linearnie i przewidywalnie.
Nakreslony kierunek — GBS - jest swego rodzaju wytyczng dla tej drogi, niemniej na-
wet to koncowe stadium w praktyce biznesowej poza samag nomenklaturg prezentu-
je znaczne zréznicowanie. Nie ma wiec jednej $ciezki dla rozwoju SSC, jednocze$nie

122 Tbidem, s. 18-19.

123 P. Moller, E. Lawson, W. Kolarik, Welcome and introduction to current market trends, Deloitte Shared Services,
GBS & BPO Conference, 21-22 November 2017 Vienna, Austria.

124 M. Jabtonski, B. Ziebicki, Benefits and threats of accounting processes automation, ,Organizacja i Kierowanie”
2019, nr 4, s. 35-36.

125 Shining light in dark corners: Simple tricks to uncover insights and value from your SSC data, 18th Annual
European SSO Week, May 2017 Manchester.
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jednak poglebianie strukturalnych i funkcjonalnych zmian mozna zwykle obserwowa¢

na podstawie kilku wyraznych perspektyw. Wraz z procesem ,,dojrzewania” widoczne

s3 najczesciej:

a) rezygnacja z manualnej, powtarzalnej czesci proceséw na rzecz automatyzacji, tj. ro-
botyzacji (Robotics) i sztucznej inteligencji (Artificial intelligence, Al);

b) dzialalno$¢ czysto transakcyjna, ktéra jest kluczowa czedcig odpowiedzialnosci, za-
stepowana jest z czasem (takze w zwigzku z wspomnianym wyzej trendem) zadania-
mi analitycznymii to one stanowig w dojrzatych jednostkach zasadnicze §wiadczenie;

c) wraz z rozwojem SSC w swojej strukturze, kompetencjach, wartosciach odchodza
od organizacji typu fabryka na rzecz ,,centréw doskonalosci” (Centers of excelence);

d) sfera dziatania takze ewoluuje z typowej dla back-office do wsparcia proceséw istot-
nych w obstudze klienta;

e) w kontekscie rezultatow dziatalnoéci zmiana polega na definiowaniu raczej rezulta-
tow biznesowych niz szczegotowych kryteriow sktadajacych si¢ na poziom obstugi'*.
Mozna si¢ spodziewad, ze strategie rozwoju SSC/GBS w najblizszych latach beda sie

opiera¢ na kilku kluczowych obszarach, takich jak rézne aspekty rozwoju kapitatu ludz-

kiego, m.in. $ciezki kariery i szkolen, pozyskiwanie talentéw i wspieranie doswiadczenia
pracownikéw. Dodatkowo zwraca sie uwage na silng tendencje do zmian w strukturach

HR, przygotowujaca i wspierajaca procesy cyfryzacji, wewnetrznych funkeji i catej or-

ganizacji. Kolejng kategorie stanowig aspekty organizacyjne i obszary zarzadzania, ktdre

maja szczegdlne miejsce w sektorze ustug nowoczesnych, jak zarzadzanie wydajnoscia,
przywddztwo, zarzadzanie kapitalem ludzkim na podstawie danych czy poszerzone za-
soby ludzkie (o potencjal automatyzacji). Ciekawym kierunkiem w HR bedzie rozwdj
elementow zarzadzania zwinnego, gdyz z jednej strony w sektorze tym wartosci ,,agile” sa
szeroko stosowane, z drugiej jednak srodowisko to w duzym stopniu opiera si¢ na stan-
dardach i dokumentach. Innym wyzwaniem dla dzialéw HR bedzie wsparcie organizacji

SSC/GBS w jak najlepszym pogodzeniu modeli zwinnych z tradycyjnymi'”.

Ponadto jako istotne elementy kultury organizacyjnej i wartosci wyrdzni¢ nalezy
réznorodnoé¢ i inkluzywno$¢'®. Nieco osobna kategorig jest ,,organizacja przysziosci’,
ktdéra mozna opisa¢ jako pewna koncepcje wysoko wydajnej organizacji, operujacej jako
sieci/platformy o wzmocnionej pozycji, ktdre sa skoordynowane poprzez kulture, syste-
my informacyjne i mobilnos¢ talentow'?.

126 Tbidem.

127 1. Swigtek-Barylska, Zwinne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w swietle badar eksperckich, ,Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi” 2019, nr 2(127), s. 68.

128 B. Walsh, E. Leonis, Human Capital trends and the implications for HR shared services, Deloitte Shared Ser-
vices, GBS & BPO Conference, 21-22 November 2017 Vienna, Austria, Plenary 4b.

129 J. Bersin, T. McDowell, A. Rahnema, Y. van Durme, The organization of the future. Arriving now, w: Rewriting
the rules for the digital age. 2017 Deloitte Global Human Capital Trends, Deloitte University Press, 2017, s. 23.
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W ramach dalszych rozwazan na temat kierunkéw strategicznych w rozwoju orga-
nizacji miedzynarodowych nie mozna pomingc¢ tez to, ze wsrod innych wyzwan i ocze-
kiwan strategicznych realizowanych przez SSC/GBS istotne jest skuteczne zarzadzanie
wiedzg, a nawet tworzenie warto$ci dodanej poprzez zarzadzanie wiedzg, co demonstro-
wa¢ majg szczegolnie organizacje o statusie tzw. centréw doskonatosci, czyli Centers of
excelence'.

W ramach systemow i obszaru zarzadzania wiedzg wyodrebnia si¢ zasadniczo trzy
rézne poziomy przedmiotowe: dane, informacje i wiedza. Ta ostatnia wystepuje w orga-
nizacjach w pewnych kategoriach'*":

a) formalnej (Explicit), przybierajacej forme dokumentdw, spisanych procedur i stan-
dardow;

b) nieformalnej (Implicit), ktérej no$nikiem sg ludzie z ich umiejetnoscia zastosowania
wiedzy formalnej w roznych sytuacjach i rolach;

c) cichej/milczacej (Tacit), czyli trudnej do uchwycenia, lecz bardzo cennej wiedzy be-
dacej wynikiem do$wiadczen pracownikow organizacji.

Poczatki systemowego podejscia do tematu zarzadzania tworzeniem wiedzy i jej
transferem mozna rozpozna¢ w pracach Ikujiro Nonaki z poczatku lat 90. Autor wska-
zal na szczegdlne znaczenie wiedzy milczacej, na ktdrg skfadaja sie pomysly, ale i su-
biektywne spostrzezenia lub wrecz przeczucia pracownikéow. Rowniez kluczowa dla
efektywnosci proceséw tworzenia wiedzy jest swego rodzaju mobilnoé¢, tj. konwersja
pomiedzy réznymi kategoriami, np. pomyst, doswiadczenie, wypracowana praktyka
pracownika, ktéra dostrzezona i odpowiednio przystosowana moze stac si¢ elementem
wiedzy formalnej'**.

SSC/GBS jako organizacje ustugowe oparte na kapitale ludzkim realizujg takze waz-
ne strategicznie dzialania zwiazane z utylizacja nowoczesnych technologii. Jej obecny
rozwoj, szczegdlnie od poczatku nowego milenium, powoduje wieksza niz kiedykolwiek
luke pomiedzy dostepnoscia rozwigzan a ich absorbcja. Przepisy prawa czesto nie na-
dazajq za takg rzeczywisto$cia, ale tez organizacje biznesowe jako calos¢ sg spowalniane
przez swoja naturalng bezwladnos¢. Jednoczesnie pojedynczy pracownicy odpowiednio
przygotowani i stymulowani do zachowan innowacyjnych moga znaczaco zmniejszy¢
ten dystans, luke, ktora tym samym stanowi szanse. Strategiczne mozliwosci i rosnacy
potencjat do zagospodarowania przez organizacje biznesowe, zgodnie z omawiang kon-
cepcja, zostal przedstawiony na rysunku 2.1. Wéréd waznych czynnikéw w modelach ba-
dawczych zachowan innowacyjnych wystepuja zaréwno strategia (takze w rozumieniu

130 M. Soniewicki, Zarzgdzanie wiedzg w procesie offshoringu..., s. 30.

131 D. Kazmierski, Zarzgdzanie wiedzg, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Organizacja i Zarzadzanie
Przemystem” 2002, z. 14, s. 97-112.

132 I. Nonaka, The Knowledge-Creating Company, ,,Harvard Business Review” 2007, July-August, https://hbr.
0rg/2007/07/the-knowledge-creating-company (11.12.2024).
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misji i wizji), jak i spdjne z nig kultura organizacyjna i klimat organizacyjny, a takze
przywodztwo'?.

A
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Tempo zmian
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Rys. 2.1. Trendy rozwoju innowacyjnego w wybranych segmentach rynku

Zrédto: B. Walsh, E. Leonis, Human Capital trends and the implications for HR shared services, Deloitte Shared
Services, GBS & BPO Conference, 21-22 November 2017 Vienna, Austria.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat strategicznych oczekiwan stawianych
organizacji ustug wspélnych, nalezy podkresli¢, ze SSC/GBS:

a) maja najczesciej strategie rozwojowe bardzo $cisle powiazane ze strategia rozwoju
organizacji globalnej;

b) zazwyczaj stanowiag dowdd na realizacje strategii globalnej organizacji miedzynaro-
dowej;

c) w swoich kierunkach rozwojowych sa wyraznie zorientowane na podnoszenie efek-
tywnoéci operacyjnej, m.in. przez usprawnienia, orientacje na klienta, zarzadzania
wiedza i rozwdj kapitatu ludzkiego;

d) wykazuja progresje w strone petnej kontroli w zakresie oferowanych procesow, au-
tomatyzacji oraz dojrzatosci wsparcia wynikajgcej przede wszystkim z dostarczania
wartoéci dodanej dla klientow.

133 T. Krasnicka, M. Wronka-Pospiech, Stymulowanie zachowari innowacyjnych pracownikow w korporacjach,
»Studia Ekonomiczne” 2014, nr 183, s. 117-119.
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Koncentrujac uwage na rezultatach strategicznych funkcjonowania centrum ustug
wspdlnych, wskaza¢ mozna z kolei bezsprzecznie na nastepujace zjawiska'**:

a) wydzielenie wysoko wyspecjalizowanych podmiotéw, ktére usprawniajg procesy
biznesowe dzigki pracy ekspertow, stalemu przeptywowi informacji i zastosowaniu
nowoczesnych narzedzi;

b) zdefiniowana ,wlasno$¢” procesu, zwigzane z nim zasoby oraz kontrola sa przenie-
sione na poziom grupy kapitatowej do SSC z poziomu jednostek lokalnych;

¢) dotychczasowi wlasciciele procesow pozostajg ich gtéwnymi odbiorcami, a relacje
miedzy nimi a centrum ewoluujg do quasi-rynkowej relacji klient-dostawca;

d) scentralizowane i zreorganizowane procesy w ramach nowych, niezaleznych jedno-
stek biznesowych zyskuja w nich range podstawowych, podczas gdy we wczesniej-
szych strukturach mialy jedynie wymiar pomocniczy;

e) utworzone centra zyskuja silng orientacje prorynkows, co przejawia sie zarzadza-
niem procesami na rzecz wzrostu wartosci dla klienta, redukcji kosztow, a przez to
cigglym doskonaleniem.

Efekty dziatalno$ci centréw ustug wspolnych rozkladajg sie z pewnoscig w kilku
perspektywach. Na rysunku 2.2 przedstawiono spojrzenie na poziomy tych rezultatéw,
ktore wpisuja sie tez zasadniczo w piramide oczekiwan strategicznych. W najwiekszym
zakresie 1 w pierwszym etapie rozwoju najwiecej wysitkow wymaga poziom tworzenia
rezultatow efektywnos$ciowych, ktdre zaczynaja sie od wspomnianej oszczednosci kosz-
tow, poprzez budowanie wigkszej stabilnosci i wzrost wydajnosci. Efekty jakosciowe
wiazg sie z wieksza dojrzaloscig procesow, ktdre stajg sie bardziej kompletne (End-to-
-end), monitorowane pod wzgledem jakosci i terminowosci i zharmonizowane miedzy
sobg, a takze lepiej dostosowane do oczekiwan klienta. Drogg do realizacji rezultatow
w obu tych zakresach sg najczesciej: realizowana w duchu Continues improvement stan-
daryzacja, optymalizacja proceséw pod katem jakosciowym i zgodnosci z ramowymi
regulacjami wewnetrznymi lub zewnetrznymi (akty prawne albo regulaminy, standardy
wewnetrzne organizacji), usprawnienia lean (czyli upraszczanie, unikanie niepotrzeb-
nych strat w procesie) czy konsolidacja zasobow, w tym wiedzy eksperckie;.

Nastepnie za$ po uzyskaniu tych poziomdéw rezultatéw strategicznych wysilek roz-
wojowy SSC/GBS kierowany jest na eksplorowanie innych kierunkéw dostarczania no-
wych wartoséci dla klientéw. Rezultaty te nie musza nastepowac po sobie sekwencyijnie,
czgsto sg dostarczane réwnolegle i nastepnie w sposob ciagly, jednakze wydaje sie, ze
piramida dobrze oddaje zaréwno kierunek rozwoju, jak i fakt, ktdre z rezultatéw nieza-
leznie od poziomu rozwoju stanowig o skali wptywu centrum ustug wspolnych na swoja
organizacje.

134 E. Zarzycka, M. Michalak, Centra ustug wspolnych..., s. 185.
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Rys. 2.2. Poziomy rezultatéw strategicznych SSC/GBS

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oproécz szeroko rozumianej efektywnosci biznesowej, wspomnianej wielokrotnie
w kontekscie genezy SSC/GBS, jedna z czestszych strategicznych przestanek decyzji
o utworzeniu lub rozwoju centréw ustug wspolnych jest potencjal tych organizacji do
zwiekszania bezpieczenstwa czy tez stabilno$ci ustug. Naturalnym skutkiem konsolida-
cji aktywnosci w ramach poszczegdlnych funkeji biznesowych (np. finanséw, HR czy IT)
sa bowiem mozliwosci zapewnienia wsparcia w sposéb ciagly i na jednolitym poziomie
dzieki wprowadzonym procedurom i mechanizmom transferu wiedzy oraz organizacji
pracy. Sama jednak stabilno$¢ wsparcia, jakkolwiek rozpoznawana jako istotny cel stra-
tegiczny istnienia centréw ustug wspélnych, nie jest zwykle wystarczajacym czynnikiem
satysfakeji odbiorcow tych ustug, ktérych percepcja wynika z bardziej operacyjnych
lub funkcjonalnych oczekiwan i przestanek. Naturalng drogg jest wiec, po zapewnieniu
operacyjnej sprawnosci, zwrocenie si¢ w strone klienta i dbalos¢ o rezultaty jakosciowe
oraz jego satysfakcje. Ukoronowaniem strategicznej drogi SSC/GBS jest pozycja sprzyja-
jaca oferowaniu klientom nowych wartosci, wyprzedzaniu ich oczekiwan, wychodzeniu
naprzeciw nieuswiadomionym potrzebom.
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2.3. Rola satysfakgji klientéw w rozwoju centréw ustug wspolnych

Jak wynika z wczesniejszych rozwazan, oprocz szeroko rozumianej efektywnosci bizne-
sowej ogdlny kierunek rozwojowy centréw ustug wspolnych moze by¢ modyfikowany
w strategiach poszczegolnych organizacji przez wiele czynnikéw, jak automatyzacja czy
tworzenie wiedzy, w kazdym jednak przypadku sukces SSC zalezy w znacznym stopniu
od tego, jak dobrze spelnia potrzeby klienta. Obstugiwane jednostki biznesowe musza
czué, ze otrzymujg oczekiwane ustugi, w dodatku w korzystnej relacji kosztow i jakosci,
jesli majg nadal wspiera¢ SSC. Inaczej rozczarowanie moze prowokowac do poszukiwa-
nia innych rozwigzan'®.

W zwigzku z tym warto zastanowi¢ si¢ nad specyfika klienta centréw ustug wspdlnych.
Kierujac si¢ wskazoéwkami zawartymi w typologiach przedstawionych w rozdziale 1 oraz
omowiong we wezesniejszych podrozdziatach charakterystyka organizacji $wiadcza-
cych ustugi nowoczesne w modelu offshoringu, klienta SSC mozna opisa¢ nastepujgco:
1. Wewnetrzny, co wynika z tego, ze w przypadku Captive offshoring z natury rzeczy

klienci pochodza z tej samej organizacji. Pewng watpliwos¢, ktora moze wystapi¢

w przypadku kontaktu przez SSC z kontrahentami zewnetrznymi, takimi jak dostaw-

cy czy odbiorcy klienta wewnetrznego, nalezy rozstrzygna¢ tak, ze sg to w zasadzie

beneficjenci wsparcia, ktore wcigz jednak odpowiada na potrzeby wewnetrzne samej
organizacji, gdyz ta ma z kontrahentami pewne relacje biznesowe.

2. Indywidualny lub/i instytucjonalny, gdyz moze by¢ to zaréwno pracownik jednej ze
spotek wymagajacy wsparcia w sytuacji zwigzanej z jego indywidualnymi potrzeba-
mi lub tez reprezentujacy calg jednostke.

3. Obecny i potencjalny, poniewaz kazdy czltonek wspieranej organizacji moze ocze-
kiwa¢ wsparcia z SSC na jakims$ etapie i nie wymaga to zadnych dodatkowych ram
formalnych.

4. Z relacja bezposrednia i posrednia, gdyz cze¢$¢ klientéw otrzymuje wsparcie, infor-
macje i kontaktuje si¢ z zespolem SSC bezposrednio w ramach swoich procesow,
inni za$ nie majga takiej bezposredniej ekspozycji ze wzgledu na posrednictwo kogos
z lokalnej jednostki lub bardzo okazjonalny charakter uzyskiwanego wsparcia.
Ponadto klienci reprezentujg zréznicowane role w organizacji, rekrutuja sie ze wszyst-

kich szczebli struktury organizacyjnej, dysponujg réznym poziomem znajomosci i ak-

ceptacji strategii globalnej oraz znajduja si¢ na ré6znym etapie do$wiadczen z centrum
ustug wspolnych, w obecnej lub innych organizacjach. Wszystko to sprawia, ze klienci

SSC nie stanowig jednorodnej grupy i tym samym majg zroznicowane oczekiwania co

do wsparcia. Cze$¢ z nich, w szczegélnosci, jezeli towarzyszy im faktyczna decyzyj-

nos¢ w kontekscie ksztaltowania relacji swojej organizacji z centrum ustug wspélnych,

135 Implementing Shared Services..., s. 32.
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nazywamy dodatkowo interesariuszami (Stakeholders) i powinni by¢ traktowani z do-
datkowg wrazliwoscia. Szczegolna dywersyfikacja w nastawieniu jest teZ obserwowana
w czasie i wérdd osdb wprost doswiadczajacych skutkéow tzw. projektow tranzycyjnych
(zwanych tez migracjami), ktorych celem jest przekazanie pracownikom SSC wiedzy
procesowej (Knowledge transfer) zapewniajacej baze do $wiadczenia ustug. W roli tre-
nerdéw towarzyszga im najczesciej dotychczas wykonujacy te prace specjalisci z jednostek
lokalnych i oni stanowig z pewnosciag klientéw z wyjatkowymi oczekiwaniami. Przy-
ktady innych, wybranych profili klientéw wraz z charakterystyka oczekiwan zawarto

w tabeli 2.6.

Tabela 2.3. Profile klientéw w organizacji lokalnej rozpoczynajacej wspotprace z centrum

ustug wspdlnych (na etapie bliskim projektowi tranzycyjnemu)

Ekspozycja / Nastavyneme Mozliwe / prawdopodobne
Szczebel / P do zmiany / . . -
Profil czestotliwosé oczekiwania zwigzane ze
strefa wplywu kontaktu stosunek do zmiang lub emocje
SSC
Dostrzezenie wysokich
Czlonek kompetencji i wiedzy
zespotu w procesie treningu
transferowanej | Operacyjny / Wygoérowane/nadmierne
do SSC funkgji wplyw w okresie Negatywne / oczekiwania co do zakresu
N J, Wysoka .
w organizacji tranzycji, jako recenzent wsparcia jako rezultat braku
lokalnej, trener akceptacji dla zmiany
przeniesiony do Interesujgce okazje
innych zadan rozwojowe jako
rekompensata za utrate roli
Dodatkowe korzysci
oczekiwane w zwigzku
Czlonek Neutralne lub z koniecznoscia
innej funkgji Operacyjny / ¢ redni przystosowania do zmian
w organizacji bez wptywu srednia negatywne / (obstuga zdalna, réznice
| . obserwator : !
okalnej jezykowe, kulturowe)
Efekt lokalnosci wobec
kolegéw objetych zmiang
Oszczednosci zwigzane
z rezygnacja z lokalnej funkgji
Mozliwo$¢ koncentracji na
Czlonek Lokalny - R
. . Pozytywne kluczowej misji organizacji
zarzadu interesariusz / . .
e Srednia lub neutralne / lokalnej
w organizagji zgoda na . N .
| ) . arbiter Wysoka jakos¢ ustug jako
okalnej tranzycje - : .
potwierdzenie stusznosci
zmiany i argument dla
wsparcia
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. Nastawienie o)
o | Secsbels | BB | oumany | Mool prawdopodotn
strefa wptywu stosunek do R X
kontaktu SsC zmiang lub emocje
Realizacja strategii w zakresie
konsolidacji funkgji w SSC
Czlonek Czotowy Zwiekszenie poziomu jakosci,
. ) Pozytywne / - - .
zarzadu interesariusz / . kontroli i bezpieczenstwa
organizacji zgoda na Niska promotor lub proceséw
globalnej strategie sponsor Lokalne jednostki w nowych
warunkach jeszcze silniej
realizujace swoja misje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Owa wyeksponowana w niektérych przypadkach réznorodnosé osobistych oczeki-
wan oraz nastawienia do wspolpracy z SSC bywa szczegdlnie natezona w pierwszym
okresie wspolpracy. Rozwoj centrow bowiem, z natury rzeczy, szczegolnie na poczatku
odbywa si¢ poprzez stopniowe przejmowanie odpowiedzialno$ci procesowych, dotych-
czas bedacych czescig lokalnych funkeji. Mozna to okresli¢ wzrostem organicznym SSC.
W dziataniu jednostki lokalnej z kolei projekt wymusza zmiane, na ktéra pracownicy
czesto potrzebujg czasu, aby sie zaadaptowaé do modyfikacji swojej struktury i roli. Tym
samym pracownicy tej jednostki, nowi klienci SSC doswiadczaja polaczenia licznych
uwarunkowan, ktére nie sprzyjaja pozytywnemu nastawieniu, jak réznice kulturowe,
brak akceptacji zmiany w organizacji lokalnej, koniecznos¢ adaptacji do warunkow
wsparcia zdalnego (np. przez poznanie i uzycie odpowiednich systemdw) itp. Wszystkie
te czynniki stanowig wyzwanie we wzajemnej relacji klient-dostawca dokladnie w cza-
sie, kiedy zaczyna si¢ ona dopiero ksztaltowac.

W efekcie mozna przewidywac rozbieznosci w ocenie realizacji przez centra ustug
wspolnych celow strategicznych grupy oraz istotnych dla klientéw na nizszych szcze-
blach struktury celéw operacyjnych. Oméwione w rozdziale 1 mechanizmy powstawania
satysfakeji beda wowczas zagrozone, z racji niedopasowanych oczekiwan. To gtéwnie
po stronie centrum jako dostawcy lezy zobowigzanie, aby wykazac sie stabilnym wspar-
ciem, inicjatywa i gotowosciag zaoferowania najlepszego doswiadczenia klienta (Custo-
mer experience). Mimo ze nieusatysfakcjonowany klient centrum nie ma tak oczywistej
alternatywy dla poszukiwania oferty konkurencyjnej jak klienci niepowigzani, jego na-
stawienie i opinia bedg wspiera¢ lub hamowa¢ SSC.

Niski poziom satysfakeji, utrwalajac sie, nasilajac lub nawet pozostajac wzglednie
staly, ale na niekorzystnym poziomie, kreuje z czasem negatywny wizerunek organi-
zacji i moze by¢ istotna barierg rozwoju centréw ustug wspolnych oraz przyczyniaé
sie do niedobrych zjawisk wewnatrz tych organizacji, m.in. do demotywacji pracow-
nikéw, a w konsekwencji zwiekszonej fluktuacji, spadku zaangazowania, jakosci ustug
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i efektywnosci. Z tych powoddéw, mimo ze relacje miedzy dostawcg a odbiorcg ustugi

maja charakter quasi-rynkowy'*, pozostaja one w centrum zainteresowania biznesu.
Aby w pelni odnies¢ sie do specyficznych uwarunkowan organizacji typu SSC szcze-

golnie w kontekscie relacji z klientem i jego satysfakeji, nalezy zwroci¢ uwage na naste-
pujace réznice w odniesieniu do typowego (niepowiazanego) dostawcy ustug:

a) ustugi wspolne sa elementem i rezultatem realizacji przez odbiorce i dostawce tej
samej strategii, co oznacza, ze decyzja o reorganizacji nie zawsze musi by¢ w pelni
racjonalna czy tez optymalna dla kazdej ze stron (odbiorcy wsparcia i centrum ustug
wspdlnych jako dostawcy ustugi), szczegolnie w krotkiej perspektywie;

b) wskutek reorganizacji i transferu zadan zmieniaja one swdj status, z zadain pomoc-
niczych (w jednostkach macierzystych) na dzialalnos¢ podstawowa centrum ustug
wspolnych, co tworzy naturalne warunki do zmiany sposobu zarzadzania i organiza-
cji tych ustug, ale i presje nakierowang na racjonalizacj¢ i optymalizacje;

c) w zwigzku z powyzszym zadania realizowane przez centra ustug wspolnych zyskuja
w stosunku do stanu poprzedniego (pomocniczej dziatalnosci w ramach poszczegol-
nych jednostek organizacji wielonarodowej) silng orientacje prorynkows, a to z kolei
implikuje potrzebe orientacji na wzrost wartosci dla klienta przy organizacji ustug.
Z powyzszego wynikaja gléwne uwarunkowania quasi-rynkowego charakteru relacji

pomiedzy centrum ustug wspolnych a klientem, gdyz nawet jesli SSC nie musza zabiega¢

o odbiorcow swoich ustug na zasadach pelnej konkurencji rynkowej, jako ze element lo-

jalnosci jest niejako zapewniony decyzjami strategicznymi, to badania i §wiadome dzia-

tania wplywania na satysfakcje klienta pozostajg istotnym elementem strategii rozwoju
tych organizacji, jakby dziataly na rzecz klienta zewnetrznego. Niezaleznie od trudnosci
zwigzanej z rozpoznaniem oczekiwan klienta lub wymuszong zmiang po stronie orga-
nizacji lokalnej SSC z czasem zyskuje istotne argumenty w postaci doswiadczenia pracy

z innymi klientami i ich referencji. Nadal jednak wszelkie dzialania i zmiany powinny

by¢ wykonywane w $cistym powiazaniu z rezultatami dla klienta. Wedlug Stanistawa

M. Szukalskiego, optymalizacja i standaryzacja procesow w SSC odbywa sie tak, ze ich

efekty koncentruja si¢ na satysfakeji klienta w ujeciach zewnetrznym i wewnetrznym'.
Jak wielokrotnie wspomniano, decyzja o rozwoju SSC/GBS ma charakter strategicz-

ny, wpisujacy sie¢ w ekonomiczne rationale zwigzane z oszczedzaniem zasobdw i uzy-
skiwaniem dostepu do informacji i nowej wiedzy, ktére w przypadku wyboru ,,drogi
wewnetrznej” oznacza przeprojektowanie organizacji w celu przyporzadkowania okre-
slonych stanowisk pracy na poziomie grupy (partnerstwo). Niezbednymi atrybutami
nowej struktury sa umiejetne sformalizowanie relacji organizacyjnych, profesjonalizacja

136 B. Bergeron, Essentials of Shared..., s. 3.

137 P. Sliz, M. Brennenstuhl, Assessment of the process maturity of the organization on the example of the shared
services centre — a case study, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization and Ma-
nagement Series” 2019, no. 136, s. 536.
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zarzadzania nimi i nadanie im niezbednej legitymacji. Zaufanie miedzy partnerami

w tych relacjach, cho¢ wazne, jest jednak niewystarczajace do zapewnienia standaryzacji

proceséw i niezawodnosci danych wejsciowych lub wyjsciowych'*. Dla poprawnosci re-

lacji z klientami SSC bardzo wazne jest wsparcie zarzadu grupy, ktéry bedzie wstuchiwat
sie takze w glos z innych czesci organizacji, reprezentujacych klientow.

Wyrazng perspektywa dotyczaca oczekiwan wobec SSC/GBS, ktére maja odzwier-
ciedlenie w zalozeniach rozwojowych i celach strategicznych jednostek, jest wartos¢
dodana dla klienta. Wraz z rozwojem centréw, rozumianym tu przede wszystkim jako
poglebienie transformacji organizacyjnej, spodziewane sg coraz bardziej kompleksowe
rezultaty w zakresie $wiadczen dla klientéw. Strumien wartoéci oferowanych przez SSC
podlega stusznej przemianie, co jest wynikiem zaréwno wprost oczekiwan klientow, jak
i ambicji SSC, ktdre rowniez wynikaja z dlugofalowej orientacji na klienta. Oto kilka
najwazniejszych kierunkéw zmian:

a) dostarczanie ustug atrakcyjnych kosztowo stanowi gtéwny nosnik korzysci (facznie
ok. 70%) tylko w przypadku jednostek nowych i stabilizujacych sie. Znaczenie tego
strumienia wartosci znacznie maleje w dojrzatych podmiotach;

b) stabilno$¢, bezpieczenstwo i przewidywalnosé, zdefiniowane w ankiecie jako spdj-
no$¢ w aspekcie do$wiadczenia klienta oraz wypelnianie uzgodnien umowy (m.in.
specyfikujacej terminy $wiadczen, czasy reakeji itd.), sa drugg kategorig korzysci,
ktéra juz w przypadku nowych i stabilizujacych sie SSC stanowi ok. 50% dostarcza-
nych klientom korzysci;

¢) wysoka jako$¢ realizacji proceséw (okreslana jako niski poziom bledéw) oraz part-
nerstwo i wspolpraca to kolejne strumienie wartosci klienta, zyskujace na znaczeniu
w przypadku jednostek cechujacych si¢ co najmniej gotowoscig do zmiany w doj-
rzale stadium SSC;

d) wsparcie decyzji biznesowych poprzez szeroko rozumiane rezultaty analityczne dzia-
tan SSC stanowi wyraznie istotny, ale dostepny przede wszystkim dla dojrzatych or-
ganizacji SSC nosnik korzysci dla klientow'*.

Realizujgc coraz bardziej zaawansowane zadania, centrum ustug wspdlnych potwier-
dza gotowos¢ do rozwoju, ale takze jego zasadnos$¢ w oczach klientow i zarzagdu. W ten
sposob buduje swoj potencjal do dalszego wzrostu, poszerzajac portfolio sukceséw i so-
jusznikow wérod klientéw i decydentow. Potrzebna jest kontynuacja wyraznej orienta-
¢ji na klienta, niemal w kazdym aspekcie planowania, egzekucji i kontroli organizacyj-
nej, tak aby doskonalac swoje praktyki, testowa¢ je nieustajaco w kontekscie wpltywu
na do$wiadczenie klienta. Wymaga to czesto szczegdétowego podejscia, na poziomie

138 M. Petkovi¢, S. Lazarevi¢, Managing Interorganizational Relations: Design of Shared Services Centre, ,Mana-
gement Journal for Theory and Practice Management” 2012, vol. 64, s. 55.

139 Shining light in dark corners...
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konkretnych punktéw kontaktowych (touch points), i przeprowadzania ,testow” utoz-
samiajacych pytania lub obserwacje klienta. Wnioski stanowig wstep do dyskusji o tym,
jak mocno nalezy sie skupi¢ na do§wiadczeniu klienta w przysztosci podczas pracy i wy-
konywania proceséw w SSC. Wydaje sie, ze obecnie na szczegdlng uwage SSC zastuguja
oczekiwania dotyczace funkcjonalnosci z zakresu interaktywnosci i mobilnosci, tj. do-
stepnosci coraz wiekszej liczby ustug SSC lub punktéw kontaktowych przez urzadzenia
mobilne'. Istotno$ci nabieraja tez w coraz wigkszym stopniu zupelnie nowe dla branzy
czynniki, jak przyjaznos¢ interface’u, czy dostepnos¢ ustugi. Wedtug badan poswieco-
nych interakcjom rozwigzan technologicznych, np. aplikacji, przez ktéra mozliwy jest
kontakt z klientami, do$wiadczaja oni wielu negatywnych emocji, gdy wystapi awaria
dostepu/ustugi. Ostateczna reakcja zalezy w najwigkszym stopniu od tego, z jakiego po-
wodu wedlug klienta doszlo do przerwania dostepnosci. Jest to na pewno wazny aspekt
do uwzglednienia w projektowaniu ustug'*!. Poziom oczekiwan wobec centréw ustug
wspdlnych czesto wywodzi si¢ z poréwnania z rozwigzaniami, jakie oferuja liderzy na
rynku ustug konsumenckich. Argument nieporéwnywalnosci rynkéw jest tu bez zna-
czenia, gdyz dobre do$wiadczenia osobiste pracownikow organizacji globalnej, takze
nabyte w ich prywatnym zyciu, bedg wywiera¢ presje na rodzima SSC do zaproponowa-
nia podobnego poziomu funkcjonalnosci i przyjaznosci. W srodowisku powstato nawet
okreslenie ,test Amazona’, ktore jasno wskazuje na to, ze liderzy branzy zdajg sobie spra-
we, Ze nawet jedli to nie oni ustalaja w tej dziedzinie standardy, ale ogromnie dynamiczny
i dyfuzyjny globalny rynek konsumencki, to ich zadaniem jest sprosta¢ tym oczekiwa-
niom, aby zapewni¢ swoim organizacjom dalsze szanse rozwojowe. Jest to stosunkowo
nowy obszar rozwoju, dajacy dodatkowe mozliwosci podniesienia zadowolenia klienta.

Taki kierunek wynika tez z obserwacji trendow konsumenckich, ktére opisujg juz
nowe zjawiska - takie jak ,,kultura ekranéw”, czyli nowoczesna forma kultury wizualnej -
jako media operujace gtéwnie obrazem, a nie jezykiem, wykluczajace m.in. dzwigk'
Te i inne odnoszace si¢ do poszerzonego zakresu potrzeb zjawiska sg silnie powiazane
z rozwojem urzadzen mobilnych. Poza najbardziej popularnymi, jak komunikacja i do-
step do informacji, sg to rowniez w szerokim zakresie ptatnosci i zarzgdzanie srodkami,
edukacja i kultura oraz rozrywka. Wszystko zapewnione przez interaktywne i wysoce
intuicyjne oprogramowanie'*.

Podobnie powszechne doswiadczenia z mediami spoteczno$ciowymi sprawiaja, iz
SSC siggaja po interaktywne platformy komunikacji ze swoimi klientami, jak Workplace

140 P. Moller, Changing places: the future of work and what it means for shared services, Deloitte Shared Services
Conference, 2018.

141 S. Fatma, Antecedents and Consequences..., s. 39-40.
142 R. Butsch, Screen Culture: A Global History, ,Journal of Social History” 2020, vol. 54(2), s. 713-714.

143 ]. Tkaczyk, Trendy konsumenckie i ich implikacje marketingowe, ,Handel Wewnetrzny, Konsumpcja i Kon-
sument — nowe trendy” 2012, maj-czerwiec, s. 129.
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lub MS Teams. Ich uruchamianie moze by¢ bardzo skuteczne w podniesieniu satysfak-
¢ji i lojalno$ci odbiorcéw, jednak wymaga nowej klasy umiejetnosci, m.in. zwigzanych
z selekcja tresci i formulowaniem wiadomosci. Konstruujgc przekaz do klientow, war-
to wiedzie¢, ze najskuteczniejsze pod katem budowania ich lojalnosci sa wiadomosci
o charakterze relacyjnym i intelektualnym. Dla klientéw nieskuteczne za$ s3 wiadomosci
o charakterze behawioralnym, zorientowane na aktywnos¢ lub interakcje z produktem
badz ustuga, a tym samym przypominajace typowy materiat reklamowy, jak réwniez
posty sensoryczne'*.

Uwzgledniajac wszystkie wezesniejsze rozwazania, nalezy przyjaé, ze Swiadome dzia-
tania na rzecz budowy trwalych i partnerskich relacji z klientami sg wyrazem racjonal-
nosci dziatania SSC/GBS na rzecz swojego rozwoju. W ramach marketingu relacji wska-
zuje si¢ na nastepujace charakterystyki, ktdre majg istotny kontekst i intensywnog$¢!':
dltugookresowa skala dzialania,
duza waga obstugi klienta,

- staly kontakt z klientem,

jakos$¢ wypracowywana wspolnie, na kazdym etapie.

Powyzsze przeciwstawia si¢ marketingowi transakcji, nacechowanemu dzialaniami
zmierzajacymi do efektywnej dystrybucji na rzecz ,jednorazowych” klientow.

W pewnym uproszczeniu mozna uznac, ze w sektorze ustug, z racji wysokich kosztow
pozyskiwania i utrzymywania klientéw, model relacyjny jest lepsza opcja, szczegdlnie
wobec tych grup klientéw, dla ktérych wskazane sg dlugoterminowe podejscie i rozwoj
relacji na rzecz poznania oczekiwan i stworzenia partnerstwa'*.

W poréwnaniu ze swego rodzaju konkurencyjnym rozkladem preferencji w mo-
delach zarzadzania skupionych na rozwoju rynku lub przywodztwie stuzebnym widaé
istotne roznice z punktu widzenia podejscia do potrzeb klienta. Przywddztwo stuzebne -
jako forma gleboko zdecentralizowana, oparta na motywacji wewnetrznej, wizji i orien-
tacji na potrzeby pracownikéw'*” — lepiej odpowiada na potrzebe budowy silnych relacji
z klientami, dlatego jest tez ono jednym z podstawowych kierunkéw dziatan w takim
modelu organizacji, co ukazuje tabela 2.4. Dzialajac w wyraznym nastawieniu na satys-
fakcje klienta, to raczej SSC jest gotowe do zmiany, niz oczekuje tego od klienta, pracuje

144 MLA. Stanko, B.I. Herndndez Ortega, FJ. Molina-Castillo, R. Rishika, J. Franco, Using Social Media to Connect
with Your Most Loyal Customers, ,,Harvard Business Review” 2019, December, s. 2-3, https://hbr.org/2019/12/
using-social-media-to-connect-with-your-most-loyal-customers (11.12.2024).

145 R. Ratajski, Klient jako najwazniejsza wartosc..., s. 63.

146 S. Czarniewski, Market Development and Relationships with Customers. A Model and Conceptual Approach,

»International Journal of Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences” 2014,
vol. 4(3), s. 201-202.

147 A. Marek, Zarzgdzanie talentami w swietle teorii przywoédztwa stuzebnego, ,Nowoczesne Systemy Zarzadza-

nia” 2018, t. 13, nr 1, s. 31-32.
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wigc bardzo aktywnie, jawnie, na réznych poziomach zarzadzania na rzecz satysfakcji
klienta, takze poprzez dziatalno$¢ innowacyjng i wszechstronng komunikacje.

Tabela 2.4. Poréwnanie koncepcji rozwoju nastawianego na rynek i przywédztwa

stuzebnego
Nastawienie
Nastawienie Kontekst SSC/BBS na satysfakcje
Aspekt oceny wprost na rozwoj oraz wskazanie zblizonego klienta w formule
rynku modelu (¢ /) przywédztwa
stuzebnego
Przedmiot | yjient Organizacja SSC/GBS > Firma
zmiany/dziatan
Potrzeby . Poszukiwane przez SSC, klarowane -
- Nieustalone L S " Wyjawione
klienta przez klientéw w czasie integracji >

Natura dziatan

Strategiczne

< Wszystkie poziomy >

Operacyjne, taktyczne

Poziom dziatan

rynkowych Rynek Relacje z klientem > Relacje z klientem, rynek
Model 148
komunikacji Push Interaktywny oraz pull & push > Pull, push
Budowa naprzez Gloéwnie przez satysfakcje -
. L narzucanie L, . Budowana przez
Lojalnos¢ . < GBS petnig tez wazna funkcje .
standardéw, . satysfakcje
- . normatywna, stanowigc standardy
zmiany kosztéw
Continuous improvement w SSC/
Innowacje Przetomowe GBS zawiera szeroki zakres Przyrostowe
innowacji. Norma s stopniowe >
Oferta niezgodna Niedostrzezenie zmian,
Ryzyko z oczekiwaniami < Oba typy ryzyka > nowych trendéw na
klienta rynku
Korzysci . . L
finansowe Wysokie < Zwykle wysokie Niskie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Czarniewski, Market Development and Relationships
with Customers. A Model and Conceptual Approach, ,International Journal of Academic Research in
Accounting, Finance and Management Sciences”2014, vol. 4(3), s. 203.

148 Pyll lub push charakteryzuje nature kanatu komunikacji badz calego modelu, ktory moze opierac sie na ko-

munikatach przekazywanych aktywnie do odbiorcow (push) albo umozliwieniu samodzielnego skorzystania
z informacji poprzez udost¢pnienie dostepu (pull). Oba te sposoby bywaja niewystarczajaco efektywne,
zwlaszcza w kontekscie niepewnoéci faktycznego przyjecia komunikatu. W szczegdlnosci moga nie spelnia¢
zalozen efektywnej komunikacji odbywajacej sie w czasie rzeczywistym — takie formy nazywamy interak-
tywnymi. Sg charakterystyczne dla spotkan oraz podczas wymiany wiadomosci za pomoca nowoczesnych
$rodkow komunikacji, jak czaty.
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Jak wynika z oméwionych kierunkow i oczekiwan strategicznych, w rozwazaniach na
temat rozwoju i sukcesu SSC oprocz efektywnosci procesowej czy tez jakosci $wiadczo-
nych ustug nie moze zabrakna¢ satysfakcji klienta. W praktyce istotnos¢ tej determinan-
ty potwierdza silna orientacja na klienta, ktora jest typowa dla sektora ustug generalnie,
a dla nowoczesnych ustug biznesowych jest dodatkowo swego rodzaju wyznacznikiem
dojrzaltoéci organizacyjnej. Manifestacja tego podejscia s3 m.in. $wiadome budowanie
wiedzy o oczekiwaniach klientéw oraz interesariuszy centrum, rozwoj przyjaznych
klientom rozwigzan, poszukiwanie warto$ci dodanych dla klienta oraz przesuniecie
w stron¢ modeli okreslanych jako marketing relacji oraz przywddztwo stuzebne.

2.4. Czynniki wptywajace na satysfakcje klientéw w SSC

Zorientowane silnie na klienta centra ustug wspolnych mogg zyska¢ na sprawnosci, wta-
$ciwie identyfikujac, a nastepnie monitorujac czynniki wpltywu na satysfakcje klienta.
W najbardziej fundamentalnej klasyfikacji nalezy je podzieli¢ na egzogenne i endogenne,
czyli zewnetrzne i wewnetrzne. Logika tego podziatu wynika przede wszystkim z loka-
lizacji osrodka decyzji lub zasobow, przy czym czynniki zewnetrzne nalezy rozumiec
jako pozostajace poza wpltywem bezposrednim SSC, zaréwno w organizacji miedzyna-
rodowej, jak i w otoczeniu zewnetrznym. Z odmiennej perspektywy warto monitorowacé
takze dostepnos¢ i natezenie czynnikéw o charakterze infrastrukturalnym i organizacyj-
nym, jednak w pierwszej kolejnosci omdwiony zostanie zakres czynnikéw w podziale
na zewnetrzne i wewnetrzne.

Decyzje strategiczne organizacji globalnej, determinacja zarzadu grupy do ich reali-
zacji, a takze odbidr zmiany z punktu widzenia lokalnej organizacji, czyli klienta SSC, czy
sposdb adaptacji do niej stanowig dla centrum zewnetrzne czynniki. W wymiarze stra-
tegii grupy tworzenie i rozwoj SSC moga by¢ w danym okresie jednymi z dominujgcych
elementéw reorganizacji zasoboéw lub przeciwnie, realizowanym réwnolegle z innymi
kierunkami projektem. Od tego wprost zaleza sita wsparcia i gotowo$¢ do bezposred-
niego zaangazowania czlonkéw zarzadu w legitymizacje SSC/GBS do proponowania
zmian procesowych. Wielu praktykow dowodzi ogromnego znaczenia tego czynnika,
na kazdym etapie rozwoju SSC/GBS. Im silniejsze wsparcie zarzadu, tym bardziej wyra-
zista i powigzana z agenda globalng staje si¢ rola centrum i tym samym wzrasta¢ moga
akceptacja i przychylnos¢.

Omawiany z kolei w poprzednim podrozdziale element silnego powigzania wymu-
szonych zmian organizacyjnych w organizacjach lokalnych z rozwojem centrum w wie-
lu przypadkach wplywa kontrproduktywnie na satysfakcje. Te czynniki zewnetrzne,
cho¢ czesto krotkotrwale, zwigzane sg ze skutkami zmiany (transferu) dla klienta oraz
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wplywaja na jakos¢ transferu wiedzy. Kluczowym zasobem na tym etapie jest kompe-
tentny zespdol menadzerdw reagujacy na problemy'*.

Oprocz tych bardzo specyficznych dla srodowiska SSC mozna wskaza¢ szereg innych
egzogenicznych determinantow satysfakcji klienta, ktore sg niespecyficzne, tj. w podob-
nym stopniu oddzialuja takze na innych dostawcéw ustug. Naleza do nich dostepnosé do
kapitatu ludzkiego na rynku pracy i jego jakos¢, dostepno$¢ do nowoczesnych narzedzi
lub ich finansowanie czy trendy konsumenckie.

Wirod czynnikéw wewnetrznych, czyli pozostajacych w bezposredniej strefie wpty-
wu centréw, mozna z kolei wskaza¢ szeroki wachlarz elementéw srodowiska SSC. Wiegk-
szo$¢ z nich pozostaje w $cistym zwiazku z kompetencjami i zaangazowaniem kadry
centrum ustug wspdlnych i przez to determinanty te wptywaja na jako$¢ obstugi, klase
budowanej relacji i tym samym na zadowolenie klientéw. Ich ksztaltowanie powinno
by¢ w szczegdlnosci czescig konsekwentnego planowania, monitorowania i rozwoju jako
realizacja.

Ze wzgledu na wage determinantéw zwigzanych z kapitalem ludzkim podlega on
w SSC/GBS S$cistej opiece. Sektor generuje relatywnie duzy popyt na rynku pracy, co
powiazane jest z dynamika wzrostu organizacji, ale tez relatywnie wysoka rotacja, jaka je
charakteryzuje. Wielu obserwatoréw branzy przyjelo to zjawisko jako naturalny wskaz-
nik, dopelniajacy inne aspekty dynamicznego $rodowiska tworzonego przez SSC. Do-
brze obrazujg to chocby nastepujace statystyki globalne: ok. 60% pracownikdw centrow
ustug wspolnych zmienia role w ciggu 1-3 lat, a 83% widzi swoja obecng role w organi-
zacji jako pomost do nowych rdl i $ciezek kariery, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji'*’. Podobne wnioski o niezwykle dynamicznym rozwoju kariery dla pracow-
nikéw SSC dostarczajg dane z polskiego rynku. Zdecydowana wigkszo$¢ centrow, bo po-
nad 60%, do$wiadcza rotacji na poziomie 10-20%, a dla 15% wskaznik rotacji przekracza
20%'*'. Nawet w okresie pandemii, czyli w 2022 r., wskaznik dobrowolnej rotacji spadt
do ok. 13%, aby rok pdzniej ponownie wzrosna¢ do niemal 18%'*.

Rozwdj SSC nastepuje przede wszystkim w organizacjach miedzynarodowych. Spra-
wia to, ze sposrod swoistych aktywdw organizacji nalezy wskaza¢ zwykle wysoki po-
ziom wiedzy organizacyjnej i stosowanych metod zarzadzania. Wiele badan potwier-
dza istotne trendy w przeksztalcaniu si¢ roli menedzerdw i specjalistow HR organizacji
miedzynarodowych oraz pionierskie dziatania w zakresie stosowania nowych praktyk.
W sposdb oczywisty idzie to w parze i jest odpowiedzig na znacznie bardziej zlozone

1499 A. Hauke-Lopes, Proces tworzenia Centrum Ustug Wspdlnych na przyktadzie Grupy Euroflorist, ,,Studia
Oeconomica Posnaniensia” 2018, vol. 6(4), s. 87-89.

150 State of the Shared Services..., s. 6-8.
151 Business services sector in Poland 2020, ABSL, Warsaw 2020, s. 50.
152 Business services sector in Poland 2022, ABSL, Warsaw 2022, s. 63.
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wyzwania, przed jakimi stoi funkcja dziatu HR w takich organizacjach. Poza najbardziej
oczywistymi, dla takiego $rodowiska pracy, jak komunikacja miedzynarodowa i mie-
dzykulturowa, wyzwania dla teoretykow i praktykéow wynikaja ze zlozonosci organiza-
cyjnej i wielu poziomdw do ekspozycji roznic zaréwno globalnie, jak i w poszczegdlnych
jednostkach lokalnych'®. Wiasciwie czesto nalezy wlgczaé to w ramy ,,ustanawiania no-
wych trendéw” rynkowych.

Mimo ze wiele jednostek w ramach organizacji ustug wspolnych nie widzi potrzeby
tworzenia swojej strategii, gtownie ze wzgledu na mocne oddzialywanie strategii grupo-
wej, jej wypracowanie moze by¢ waznym czynnikiem sukcesu takze w obszarze obstugi
klienta. Innym powodem opieszalo$ci moze by¢ nierzadko przyjeta konwencja tzw. servi-
le strategy, czyli strategii stuzebnej, tj. stosowania cigglego mechanizmu dostosowywania
dzialan do strategii klientow. W alternatywnym podejsciu, zwanym imperial strategy,
czyli strategii imperialnej, funkeje te realizuje si¢ z najwyzszym priorytetem i bywa, ze
w oderwaniu od dzialan w innych obszarach. Wlasciwa strategia funkeji zas tworzy re-
alne ramy jej rozwoju, ale jednoczesnie wplywa na konkurencyjnos¢ catej organizacji'>.

Istotnym czynnikiem sprawnosci procesu obstugi klientéw centréw ustug wspdlnych
jest tez, jak w wielu innych branzach, zaangazowanie pracownikéw. Znana na rynku glo-
balnym firma badawcza Gallup, realizujaca od 50 lat coroczne badania zaangazowania,
ktore obejmujg ponad 2,7 miliona pracownikéw w 96 krajach, opisuje je jako podstawo-
we potrzeby psychologiczne, ktére musza zosta¢ zaspokojone, aby pracownicy dobrze
wypelnili swoje funkcje. Zaangazowany pracownik ,,ujawnia si¢” fizycznie, emocjonalnie
i poznawczo, jest entuzjastycznie nastawiony do zadan, naturalnie znajduje sposoby na
poprawe wydajnosci i doskonalenie sig, a ponadto generuje innowacje i usprawnienia'>>.
Znaczenie zaangazowania pracownikow jest bezsprzeczne dla skutecznosci realizacji za-
dan - nawet te najlepiej zdefiniowane i monitorowane procesy i zadania nie beda zreali-
zowane skutecznie przez niezaangazowanych pracownikéw. O ile w przeszlosci uwazano,
ze gléownym motorem pozyskania zaangazowanych pracownikéw o silnej identyfikacji
z firmg jest motywowanie przez menadzerdw, o tyle wspolczesnie coraz czgsciej uwaza
sie, ze warto wplywa¢ na pracownikow tak, aby sami chcieli si¢ identyfikowa¢ z firmag
i poglebiac swoje zaangazowanie'.

153 A. Raczek, Wspélczesne problemy i wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach migdzynaro-
dowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 22, s. 171, 182.

154 R L. Martin, J. Riel, The One Thing You Need to Know About Managing the Function: They Require Their Own
Strategy, ,Harvard Business Review” 2019, July—August, s. 4-5, https://hbr.org/2019/07/the-one-thing-you-
need-to-know-about-managing-functions (11.12.2024).

155 Gallup, How to Improve the Employee Experience, https://www.gallup.com/workplace/323573/employee-

-experience-and-workplace-culture.aspx (13.02.2021).

156 A. Bojanowska, Managing relationships with employees as company’ internal clients, ,,Marketing i Zarzadza-

nie” 2018, nr 3(53), s. 23.
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Kontynuujac rozwazania na temat endogennych determinantéw zaréwno rozwoju
SSC, jak i wprost sukcesu organizacji w kontekscie satysfakcji klienta, nalezy takze odno-
towac niezwykle istotng role kultury organizacyjnej. Kompleksowos¢ tego pojecia, pod-
kreslana przez wielu autorow, sprawia, Ze nie jest fatwo dokonac¢ syntezy jej sktadnikow,
nawet w organizacjach podobnych funkcjonalnie do centréw ustug wspolnych. Wspo-
mniana zlozono$¢ moze wynika¢ chociazby z niejednorodnych wymiaréw, na ktorych
kultura si¢ zasadza, gdy opisujemy ja jako kompozycje artefaktow, wartosci i pewnych
wierzen oraz zalozen. W innym z kolei ujeciu Gerry Johnson zwraca uwage, ze kultura
organizacyjna tworzy sie¢ powigzan pomiedzy nieco mniej formalnymi elementami, jak
historie, opowiadania, symbole lub rytualy i zwyczaje, a strukturg wladzy i organizacyj-
ng oraz systemem kontroli'*’.

Dla SSC spdjna perspektywe najczesciej nadaje zapewne miedzynarodowy charakter
organizacji. W tych warunkach na pierwszy plan wybijaja si¢ takie aspekty kultury, jak
przyjete standardy komunikacji, klimat i relacje miedzyludzkie. Natomiast na koncowy
efekt kultury organizacyjnej SSC najwiekszy wptyw majg z pewnoscia tozsamos¢ lokalna,
tj. kultura kraju, w ktérym ulokowane jest centrum, tozsamo$¢ globalna wypracowana
w organizacji miedzynarodowej, postawy lideréw, misja i strategia'®®.

Znaczenia owego no$nika pierwotnego - kultury narodowej — nie nalezy w Zadnym
stopniu lekcewazy¢. W praktyce wielu organizacji bardzo duzy wysilek jest kierowany
na stworzenie jednolitej kultury organizacyjnej, przy czym nalezy zawsze uwzgledni¢
sile regionalnego kontekstu. W przypadku Polski, w odréznieniu od wielu innych kra-
jow, jak np. Holandii czy Danii, z jednej strony kulturowo mamy do czynienia z pewna
miejscowg inklinacjg w kierunku m.in. unikania niepewnosci, co przeklada si¢ np. na
wiekszg dyscypline i gotowos$¢ przestrzegania przepisow, zachowania dystansu do wia-
dzy i indywidualizmu jako alternatywy do dziatan kolektywnych. Z drugiej strony, nieza-
leznie od trwatych historycznych uwarunkowan, kultura organizacyjna w naszym kraju
przechodzi od wielu lat widoczne i istotne przeobrazenia. Wiele organizacji rezygnuje
ze scentralizowanych struktur, a tym samym nieodzownych kulturowych rezultatow
takiego modelu oraz autokratycznego stylu zarzadzania. Coraz czeéciej wybierane s
struktury bardziej plaskie, organizacyjnie zoptymalizowane pod wzgledem kryteriéw,
jak klienci, region lub proces, ze wzrostem uczestnictwa pracownikéw w podejmowaniu
decyzji czy skracajacy sie dystans dzielacy menedzera i podwladnego. Z kolei tendencja

157 K. Cacciattolo, Understanding Organisational Cultures, ,European Scientific Journal” 2014, nr 2, s. 2, 5.

158 E. Marcinkowska, Kultura organizacyjna zagranicznych centrow ustug biznesowych w Polsce, ,,Studia Oeco-
nomica Posnaniensia” 2018, nr 6(4), s. 53.
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wérdd pracownikow jest zwigkszenie niezaleznosci i odpowiedzialnosci, a takze wigkszy
szacunek dla klienta'®®.

Istotnos¢ menadzeréow w zespotach dzialajacych w $rodowisku miedzykulturowym
jest niepodwazalna i zawiera sie w kilku rolach: miedzykulturowego acznika, miedzy-
kulturowego negocjatora, osoby uruchamiajacej proces miedzykulturowej synergii oraz
lidera dziafajacego na skrzyzowaniu kultur. Tak zlozony profil wymaga z kolei szcze-
golnego zestawu kompetencji, takich jak wysokie umiejetnosci interpersonalne (w tym
wieksza orientacja na ludzi niz na zadania), zdolnosci lingwistyczne, motywacja do za-
mieszkania za granicg i ciekawo$¢ kulturowa, tolerancja niepewnosci i niejasnosci, ela-
stycznosc¢ i che¢ adaptacyjna, cierpliwo$¢, wyrazanie szacunku wobec innych, kulturowa
empatia, poczucie humoru (jako bufor dla frustracji, wentyl bezpieczenstwa w depresji
czy kreator relacji interpersonalnych) oraz miedzykulturowo zdeterminowana wiedza
i umiejetnosci specjalistyczne dotyczace rodzaju wykonywanej pracy lub zadania'®.

W ramach kultury organizacyjnej SSC fundamentalng role odgrywaja warto$ci, ktore
najczesciej sa definiowane na poziomie globalnym, co po raz kolejny dowodzi silnych
relacji ze strukturami miedzynarodowymi grupy. Wsrod czesto spotykanych warto-
$ci w duzych organizacjach miedzynarodowych znajdujg si¢ integralnos$¢, wspdlpraca,
klient, szacunek, innowacyjnos¢, odpowiedzialno$¢ (réwniez spoleczna), dazenie do
doskonalosci, réznorodnos¢ i ludzie. Jednoczesnie jednak z obserwacjg uniwersalnosci
czy tez powtarzalno$ci wartoéci niezwykle istotne w ich faktycznym funkcjonowaniu
jest nadanie im wlasciwego kontekstu, powigzanie z zachowaniami i dzialaniami, a na-
wet rezultatami'®’. Tak fundamentalnie oczekiwane zachowania, jak dzielenie sie wiedza
i wspolpraca, zalezg od przyjaznej, niekonkurencyjnej atmosfery, a takze od zaufania
i autonomii. Nawet dla zespolow ,wirtualnych”, rozproszonych, dziatajacych globalnie,
kultura organizacyjna musi promowac szacunek, zaufanie, wzajemno$¢ i pozytywne re-
lacje indywidualne i grupowe'®>. Dzielenie si¢ wiedzg nalezy uzna¢ za bardzo powszech-
ny element kultury centréw ustug wspoélnych.

Wiekszo$¢ organizacji SSC w ramach swoich kultur odwaznie i §wiadomie adresuje
takze wartosci i kwestie zwigzane z réznorodnoscig oraz integracja spoteczng, co wida¢
tez w Polsce. W 2020 r. az 67,8% organizacji przyznawalo, Ze w sposob sformalizowany

159 K. Gadomska-Lila, Evolution of organisational culture of Polish companies in the context of their competitive-
ness - results of empirical research, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 4,
s. 128-129.

160 I. Bieniek, S. Steinerowska, Kompetencje migdzykulturowe na mapie kompetencji zawodowych menedzera,

»Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 71, s. 39.

161 D. Sull, S. Turconi, C. Sull, When It Comes to Culture, Does Your Company Walk the Talk?, ,MIT Sloan Ma-
nagement Review” 2020, s. 5, 11.

162 B. Calderén, J.R.D. Jiménez, L. Pablo, Organisational Culture Characteristics that Influence Knowledge Sha-
ring, Umea School of Business and Economics Studies, 2015, s. 19-20.



CZYNNIKI WPLYWAJACE NA SATYSFAKCJE KLIENTOW W SSC

w swojej polityce normalizuje te wrazliwe spolecznie kwestie, a kolejne 29,9% pracu-
je z tymi aspektami pozaformalnie. Wydaje sie zatem, ze te relatywnie nowe wartosci
s3 nadreprezentowane w branzy SSC. Jej organizacje doprecyzowuja swoje kierunki,
wskazujgc szczegdlng uwage na kwestie plci i tozsamosci gender, rasy i pochodzenia
etnicznego, niepelnosprawnosci, orientacji seksualnej, religii i wyznan, statusu spotecz-
no-ekonomicznego, ale takze wieku i tozsamos$ci pokoleniowe;j's’.

Jak juz wspomniano, wsrod centralnych wartosci sg tez klient lub orientacja na nie-
go, rozumiana jako zakres, w jakim zachowanie pracownika w kontaktach osobistych
z klientami odpowiada ich potrzebom. Sklada si¢ ona z czterech komponentdéw: umie-
jetnosci technicznych i spotecznych, motywacji i autonomicznosci decyzyjnej. Sposrod
nich najistotniej na satysfakcje klienta wptywaja wysoka motywacja pracownikéw oraz
ich spoteczne kompetencje'®. Nalezy podkresli¢, ze w praktyce menedzerowie powinni
mie¢ $wiadomo$¢ i krzewi¢ wérdd pracownikéw przekonanie, ze jakos¢ kazdej interakeji
wplywa na ogdlne postrzeganie jakosci ustug klientow, ich satysfakeji, a w rezultacie na
zachowania lojalnosciowe. Ta gleboka §wiadomo$¢ ma znaczenie dla mozliwosci utrzy-
mania wysokiego poziomu spdjnosci w $wiadczeniu ustug'®. Ponadto niezaleznie od
posiadanych potencjatu i kompetencji dla skutecznie wdrozonej orientacji na klienta
istotne znaczenie ma réwniez zaangazowanie pracownikoéw w prace, czyli zakres, w ja-
kim uwazajg oni swoja prace za istotng czes¢ ich zycia. Wigksze zaangazowanie prowa-
dzi do wyzszego prawdopodobienstwa satysfakcji z wykonywanych zadan, a to z kolei
zwigksza wydajnoé¢. Stres natomiast wplywa negatywnie na zachowania pracownikéw
zorientowane na klienta, stad wskazane sg dziatania ukierunkowane na podnoszenie
inteligencji emocjonalne;j'.

Rynek globalny ewoluuje caly czas pod silng presja konkurencyjng. Widoczne kie-
runki to m.in. rozwoj ustug ,opartych na doswiadczeniu” albo ustugi budowane na
mozliwosciach rozwigzywania wiekszej liczby probleméw lub tez problemoéw zlozonych,
a zatem rynek pozostaje caly czas wyraznie zorientowany na klienta'’”. Na trendy te
odpowiadaja takze centra ustug wspdlnych, a prokliencka orientacje SSC w szczegolny
sposob prezentuje coraz bardziej popularna koncepcja partnerstwa dla biznesu. Partner

163 Business services sector... 2020, s. 55.

164 T. Hennig-Thurau, Customer Orientation of Service Employees. Its Impact on Customer Satisfaction, Commit-
ment, and Retention, ,International Journal of Service Industry Management” 2004, vol. 15(5), s. 460, 464,
472.

165 C. Jayawardhena, A. Farrell, A.M. Sharma, The Impact of Employees’ Customer Orientation and Service Ori-
entation Behaviours on Customers’ Service Evaluation, Loughborough University Business School Studies,
2008, s. 12.

166 W.H. Chih, T.J. Yang, L.C. Huang, C.H. Hsu, Customer orientation behaviors of frontline employees: Modera-
ting Roles of Emotional Intelligence, Conference Paper International Association of Computer Science and
Information Technology - Spring Conference, 2009, s. 4.

167 Global Business Services Vision 2017 and Beyond, IDA Ireland, s. 9.
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biznesowy nie jest wylacznie dostawca, ale zaangazowanym uczestnikiem takiej relacji

z odbiorcg swojego wsparcia. W swoim dzialaniu jest uczciwy, godny zaufania, otwarty,

troskliwy, wnikliwy, pomocny, niezalezny, spokojny, wspierajacy i sktonny do stuchania

drugiej strony'®.

Wirdd coraz czgéciej spotykanych praktyk stanowigcych istotne elementy $rodowi-
ska i kultury organizacyjnej SSC, akcentowanych szczegdlnie w ostatnim okresie, mozna
z pewnoscig wskaza¢ m.in.:

1. Przywddztwo oparte na wspolpracy (Collaborative leadership), rozumiane jako
przewodzenie bez ograniczen autorytetow, silne krzewienie wizji i zaufania, wspot-
dzielony proces podejmowania decyzji oraz rozwigzywanie probleméw i rozwijanie
talentéw w kolaboracji'®.

2. Coaching jako istotng forme wsparcia rozwoju osobistego, ktéra moze by¢ szero-
ko stosowana. W praktyce bywa on czesto mylony z postawami mikrozarzadzania
poprzez dziatania zblizone do konsultingu, dawania porad lub wrecz sugerowania
rozwigzan. Moze by¢ relatywnie szybko i skutecznie przyswojony, gdyz skiada si¢
z kilku kluczowych umiejetnosci i zachowan, takich jak: stuchanie, zadawanie pytan,
udzielanie informacji zwrotnych, pomoc w wyznaczaniu celéw, okazywanie empatii,
umozliwienie znalezienia wlasnego rozwigzania, rozpoznawanie i wskazywanie moc-
nych stron, zapewnienie struktury, zachecanie do koncentracji na rozwigzaniach'”.

3. Work-life balance jako istotna wartos¢, ktora akcentuje troske organizacji o mozliwo-
$ci osiagniecia celow i doswiadczania satysfakeji w réznych sferach zycia, nie tylko
zawodowej'”!. Wspolczesne organizacje SSC zaréwno respektuja to, ze pracownicy
daza do realizacji w innych sferach zycia, jak i dostrzegaja w tym warto$¢ i niejed-
nokrotnie wspieraja, m.in. poprzez udostepnianie infrastruktury, elastycznos¢ czasu
pracy lub wsparcie finansowe inicjatywy i zainteresowan pracownikow.

4. Swiadome ksztaltowanie kultury wspétdziatania pokolen. Organizacje SSC, zapew-

niajgc staly rozwdj dla swoich pracownikéw, poszukujg na rynku wielu miodych kan-
dydatéw, czesto absolwentow studiow. Oznacza to, ze juz od kilku lat zespoly zasilane
sg przez przedstawicieli pokolenia Y (urodzeni w latach 80.-90. XX w.). Pokolenie
to cechuja takie wartosci i postawy, jak elastycznos¢, oceniajace nastawienie wobec

168 I. Sobanska, P. Kabalski, Partner biznesowy - nowa rola specjalisty rachunkowosci zarzgdczej, ,Przeglad
Organizacji” 2014, nr 7, s. 20-21.

169 E. Gatt, Collaborative Leadership: How it can power shared service solutions?, 18th Annual European SSO
Week, 2017 Manchester.

170 J. Milner, T. Milner, Most Managers Don’t Know How to Coach People. But They Can Learn, ,Harvard Business
Review” 2018, August, s. 3—-4, https://hbr.org/2018/08/most-managers-dont-know-how-to-coach-people-
but-they-can-learn (12.12.2024).

171 P. Siemieniak, M. Rembiasz, Work life balance w zyciu kobiet - obecnych i potencjalnych przedsiebiorcéw,

»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, nr 76, s. 231.
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organizacji czy potrzeba towarzystwa w pracy, ktdra traktuja pragmatycznie, a nawet
rutynowo. Te wartosci i oczekiwania wymagaja pogodzenia z najliczniejszym wcigz
w organizacjach SSC pokoleniem X, czyli pracownikami urodzonymi gltéwnie w la-
tach 60.170., zktorych rekrutuje si¢ zdecydowana wiekszos¢ kadry kierowniczej. Aby
potencjal nowego pokolenia zostal wyzwolony, czesto juz teraz w organizacjach SSC
prowadzone sg liczne dzialania stawiajace na autonomie, kreatywnos¢, atrakcyjne
$ciezki rozwoju, budowanie przyjaznej atmosfery czy wizualizacje. Istotne sa rowniez
inicjatywy budujgce zrozumienie, na czym polegaja w praktyce i jak uwidaczniajg si¢
podczas wspotpracy roznice i silne strony réznych pokolen'’2. Organizacje powinny
juz tez przygotowywac si¢ na nadchodzaca fale pracownikéw pokolenia Z, ktérym
przypisuje sie silng orientacje na siebie oraz nieche¢ do postaw obywatelskich'”.
Kolejnym istotnym czynnikiem wewnetrznym wplywajacym na satysfakcje klienta
jest innowacyjnos¢. SSC jako rezultat $wiadomych zmian modeli biznesowych, wymu-
szonych przez zwiekszajaca si¢ presje otoczenia rynkowego i dynamike zmian technolo-
gicznych i konsumenckich, muszg takze sprosta¢ oczekiwaniom tzw. systemu wysokiego
funkcjonowania (high performance system). Oznacza to, ze organizacja SSC wséréd swo-
ich zasadniczych atrybutéw musi zapewni¢ takie wlasciwosci, jak inteligencja, elastycz-
nos$¢, krytycznosé, otwarto$é, kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ oraz zdolnosé¢ do ciagtego
przeksztalcania si¢ przy zachowaniu poczucia celu i kierunku dzialania. Wskazuje to
takze na potencjat ksztaltowania unikatowych kompetencji i tworzenia nowej wiedzy'”.
Innowacyjnos¢ przejawia si¢ zatem w $rodowisku SSC na wielu poziomach i aspek-
tach, jako Incremantal innovations, czyli ,stopniowe innowacje’, a wiec niewielkie
ulepszenia w dokonywanych operacjach, lub Architectural innovations, rozumiane jako
»innowacje w architekturze” proceséw, majace na celu zasadniczg zmiane jakiego$ kom-
ponentu albo etapu. Innowacje przetfomowe z kolei, Disruptive innovations, dotycza ra-
dykalnych, progresywnych zmian, ktére zmieniajg zainteresowania klientow'”.
Innowacyjna kultura organizacyjna powinna zatem promowaé przedsigbiorczos¢,
podejmowanie ryzyka i inicjowanie zmian, nastawienie na innowacje i kreatywnos¢.
Ponadto nalezy stwarza¢ warunki do wprowadzania nowosci i zaakcentowa¢ mozli-
we niekontrolowane koszty, potencjalne problemy rozwojowe, a nawet chaos, przez co

172 K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqgdzania zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2015, nr 1(102), s. 27-28, 37.

173 1. Swigtek-Barylska, Shared Values and Organizational Citizenship Behaviour of generation Z, ,Journal of
Positive Management” 2019, vol. 10(1), s. 22.

174 A. Pachura, Kultura organizacyjna a potencjat kreatywnosci przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015, nr 3, s. 89.

175 M. Lee, Continued Relevance of a Singapore Public-Sector Shared Services Centre, thesis for Advanced Masters
of Strategy and International Business 2016, s. 3—4.
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znaczna cze$¢ kontaktow ma charakter nieformalny i bezposredni'’. W SSC powinna
by¢ wiec opracowana i wdrazana strategia budowania zdolnosci innowacyjnych, ktéra
okresla konkretne cele, zasoby, obowigzki, ramy czasowe i strategiczne akceleratory. Wy-
nika to ze $wiadomosci menadzeréw tych organizacji dotyczacej rosngcego znaczenia
innowacji opartych na technologii (np. mobilno$¢ czy chmura) i wdrazania sprzyjajacej
im kultury'”’.

Wynikajaca z wczesniejszych rozwazan zlozona struktura czynnikéw wplywajacych
na satysfakcje klienta oznacza¢ moze jedynie znaczny wysilek organizacyjny, aby spro-
sta¢ codziennym wyzwaniom obstugi klientéw. Naklady te majg jednak wyrazne uzasad-
nienie. Jak pokazujg wyniki badan, do grupy czynnikéw, ktére determinujg najwyzsza
skutecznos$¢ SSC, zaliczajg sie wlasnie dobre relacje z partnerami/klientami, przejrzy-
sto$¢, Process improvement czy umozliwienie elastycznosci w rozwoju kompetencji'”.
W kontekscie obstugi klienta ustugi zapewniaja znacznie szersza baz¢ do nawigzania,
utrzymania i wzmocnienia relacji, a tym samym budowania lojalnosci. Relacja z klien-
tem jest zwykle dluzsza, Swiadczenie ma szanse w wiekszym zakresie odpowiadac jego
indywidualnym oczekiwaniom (kastomizacji), ainformacjazwrotna ma wyzsza jakos¢'”.
Przejrzystos¢ oczekiwana przez klientéw, jako element zasadniczego bezpieczenstwa
i komfortu, w praktyce z kolei czgsto jest oferowana m.in. przez podpisanie szczegolnej
umowy pomiedzy SSC a obstugiwanymi jednostkami — Service Level Agreement (SLA).
Dodatkowo moze funkcjonowac takze bardziej szczegdtowy kontrakt, Operational Level
Agreement (OLA), ktéry ma szczegélne uzasadnienie w sytuacji, gdy odpowiedzialnos¢
za poszczegOlne etapy procesu jest rozproszona lub tez nie mozna jej precyzyjnie okreslic.
Najbardziej szczegdtowy poziom takich niezbednych uzgodnien zapewniaja w praktyce
tzw. KPI (Key Performance Indicators), odnoszace si¢ przede wszystkim do efektywnosci
i skutecznosci procesow. Wykorzystywane sa one do oceny jakosci ustug, ale utatwiaja
takze procesy planistyczne, monitorowanie wysitkow i efektow dziatan usprawniajacych,
decyzje o alokacji zasobow itd."® W uzupelnieniu mozna doda¢ réwniez znaczenie lo-
kalizacji centrum oraz wlasciwej strategii zarzadzania zmiang'®'.

176 S. Pierzchawka, Innowacyjna kultura organizacyjna, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocta-
wiu” 2004, nr 1045, s. 471.

177 M. Fischer, T.L. Siestrup, S. Roder, A. Uhl, E. Keuper, T. Bangemann, Next-Level Shared Service centre. What
Capabilities Do You Need: The Case of Two Multinational Companies, ,,360° — the Business Transformation
Journal” 2014, No. 11, s. 37.

178 M. Borman, A Multi-dimensional Framework to Assist in the Design of Successful Shared Services Centres,

»Australasian Journal of Information Systems” 2012, vol. 17(2), s. 14.

179 A.A. Ambroziak, Servitization or Reindustrialization of the EU in the Context of the Economic Crisis of
2008-2010, ,Yearbook of Polish European Studies” 2017, vol. 20, s. 133-134.

180 S.M. Szukalski, Procesowe i organizacyjne innowacje w centrach ustug wspélnych, ,Acta Universitatis Lo-
dziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 268, s. 116.

181 E. Zarzycka, M. Michalak, Centra ustug wspdlnych..., s. 193.
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Sposéb odpowiedzi SSC na te wyzwania powinien by¢ dostosowany do uwarun-
kowan danej organizacji, ale takze adekwatny w kontekscie wspdlczesnego podejscia
do wspdlpracy z partnerami. Wysilek organizacyjny powinien by¢ skupiony na takich
obszarach, jak priorytetyzacja istotnych dla klientow celow w koordynacji miedzy funk-
cjami, jak réwniez podejscie calos$ciowe do problemoéw klienta, zaangazowanie jako kul-
turowy noénik warto$ci dla klientéw, zapewnienie przejrzystoéci operacyjnej i organi-
zacyjnej, ktora sprzyja tworzeniu przyjaznego srodowiska dla klientéw, oraz jasnosci co
do powigzania wysitkéw SSC z oczekiwaniami klienta'®2,

W 2021 r. w badaniu globalnym przygotowanym przez SSON'# menadzerowie bran-
zy wskazali na kilka kluczowych komponentéw sukcesu SSC w kontekscie obstugi klien-
ta. Wyrézniamy wsrod nich:

- rozwigzywanie istotnych problemdéw biznesowych, np. przez podejscie wlasciwe dla

Centre of excellence — 36%,

- wykorzystanie analizy danych do sterowania zaangazowaniem klientéw i oferowanie

im dostosowanych indywidualnie ustug - 24%,

- dostarczanie ustug wedlug warunkéw zawartych w SLA i wskaznikach KPI - 23%,
- poszerzanie zakresu ustug o ,wigcej” - 9%,
- nizsza cena ustug - 7%.

Wszystkie powyzej omdwione czynniki skladaja sie na ztozong strukture elementow
otoczenia i samych organizacji SSC, z bezpos$rednim lub posrednim wplywem na sa-
tysfakeje klientow. Ich podsumowanie zawarto w tabeli 2.5, w ktdrej opisano tez zasto-
sowanie dotychczas oméwionego kryterium czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych.

Tabela 2.5. Wybrane czynniki egzogeniczne i endogeniczne istotne dla satysfakgji klienta SSC

Czynniki satysfakgcji klienta Charakterystyka i aspekty wptywu

Egzogeniczne

Wsparcie zarzadu grupy - odlegtos¢ zarzadu SSC od zarzadu grupy w linii
raportowania

- stopien powiazania strategii centrum ze strategia globalng

- znaczenie strategii rozwoju SSC zarzadu grupy

Nastawienie jednostki lokalnej i skala - stopien zmian wymuszonych w organizacji lokalnej
wymuszonego dostosowania - nastawienie lokalnego zarzadu
- skala zwolnien lub oddelegowania do innych czesci
organizacji

182 J. Ramey, Through the customer’s eyes: end-to-end processes designed around the user at Cisco, Deloitte Shared
Services Conference, 2018.

183 State of the Shared Services..., s. 18.
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Czynniki satysfakgji klienta

Charakterystyka i aspekty wptywu

Inne czynniki otoczenia wewnetrznego

globalne wartosci i kultura organizacyjna

model wspotpracy, natezenie aspektoéw formalnych, jak
polityka i regulaminy globalne, znaczenie centralnego
osrodka grupy

stopien dojrzatosci funkcji i zasobow, z ktorych korzystac
moze SSC (zasoby IT, wsparcie marketingu)

Czynniki otoczenia zewnetrznego

lokalny rynek pracy i sita Srodowiska akademickiego
wspotistnienie innych organizacji ustug nowoczesnych,
ktére moga stanowi¢ konkurencje

dostepnos¢ powierzchni biurowej

Endogeniczne

Kapitat ludzki

struktura organizacyjna i role/funkcje
kompetencje pracownikéw

potencjat liderski kadry menadzerskiej
réznorodnos¢ i integracja spoteczna

Kultura organizacyjna

kultura organizacyjna SSC
misja organizacji i jej wartosci

Elementy wptywajace na orientacje
prokliencka i wzmacniajace jg

przejrzystosc i przyjaznoscé rozwigzan (w tym narzedzia
mobilne)

dojrzate, kompleksowe podejscie do proceséw
partnerstwo biznesowe

innowacyjnos¢ i zarzadzanie wiedza na rzecz zwiekszenia
jakosci

Elementy SSC wptywajace na
zaangazowanie i satysfakcje
pracownikow

styl zarzadzania i praktyki organizacyjne
relacje z klientami

benefity dla pracownikow

plany szkolen, sciezki kariery

Dostepnos¢ infrastruktury wewnetrznej

budzet jednostki

mozliwosci wprowadzania innowacji (finansowe

i techniczne)

standardy wyposazenia w narzedzia IT (sprzet oraz
oprogramowanie)

funkcje wspierajace, typu PMO (zarzadzanie projektami,
Project management office), HR, IPA centers (os$rodki
automatyzacji/robotyzacji, Intelligent Process Automation)

Zrédto: opracowanie whasne.

W uzupetnieniu wczesniejszych rozwazan warto przywolaé takze alternatywne po-
dejscie do klasyfikacji czynnikow satysfakcji, rozrézniajgcej czynniki infrastrukturalne
od organizacyjnych. W ramach takiego przegladu trzeba wskaza¢ na ogromng domina-
cje tych ostatnich, rozumianych jako niematerialne. Nalezg do nich niemal wszystkie
omawiane zasoby wewnetrzne centrum, jak choc¢by pracownicy z ich kompetencjami
oraz zaangazowaniem, kultura organizacyjna, innowacyjnos¢ czy orientacja na klienta.
Wirod typowo infrastrukturalnych czynnikéw mozna wlasciwie wskazac jedynie kilka,
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jak odpowiednie warunki w postaci biura badz narzedzi, ktére wplywaja na satysfakcje
klientéw gtéwnie posrednio, poprzez jakos¢ lub komfort pracy pracownikdow.

Taka przewaga czynnikéw organizacyjnych nad infrastrukturalnymi nie powinna
zreszty dziwi¢ w sektorze ustug, w ktérym typowo potencjat zlokalizowany jest w pew-
nym splocie elementéw nieuchwytnych, trudno mierzalnych, a jednoczesnie dynamicz-
nych. W aspekcie ksztaltowania satysfakeji klienta jest to dla centrum zaréwno szansa,
jakizagrozenie. Zmiany moga nastapic¢ szybko, wiec z pewnoscig wyrazem przezornosci
jest $wiadome planowanie i monitorowanie tej dynamiki.

75






3. Znaczenie kompetencji pracownikdw w sektorze
ustug

3.1. Rodzaje kompetencji pracownikéw

Od wielu dekad widoczna jest postepujaca zmiana rangi czynnikow produkeji w ramach
gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Zgodnie z tg koncepcja nalezy przyja¢ prymat
nauki i rozwoju we wzroécie gospodarczym oraz ich oddziatywanie na inne czynniki
i zasoby'®*. W ujeciu makroekonomicznym oceny potencjalu naukowego i rezerwuaru
wiedzy dokonuje si¢ poprzez analiz¢ wskaznikow, takich jak liczba studentéw, ludnosci
z wyzszym wyksztalceniem, liczba nauczycieli akademickich i pracownikéw w dziatal-
nosci R&D czy tez ludnosci aktywnej zawodowo'®. Natomiast w skali mikro przektada
sie to na kapital ludzki w organizacjach. W konsekwencji konstytuuje to pracownikow
jako kluczowy zaséb firm w zwigzku z ogromnym i stale rosnagcym znaczeniem kapitatu
intelektualnego, ktérego najwazniejszym nosnikiem i twdrca sg ludzie. Kompetencje
pracownikow, oprdcz struktury wewnetrznej oraz systemu powigzan zewnetrznych
organizacji, stanowig o sile kapitatu intelektualnego, kapital ludzki zas, postrzegany
w nieco bardziej tradycyjny sposob, jest podstawa jego istnienia i rozwoju'®®. Powiazanie
kompetencji z kapitalem intelektualnym, a tym samym z kapitalem ludzkim jest w lite-
raturze ugruntowanym podej$ciem. Warto zatem zwrdci¢ uwage, ze szczegdlnie w jego
szerszych ujeciach kompetencje traktowane sg jako element istotny i komplementarny
do m.in. kultury, wartosci, przywodztwa, a nawet zdrowia'?’.

Kapitat ludzki jako czynnik produkgji stal sie podstawowym zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej na rynku, zyskujac tym samym status zasobu strategicznego. Jednoczesnie

184 Z. Chojnicki, T. Czyz, Rola kapitatu ludzkiego w ksztattowaniu gospodarki opartej na wiedzy w Polsce, ,Prze-
glad Geograficzny” 2007, nr 79, s. 423.

185 Tbidem, s. 432.

186 M. Rosinska, Kapitat ludzki podstawg budowania przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, w:
Uwarunkowania budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, red. J. Bogdanienko,
J-M. Kuzel, I. Sobczak, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, s. 16.

187 K. Szopik-Depczynska, W. Korzeniewicz, Kapitat ludzki w modelu wartosci przedsiebiorstwa, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 24, s. 182-184.
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ewolucja gospodarki polegajaca na przesunigciu pierwszenstwa w rozwoju z sektoréw
przemystowo-handlowych do informatyczno-ustugowych prowokuje do odejscia od
tradycyjnego myslenia zasobowego na rzecz planowania dtugookresowych dzialan
prorozwojowych jako elementu strategii'®®. Potwierdza to takze, w wymiarze makro-
zarzadzania, Unia Europejska, ktéra poswigca szczegdlng uwage rozwojowi zasobow
ludzkich, co oddaje m.in. zawarta w strategii lizbonskiej deklaracja ,Badania, innowacje
i edukacja s3 sercem gospodarki opartej na wiedzy (...), stad osigganie europejskiej
konkurencyjno$ci moze sie dokonywa¢ poprzez takie sily, jak badania, innowacje, tech-
nologie teleinformatyczne oraz inwestowanie w zasoby ludzkie i na tym koncentruje si¢
polityka europejska”'®.

To, co jest typowe dla wspotczesnego etapu rozwoju rynku, to szeroka dostepnosé
i dynamika rozwigzan informatycznych, ale tez nacisk na gromadzenie wiedzy i zarza-
dzanie nig poprzez rozwdj pracownikéw, a zatem skupienie na budowaniu i poszerzaniu
ich potencjatu czy tez kompetencji. Geneza wzrostu znaczenia tego obszaru w naukach
o zarzadzaniu jest wigc oczywista i wynika z przewidywan i obserwacji rynku, ale juz
proby zrozumienia i zaadaptowania kompetencji maja swoje zrodta w silnej inspiracji
wspolczesnymi kierunkami w psychologii, takimi jak szkota behawioralna i humani-
styczna. Skutkowalo to m.in. odrzuceniem w postklasycznych koncepcjach zarzadzania
wizji pracownika z gruntu pasywnego, sktonnego do wysitku tylko w zwigzku z wyna-
grodzeniem i wymagajacego stalego nadzoru. W zamian zwigkszalo si¢ znaczenie po-
trzeb spotecznych jako bodzcédw rozwoju pracownikéw i tym samym wydajnosci orga-
nizacji'*. Kamieniem milowym okazata sie praca Davida McClellanda z 1973 r., Testing
for competence rather than for ,intelligence”, w ktorej dowodzit on, ze kompetencje, a nie
wylacznie cechy immanentne i wzglednie state, jak osobowo$¢ czy inteligencja, decy-
duja o jakosci i efektywno$ci dziatania czlowieka. Dotychczas dominujace podejscie,
wyraznie niekompletne McClelland skonfrontowal ze swoimi obserwacjami, z ktoérych
wynikalo, ze poszukiwane pozytywne rezultaty, jak skuteczno$¢ dziatania, zalezg raczej
od zbiegu motywacji, wlasciwych postaw, szerokiej wiedzy i umiejetnosci, co wydaje sie
dzi$ ogdlnie przyjetym pogladem'.

Najbardziej ogdlna definicja kompetencji okresla je jako zakres wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia'?, a jesli dodamy do tego kontekst zycia zawodowego, nalezy przyja¢,

188 M. Rosinska, Kapitat ludzki..., s. 11.

189 Strategia Lizbotiska a mozliwosci budowania gospodarki opartej na wiedzy w Polsce — wnioski i rekomendacje,
red. E. Okon-Horodynska, K. Piech, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 13.

190 J.M. Moczydtowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin, Warsza-
wa 2018, s. 16-20.

191 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2014,
s. 13-14.

192 Kompetencje, Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/kompetencje.html (23.05.2020).
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ze s3 to atrybuty majace istotne zastosowanie podczas realizacji zadan powierzonych
w ramach okreslonej roli. Czesto utozsamiane z kompetencjami umiejetnosci wystepuja
wiec nawet w tej generalnej definicji jako kategoria wezsza, co potwierdza takze litera-
tura naukowa, w ktorej same umiejetnosci wystepuja raczej jako pewne zrutynizowane,
wyuczone dzialania, ktdre umozliwi¢ maja wzrost efektywnosci na rynku'*.
Kompetencjom pracownikéw oraz ich rozwojowi po$wieca sie zatem wspolczesnie
tak duzo uwagi, ze zaréwno w praktyce organizacji, jak i w literaturze doczekaly si¢ one
w ostatnich latach wielu préb zdefiniowania oraz syntezy'**. Liczne i poglebione podej-
$cia do tego pojecia znalez¢ mozna w naukach o zarzadzaniu, w ktérych kompetencje
pracownikow okreslane sg czesto nie tylko jako wiedza, lecz takze jako pewne umiejet-
nosci praktyczne, ktore maja fundamentalne znaczenie dla rozwoju kapitatu ludzkiego
w organizacji, tuz obok dwdch innych elementéw - zachowania ksztaltowanego przez
motywacje, predyspozycje przywodcze czy wartosci etyczne oraz tzw. zrecznosci intelek-
tualnej, ktorg mozna okresli¢ gtéwnie jako innowacyjnos¢, przedsigbiorczoéé, gotowosé
do adaptacji czy nasladownictwa'®. Richard Boyatzis na poczatku lat 80. XX w. zdefinio-
wal z kolei kompetencje jako potencjal, ktory przyczynia si¢ do osiggania zaktadanych
celow poprzez umozliwienie zachowania wypelniajacego niezbedne dla danego stanowi-
ska wymagania'®. Bywa tez, ze o kompetencjach méwi sie¢ w odniesieniu do uprawnien
do podejmowania decyzji na poziomie poszczegdlnych pozycji w organizacji lub osob'”.
Coraz czesciej spotyka si¢ jednak szersze rozumienie kompetencji, zgodnie z ktérym
nie s3 one tozsame z umiej¢tnosciami, wiedzg ani tym bardziej z kwalifikacjami, ale
oznaczaja pewng zdolnos¢ wyzszego rzedu do tworczego dziatania i samoorganizacji,
nawet w nieoczekiwanych i czasem chaotycznych sytuacjach. Tak zdefiniowane kompe-
tencje tworzg pomost miedzy teorig a praktyka, innymi stowy sg przejawem teorii sto-
sowanej'*. To szerokie spojrzenie mozna znalez¢ w ponizszym ujeciu, zgodnie z ktorym

na kompetencje sktadaja sie'*:

193 M. Rosiniska, Kapitat ludzki..., s. 12.

194 Przeglad definicji dostepny: A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetenciji migkkich..., s. 91-92.
195 U. Balon, J. Dziadkowiec, Klient wewnetrzny i zewnetrzny..., s. 20.

196 1. Bieniek, S. Steinerowska, Kompetencje migdzykulturowe..., s. 34.

197 J. Dudzinska-Gtlaz, Zarzgdzanie kompetencjami pracownikow jako jeden z elementéw strategicznego zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, w: Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji inteligentnej, red. W. Ha-
rasim, Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa 2012, s. 84.

198 C. Bach, R. Sulikova, Competence Development in Theory and Practice: Competence, Meta-Competence, Trans-
fer Competence and Competence Development in Their Systematic Context, ,Management” 2019, vol. 14(4),
s. 290.

199 D. Kokt, Competencies Expected from Knowledge Workers in the New Economy, Researchgate, 2020, s. 2,
https://www.researchgate.net/publication/342707926_Article_-_Competencies_of_knowledge_workers
(12.12.2024).
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- wiedza, czyli zrozumienie faktdw, prawd i zasad, ktére jednostka zdobyta poprzez
formalne szkolenie i doswiadczenie,

- umiejetno$ci oznaczajace zaawansowang bieglos¢ (psychiczng lub fizyczng), naby-
wana przez specjalistyczne szkolenie,

- atrybuty, czyli cechy jednostki bedace na dany moment polaczeniem potencjatu ge-
netycznego i zdobytego doswiadczenia,

- zdolno$¢ jako potencjal do wykonywania czynnosci umystowych i/lub fizycznych,
ktdrych oczekuje sie od 0sob cheacych pracowaé w okreslonym zawodzie.

W tym samym nurcie mozna dalej powiedzie¢, ze kompetencje stanowia polaczenie
wiedzy i umiejetnosci z postawami*®. To sprawia, Ze kompetencja jest nie tylko potwier-
dzona wiedza czy zdobyte wczesniej doswiadczenia, lecz takze swego rodzaju gotowo$¢
do wykorzystania tych zasobow w konkretnej sytuacji (kontekscie specyficznego pro-
blemu) lub roli, tak ze kazdy z tych czynnikéw jest jednakowo wazny dla ostatecznego
sukcesu. Relacje te przedstawia rysunek 3.1.

Fakty i liczby, pojecia, idee i teorie,
ktére juz sg ugruntowane i
pomagaja zrozumie¢ okreslonag
dziedzing lub zagadnienie

WEDZA
Kompetencja
UMIEJETNOSE] [PODSTAWR
Zdolnosci i mozliwosci realizacji Gotowos¢ i sktonnosci do
procesow i korzystania z istniejacej dziatania lub reagowania na idee,
wiedzy do osiagania wynikow osoby lub sytuacje

Rys. 3.1. Tréjkat kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Hauzinski, Kluczowe kompetencje w karierze. Od edukacji do pracy,
IV Zjazd Polskiego Stowarzyszenia Psychologii Organizacji,Cztowiek — Ludzie - Organizacja’, Warszawa, 21-23
maja 2020, s. 7.

200 A. Hauzinski, Kluczowe kompetencje w karierze. Od edukacji do pracy, IV Zjazd Polskiego Stowarzyszenia
Psychologii Organizacji ,,Czlowiek — Ludzie - Organizacja’, Warszawa, 21-23 maja 2020, s. 7.
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Innymi stowy, definiujac termin ,,kompetencje”, wydaje si¢, ze odpowiadamy na trzy
komplementarne pytania: Jakg wiedze posiada pracownik? Jakie dziatania umie lub po-
winien umie¢ wykonac? Jakie ma walory osobowe?*' Takie podejscie do kompetencji
jest szczegolnie widoczne w modelach brytyjskim lub skandynawskim, ktére podkreslaja
odrebnos¢ kompetencji od stalej struktury psychologicznej cztowieka, czyli osobowosci.
W tym miejscu warto zaznaczy¢ odmienny nurt, okreslany jako amerykanski, ktory for-
mulujac poglad dotyczacy kompetencji, podkresla ich trwato$¢ wynikajaca z cech cha-
rakteru, potrzeb psychicznych i systemu wartosci. Jest to wyraznie rozbiezny kierunek,
niejako marginalizujacy wiedze i do§wiadczenie, ale koncentrujacy si¢ na predyspozy-
cjach, naturalnych zdolno$ciach, szczegélnie predestynujacych do sukcesu w okreslonej
dziedzinie. Takg teze dobrze oddaje definicja kompetencji Georgea Klempa, zgodnie
zktdra jest to zespot cech danej osoby umozliwiajacych jej skuteczne i (lub) wyrdzniajace
sie wypelnianie zadan zwigzanych z wykonywang praca®>.

Dokonujac przegladu innych definicji, na uwage zasluguje takze inna o$ dyskusji,
w ktorej podkresla si¢ role sukcesu jako czynnika konstytuujacego kompetencje. Tym
samym w niektorych ujeciach sg one szczegdlnie mocno powigzane z rezultatami dzia-
fan, co sprzyja tez pogladowi, ze nalezy je rozpatrywac zawsze w kontekscie konkretnej
sytuacji lub roli. Wéréd autoréw wyraznie koncentrujacych uwage na tzw. kluczowych
kompetencjach sg Gary Hamel i Coimbatore Krishnarao Prahalad, ktérzy w ramach
swojej zasobowej koncepcji zarzadzania definiujg wlasnie tzw. Core competencies jako
umiejetnosci majace zasadnicze znaczenie dla rezultatéw przedsigbiorstwa?”. Innym
dobrym przykladem takiego zdecydowanego akcentowania rezultatéw w pojeciu kom-
petencji jest propozycja Scotta B. Parryego, zgodnie z ktdrg jest to zestaw wiedzy, umie-
jetnosci i zachowan majacy wplyw na przebieg pracy, pozostajacy w korelacji z osiaga-
niem wynikéw i ktéry moze by¢ mierzony wedtug akceptowanych standardéw?*.

Warto tez podkredli¢, ze kompetencje sg zdeterminowane istotnie czynnikami, kto-
re nie s stale w czasie — szczegdlnie wiedza i doswiadczeniem - oraz rozpatrywane
w kontekscie konkretnych rdl i sytuacji, co sprawia, iz nie mozna ich uzna¢ za cechy/
wlasciwosci state. Owa zmiennos¢, poza kompleksowoscig, dodatkowo nastreczaé moze
trudno$ci podczas ich pomiaru i oceny. Wiekszo$¢ teoretykow podkresla, ze obiektyw-
ny pomiar jest mozliwy wylacznie na bazie zbioru obserwowanych zachowan, a nie

201 W. Mantura, Analiza mozliwosci pomiaru kompetencji zawodowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznan-
skiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, vol. 71, s. 31.

202 .M. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi..., s. 28-29.

203 K. Beyer, Kapitat intelektualny jako podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, ,,Studia i Prace Wy-
dzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012, nr 25, s. 246.

204 .M. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi..., s. 32-33.
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wycinkowo i fragmentarycznie?®. Do najczesciej stosowanych metod nalezg testy, wy-
wiady, ocena wielozrodtowa oraz Assessment & Development Center™. Takie praktyczne
obserwacje i ocena sg bardziej dostepne w przypadku pracownikow, jednak w niewiel-
kim stopniu w przypadku kandydatow. W praktyce podczas rekrutacji jednym z cze-
sto wykorzystywanych narzedzi do oceny kompetencji lub potencjatu u kandydatéw
jest metoda tzw. Assessment Centre (AS), stosowana z powodzeniem w rekrutacjach lub
doradztwie zawodowym od lat 80. XX w. Jako zlozony proces obserwacji z udzialem
asesorow i uzyciem zréznicowanych technik w celu sporzadzenia oceny AS przetamuje
zwykle ograniczenia procesu rekrutacji, dostarczajac wieloaspektowej opinii ukierunko-
wanej na diagnoze uzdolnien, osobowosci oraz zachowan w kontekscie danej roli. Cho¢
wydaje sie to metoda wysokonakladowa, to jej wysoka efektywnos¢, szczegolnie przy
rekrutacjach wielostanowiskowych, polegajaca m.in. na zwiekszeniu trafnosci decyzji
ijednoczesnej ocenie od 6 do 12 kandydatow, sprawia, ze takze w Polsce zyskuje ona na
popularno$ci*””. Metodologicznie tozsama metoda Development Center zorientowana
jest z kolei na pracownikow oraz oceng potencjatu jednostek i zespolow, aby okresli¢ dla
nich trafnie obszary rozwojowe?®.

Wraz z postepami w okresleniu znaczenia kompetencji trwaja prace nad dostarcze-
niem spdjnego spojrzenia na ich typy i kategorie. W ramach jednej z takich klasyfikacji
uwage zwraca przede wszystkim aspekt wptywu pewnego zbioru predyspozycji czlo-
wieka na sprawne wykonywanie dziatan i m.in. odgrywanie pewnych rdl spotecznych
oraz organizacyjnych®”. W tak szerokim ujeciu kompetencji zawierajg si¢ zaréwno te
specjalistyczne (techniczne, merytoryczne), nazywane czesto ,,twardymi’, na ktére skla-
dajg si¢ przede wszystkim wiedza i umiejetnosci, jak i kompetencje miekkie. Ta druga
kategoria to kompetencje osobiste i spoleczne, nazywane tez ,,psychospotecznymi’, na
ktore sktadajg sie*'®:

- w kompetencjach osobistych: cechy osobowosci, jak otwarto$¢, wysoka samoocena,
samoakceptacja, optymizm oraz zawierajace si¢ w osobistym potencjale intelektual-
nym - elastycznos¢ myslenia, gotowo$¢ do uczenia sie, kreatywnos¢, myslenie anali-
tyczne, samodzielnos¢, radzenie sobie ze stresem i otwarto$¢ na zmiany,

205 1. Lapunka, D. Biniasz, Badanie kompetencji menedzeréw projektéw w przedsiebiorstwach budowlanych,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, nr 12, s. 108.

206 A. Wieczorek-Szymanska, Metody pomiaru kompetencji pracownikéw w organizacji, ,Studia i Prace Wydzia-
tu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012, nr 30, s. 109.

207 A. Lipinska-Grobelny, Osrodek oceny (Assessment centre), ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4,
s. 111

208 T. Jankowski, Assessment Center jako metoda rozwojowa - zastosowanie Assessment Center w procesie doradz-
twa kariery 0sob planujgcych wejscie na rynek pracy, ,e-Mentor” 2014, nr 1, s. 21-22.

209 Za: S. Konarski, Kluczowe znaczenie kompetencji..., s. 8.
210 A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji migkkich..., s. 93-95.
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- w kompetencjach spotecznych: umiejetnosci komunikacyjne, asertywnos¢, umiejet-
nos$¢ motywowania innych, wspolpraca w zespole, dzielenie sie wiedza i doswiadcze-
niem, budowanie relacji, a takze kultura osobista.

Co wazne, owe migkkie, niepotwierdzone dyplomami i certyfikatami kompetencje
stajg si¢ wedtug wielu dostepnych badan?'! coraz bardziej pozadanymi wsréd pracow-
nikow, takze w dziedzinach takich jak finanse i ksieggowos¢, charakteryzujacych sie sto-
sunkowo duzym udzialem pracy wlasnej i skupieniu na zadaniach przypisanych indy-
widualnie, a nie zespotowo. Dzieje si¢ tak dlatego, ze to zwykle kompetencje migkkie
uwalniajg potencjal, rowniez ten kryjacy sie w warstwie kompetencji twardych, poprzez
postawy zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza, zastosowaniem rezultatow krytycznego
myslenia czy tez inicjatywa i sprawng komunikacjg. Tym samym uwaza sig, ze to one
w najwiekszym stopniu decydujg o sukcesie zawodowym (nawet w wysokos$ci 85%, przy
15-procentowym udziale twardych kompetencji) i odwrotnie - ich deficyt jest dla wielu
0s6b bariera w rozwoju kariery*.

W innym podejsciu do klasyfikacji kompetencji zwraca uwage to, ze poszczegdlne
kategorie wplywaja na siebie i uzupelniajg si¢ istotnie. Sg to kompetencje?":

a) zawodowe, ktdre sg niezbedne do radzenia sobie z typowymi problemami w danym
zawodzie lub specjalizacji. S one najczesciej $cisle zwigzane z posiadang wiedza;

b) metodologiczne, odnoszace sie do takich obszardw, jak zdolno$¢ do rozwigzywania
problemdw lub pozyskanie informacji/wiedzy;

c) spoleczne, ktore koncentruja si¢ na interakcjach spotecznych, czyli odnosza sie
przede wszystkim do kompetencji w zakresie komunikacji, ale takze zarzadzania
konfliktami;

d) wlasne, inaczej zwrotne, gdyz uzywane w odniesieniu do siebie. Nalezy tu zaliczy¢
ogolne postawy, wartosci i samoocene.

Ponadto spotkac¢ si¢ mozna réwniez z wieloma innymi typologiami kompetencji, ktd-
rych przeglad w skroconej postaci zaprezentowany zostat w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Wybrane klasyfikacje pojecia kompetencji

Kryterium Klasyfikacja kompetencji
Sposéb potwierdzenia - formalne
kompetencji - rzeczywiste

211 W. Gos, Kierunki rozwoju programu studiow na kierunku finanse i rachunkowos(¢, ,,Folia Pomeranae Univer-
sitais Technologiae Stetinensis. Oeconomica” 2009, t. 273(56), s. 53-62.

212 A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji migkkich..., s. 94.
213 C. Bach, R. Sulikova, Competence Development..., s. 291-292.
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Kryterium Klasyfikacja kompetencji

Zastosowanie/ - ogolne

przeznaczenie - specjalistyczne, zwane tez zawodowymi
lub

- uniwersalne

- specyficzne

- osobiste

Zakres - indywidualne
- grupowe/zespotowe

Rodzaj - zawodowe
- spoteczne
- biznesowe
- konceptualne

Poziom konieczny/ - roéznicujace (differentiating competencies)

oczekiwany - progowe (threshold competencies)

Zapotrzebowanie w rolach | - bazowe (poznawcze, spoteczne, osobiste)

menadzerskich - wykonawcze (biznesowe, firmowe, menadzerskie)

Obszar oddziatywania - zwigzane z procesem myslowym (np. uczenie sig, analizowanie)

- zwigzane z procesem odczuwania (np. wywieranie wptywu, cechy
interpersonalne)
- zwigzane z dziataniem (np. planowanie, koordynowanie, orientacja na cel)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J.M. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami
zawodowymi a motywowanie pracownikdw, Difin, Warszawa 2018, s. 35, 45; G. Filipowicz, Zarzqdzanie
kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 34; M. Sidor-
-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie

z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 27.

Z pojeciem kompetencji wigze si¢ takze bardzo blisko istotny obszar zarzadzania,
jakim stalo si¢ zarzadzanie kompetencjami lub zarzadzanie przez kompetencje. Chodzi
o kompleksowe spojrzenie, ktore w istocie jest podstawg zintegrowanych dziatan w rdz-
nych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi. W rezultacie mozna méwi¢ o $wiado-
mym i planowym ksztaltowaniu modelu kompetencji, ktéry na poziomie organizacji
oddzialuje na procesy i obszary dotyczace rekrutacji, oceny pracownikoéw, szkolen czy
ksztaltowania $ciezek kariery. I chociaz zarzadzanie kompetencjami odbywa sie w orga-
nizacji, to ich uwarunkowania pochodzg z otoczenia i maja obecnie wymiar globalny*"*.
Nastepuje tez swego rodzaju transformacja — perspektywa zasobow ustepuje perspekty-
wie zarzagdzania kompetencjami, tak ze jako czynnik traktowane s kompetencje, nie za$
ludzie, a np. w obszarze nauki i rozwoju, ponad dzialania typowo szkoleniowe preferuje
sie nauke przez dzialanie, praktyke?'®, czyli tzw. learning by doing.

214 M. Golinski, Wybrane elementy zarzgdzania kompetencjami pracowniczymi w aspekcie ksztatcenia zawodo-
wego, »,Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2014, t. 15, z. 8(2), s. 29.

215 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie
z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 15-16, 21.
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Znaczna cze$¢ praktyk z zakresu zarzadzania i rozwigzan organizacyjnych odnosi si¢
do rekrutacji i szkolen, i w tym sensie jest w $cistym zwigzku z koncepcjg zarzadzania
talentami (talent management), ktdra skierowana jest szczegélnie, ale nie wyltacznie do
juz zatrudnionych pracownikéw organizacji. Szeroko rozumiany jest tu talent manage-
ment, ktéry w sposéb strategiczny podejmuje wyzwanie identyfikacji lub pozyskania
talentoéw, a nastepnie ich rozwoju, zatrzymania i wykorzystania na rzecz podniesienia
wartosci w organizacji. Zarzadzanie talentami, cho¢ relatywnie mlode, jako obszar i cel
zarzadzania doskonale wpisuje si¢ w powszechnie definiowane obecnie wyzwania i kie-
runki zarzadzania strategicznego, ktore ma przede wszystkim przygotowaé organizacje
do funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu i na konkurencyjnym rynku®*.

Dla uzupelnienia rozwazan na temat kompetencji, ktore stanowig kategori¢ powia-
zang ze sferg osobista i perspektywa indywidualng, pozostajac domena poszczegdlnych
ludzi, pracownikdw, warto doda¢, ze komplementarnie moéwi sie takze o zdolnos$ciach
organizacji. Mozna je opisa¢ jako pewne zbiory umiejetnosci w zakresie gromadzenia,
integracji oraz wykorzystywania zasoboéw celem osiagniecia zamierzonych rezultatow
rynkowo-ekonomicznych oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej*’. Wséréd wielu do-
stepnych typologii dominujace jest spojrzenie na kompetencje organizacji w perspek-
tywie pewnych funkeji (np. finansowe, technologiczne, menedzerskie) lub poziomdw/
obszaréw organizacji, jak kompetencje zarzadcze, kompetencje pracownikow i wspol-
pracownikéw, kompetencje w sferze technologii i produktéw, kompetencje spofeczne
zwigzane ze wspolpraca w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym oraz etyka?'s,

Takie kluczowe zdolnosci, zwane tez przez niektérych autoréw umiejetnosciami lub
kompetencjami korporacyjnymi, s rowniez przedmiotem starannego planowania, aby
odpowiedzie¢ nie tylko na obecne, lecz takze przyszle wyzwania. Wyboér dziatan zalezy
od dopasowania takich fundamentalnych zdolnosci do rynku obecnego lub przyszlego,
np. w przypadku posiadanych zdolnosci dostosowanych do obecnego rynku stosuje sie
taktyki nazywane ,wypelnianiem luk’, tak aby je wzmacnia¢ na réznych poziomach or-
ganizacji. Jednoczesnie jednak organizacja rozwija te kluczowe zdolnosci, ktore wydaja
sie zasadnicze w prognozach dla jej rynku, i takie dziatania mieszczg si¢ w taktyce ,,super
plus 10 lat”, czyli ksztaltowania kompetencji z zakresu przewidywanych potrzeb podczas
nastepnej dekady. W przypadku rynku przyszlego czy tez nowego z punktu widzenia
tych kluczowych zdolnosci analizowane sg szanse, jakie zapewniajg obecnie posiadane

216 A. Hadrys-Nowak, Zarzgdzanie talentami w przedsiebiorstwie - studia przypadkéw, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Za-
rzadzanie” 2013, t. 14, z. 12(2), s. 26.

217 K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do zmian i jej wplyw na proces zarzadzania zmiang, ,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 70.

218 ].M. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi..., s. 36-37.
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zdolnosci (,,biale plamy”, jako rynki jeszcze nieotwarte) oraz te przyszle, ktére maja

zapewni¢ tzw. megamozliwosci?”.

Pomiedzy zdolno$ciami organizacji a kompetencjami poszczegoélnych jej cztonkow
zachodza wzajemnie wzmacniajace si¢ powigzania — zarébwno kompetencje pracowni-
kow wplywaja na zdolno$ci organizacji nie tylko przez indywidualna kontrybucje, lecz
takze przez mechanizmy wpisane w Knowledge sharing, czyli dzielenie si¢ wiedza lub
przywodztwo, jak i zdolno$ci organizacji moga stwarza¢ dogodne warunki do rozwoju
kompetencji pracownikéw. Do takich zdolnosci powigzanych z konkretnymi obszarami
kompetencji pracownikéw naleza m.in.:

1. Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna, ktéra mozna okresli¢ jako mechanizmy wspierania,
szczegdlnie w duzych organizacjach, inicjatywy i przedsiebiorczo$ci wérdd pracow-
nikéw, co siega sfery m.in. autonomii wykorzystywania zasobdw, wprowadzania
nowosci, kreowania nowych zwyczajow i innych elementéw kultury organizacyjnej,
tworzenia/modyfikowania struktur organizacyjnych>.

2. Zdolno$¢ do zmian rozumiana jako szeroka i dynamiczna umiejetnos¢ przystosowa-
nia si¢ do szans i zagrozen, czyli adaptacji, zachowan reaktywnych, ale takze wpro-
wadzania kolejnych inicjatyw, zréznicowanych pod wzgledem zakresu, glebokosci
i ztozonosci, jako dziatania proaktywne®'. Zdolno$¢ organizacji do zmian szczegol-
nie wspierajg tzw. prorozwojowe zachowania i postawy pracownikow, do ktérych
naleza m.in. postawy obywatelskie, czyli dobrowolnie inicjowane, demonstrowane
lub oferowane pomoc i wsparcie, przyzwoito$¢ i kolezenstwo, ugodowo$¢ i sumien-
no$¢ oraz innowacyjnosc¢ i promocja zmian*.

3. Zdolnosci dynamiczne przedsigbiorstwa rozumiane jako organizacyjne i strategicz-
ne rutyny, dajgce organizacji szanse¢ na budowe i rekonfiguracje zasobow na kazdym
etapie ich zycia, tj. w czasie powstawania, scalania, podzialu, rozwoju i zaniku oraz
tworzenia i integrowania kompetencji. Zdolnosci dynamiczne laczy si¢ w zakresie
genezy szczegélnie z wysokim poziomem kompetencji menadzerskich, m.in. wni-
kliwoscig procesu decyzyjnego oraz zdolnosciami przedsiebiorczymi®>.

W tym miejscu w ramach podsumowania rozwazan na temat pojecia i klasyfika-
cji kompetencji zasadne wydaje sie nawigzanie do koncepcji Core competences, zapo-
czatkowanej w ostatniej dekadzie XX w. Nie mozna méwi¢ o stalym zestawie takich

219 Tbidem, s. 24-25.

220 T. Piecuch, B. Bembenek, Partnerstwo intraorganizacyjne przejawem przedsigbiorczosci wewnetrznej, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 122-123.

221 K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do zmian..., s. 71.

222 Eadem, Prorozwojowe zachowania pracownikéw a zdolnos¢ organizacji do zmian, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Za-
rzadzanie” 2013, t. 14, z. 12(2), s. 10-11.

223 I. Penc-Pietrzak, Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w warunkach hiperkonkurencji,
»Studia Ekonomiczne” 2015, nr 229, s. 148-150.
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kompetencji, gdyz kazda organizacja w nieustannym dazeniu do wzrostu i rozwoju okre-
§la ich zakres. Mozna jednak bez watpienia wskaza¢, ze nalezy im poswigca¢ nalezyta
uwage, gdyz to one maja wpltyw na przewage dtugookresows, daja faktyczny dostep do
wybranych rynkéw, zapewniajg istotne z punktu widzenia klienta wartosci, a takze sg
trudne do imitacji ze wzgledu na silng harmonizacj¢ wiedzy i umiejetnoséci indywidual-
nych pracownikéw z faktycznymi mozliwoéciami produkcji*.

3.2. Rozwéj kompetencji pracownikéw: badania i rekomendacje

Kompetencje pracownikéw jako dynamiczne i strategiczne aktywa bedace kluczo-
wym czynnikiem sukcesu rozumianego jako zdolnos¢ do kreowania relacji rynkowych
i podniesienia konkurencyjnosci sg takze przedmiotem wielu badan. Traktuje si¢ je
jako element dopasowania organizacyjnego, na ktore skladaja si¢ planowanie i egze-
kucja w $redniej perspektywie czasu. Moga to by¢ np. zarzadzanie wiedzg, reorganiza-
cja/rekonfiguracja zasobéw czy innowacje. Swiadomy rozw6j kompetencji i zdolnosci
organizacji jest odpowiedzig na wyzwania i kierunki strategiczne w ramach orientacji
na klienta (m.in. decyzje produktowe, wlaczenie klienta w proces biznesowy) i jedno-
cze$nie stanowi inwestycje we wzrost sprawnosci na poziomie dzialan operacyjnych®®.
W konsekwencji wyniki wielu badan wskazuja wyraznie na pozytywny wplyw tych
praktyk z zakresu zarzadzania, ktore wiazg si¢ z rozwojem kompetencji i motywacji, na
wskazniki operacyjne firm, w tym szczegdlnie na produktywno$¢ i zyskownosé, ale takze
na zaangazowanie pracownikow?*.

Kompetencje pracownikow stanowig jeden z priorytetowych kierunkéw uwagi i roz-
woju, zardwno w perspektywie operacyjnej przedsigbiorstw, jak i w ujeciu strategicznym.
Wielu autoréw podkresla znaczenie dziatan majacych na celu rozwdj kompetencji oraz
uznaje je za jeden z najwazniejszych obszaréw zarzadzania kapitalem ludzkim. Wyraz
temu dano m.in. w opracowaniach ponizszych autoréw, w ktérych wsréd kluczowych
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi wymieniono wybrane, zwiazane bezposrednio
z obszarem kompetencji pracownikow??’:

a) Jeftrey Pfeffer, Competitive Advantage Through People — selektywne zatrudnianie, par-
tycypacja, empowerment, samokierujace si¢ zespoly, szkolenia i rozwdj umiejetnosci;

224 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review” 1990, May—
June 1990, s. 83, https://hbr.org/1990/05/the-core-competence-of-the-corporation (12.12.2024).

225 M. Luczak, Aktywne ksztattowanie partnerskich relacji z konsumentami przestankqg przewagi konkurencyj-
nej na rynku, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41,
s. 91-92.

226 K. Gadomska-Lila, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi z perspektywy uniwersalistycznej i sytuacyjnej, ,Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 4, s. 32.

227 Ibidem, s. 33.
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b) Jeftrey B. Arthur, The Link between Business Strategy and Industrial Relations Systems
in American Steel Minimills — szeroko zdefiniowane zakresy funkgji, partycypacja
pracownikéw, dzielenie sie informacjami, samokierujace si¢ zespoty;

c) David E. Guest, Human Resource Management: the Workers’ Verdict — uwazna selek-
cja kandydatdw, szkolenia jako ciagla dzialalnos¢, projektowanie pracy budzacej mo-
tywacje i zaangazowanie, gwarantowanie autonomii i poczucia odpowiedzialno$ci;

d) John Paul MacDuflie, Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: Or-
ganizational Logic and Flexible Production systems in the World Auto Industry - praca
zespolowa, rotacja na stanowiskach, staranna rekrutacja i zatrudnianie, szkolenia dla
nowych pracownikéw;

e) John E. Delery, Harold D. Doty, Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Tests of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance
Predictions — formalne systemy szkolen, szeroko zdefiniowane zakresy funkcji.

Juz teraz prognozuje sig, ze poszukiwane na rynku pracy kompetencje bedg istotnie
ksztaltowane przez trzy megatrendy — postepujaca globalizacje, postep technologiczny
oraz zmiany demograficzne. W zwiazku z tym w szczegdlnosci dla stanowisk specjali-
stycznych mozliwy jest wzrost znaczenia nastepujacych grup kompetencji:

- transferowalnych do innych rél zawodowych, np. cyfrowe, transdyscyplinarne,
uczenia sie,

- umiejetnodci wspdtpracy na linii czlowiek-maszyna/komputer,

- komplementarnych z mozliwo$ciami maszyn, np. kompetencji interpersonalnych,
miedzykulturowych, inteligencji spotecznej, kognitywnych, umozliwiajacych radze-
nie sobie z niekodyfikowalnymi zadaniami (kompleksowe rozwigzywanie problemow,
myslenie krytyczne, myslenie dedukcyjne, zarzadzanie obcigzeniem kognitywnym),
kreatywnosci (generowanie i rozumienie nowych pomystéw i koncepcji), myslenia
niekonwencjonalnego i adaptacyjnego, kompetencji zwigzanych z pisemna ekspresja,

- umiejetno$ci korzystania z technologii, takze w zawodach tradycyjnie niezwiazanych
z tym obszarem,

- wykorzystywania danych (w projektowaniu, decyzjach),

- spegjalistycznych na poziomie wysokim w zawodach sredniego i wysokiego szczebla,

- wysokospecjalistycznych z pogranicza kilku dziedzin (kompetencje interdyscypli-
narne)?%,

Zmieniajacy si¢ popyt na pewne specyficzne kompetencje, gtéwnie wskutek rewo-
lucji technologicznej, potwierdza w swoich badaniach i dzialaniach na rzecz rozwoju
dorostych takze OECD. W raporcie podkresla si¢ istotnos¢ kompetencji zwigzanych

228 Analiza zapotrzebowania na kompetencje w gospodarce i na rynku pracy wraz z badaniem wartosci docelowej
wspolnego wskaznika dtugoterminowego POWER w obszarze szkolnictwa wyzszego, kier. badania M. Jelonek,
Uniwersytet Jagiellonski-IDEA Instytut, Warszawa 2019, s. 6-7.
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z przetwarzaniem informacji ogoélnych, w tym interpersonalnej komunikacji, samoza-

rzadzania i umiejetnos$ci uczenia sie*””. W nowym opracowaniu dotyczacym perspek-

tywy do 2030 r. OECD doprecyzowuje z kolei swoje rekomendacje, wskazujac na trzy

kluczowe, tzw. transformacyjne, kompetencje osobiste w réznych obszarach?:

- innowacyjnosci: tworzenie nowej wartosci, gdyz innowacja lezy u podstaw zréwno-
wazonego rozwoju sprzyjajacego wlaczeniu spolecznemu,

- etyki i postawy spolecznej: wzigcie odpowiedzialnosci, czyli uwzglednienie etyki
dzialania,

- analizy informacji: pogodzenie napig¢ i dylematow, czyli rOwnowazenie konkuruja-
cych, sprzecznych lub niespdjnych wymagan.

W obszernej reformie systemu edukacji w Japonii na lata 2018-2022 wyréznione zo-
staly zblizone kierunki w zakresie planowanych do dostarczenia uczniom kompetencji.
Zdefiniowano je jako*":

- motywacja do nauki i wykorzystanie uczenia si¢ w zyciu,
- pozyskiwanie wiedzy i umiejetnosci technicznych,
- umiejetno$¢ myslenia, formowania osadéw i wyrazania swoich opinii.

Warto dodag¢, ze te kompetencje uznane za priorytetowe w japonskich szkofach maja
w ciagu nastepnych lat przynies¢ rezultat w postaci lepiej przygotowanych do wyzwan
rynku pracy dorostych, zgodnie ze strategia zaplanowang do roku 2030.

Unia Europejska dokonuje z kolei przegladu systemdw edukacji oraz kieruje do krajow
cztonkowskich swoje rekomendacje, aby przygotowac rynek na zblizajace sie wyzwania.
Jak wynika z zalecent Rady Europejskiej, fundamentalng potrzeba w gospodarce opartej
na wiedzy jest umiejetnos¢ jej przyswajania, w tym wiedzy proceduralnej, jednoczesnie
jednak nie jest to wystarczajace dla rozwoju i tym samym sukceséw. Kluczowe znacze-
nie maja takze umiejetnosci rozwigzywania problemoéw, krytycznego myslenia, zdol-
nos¢ do wspolpracy, umiejetnosé kreatywnego myslenia, myslenia komputacyjnego®*
i samoregulacji**. Ponownie — wraz z okresleniem kluczowych obszaréw kompetencji —

229 International Assessment of Adult Competencies, w: OECD Factbook 2014. Economic, Environmental and
Social Statistics, OECD Publishing, Paris 2014, s. 188.

230 Transformative competencies for 2030, OECD Publishing, Paris 2019, s. 4-6.
231 Education Policy in Japan. Building Bridges Towards 2030, OECD Publishing, Paris 2018, s. 15-16.

232 Myslenie komputacyjne to relatywnie nowe pojecie, ktérego znaczenie jest $cisle powiazane z dzialalnoscia
opartg na technologii komputerowej (w najszerszym ujeciu jest to jakakolwiek celowa dziatalno$¢, ktéra
wymaga postuzenia si¢ komputerem, a uzytkownik odnosi dzieki temu korzysci) lub tworzeniem nowych
rozwigzan, m.in. w ramach inzynierii komputerowej, do czego zaliczy¢ mozna projektowanie i implemen-
tacje. Wiecej w: M.M. Systo, Myslenie komputacyjne. Nowe spojrzenie na kompetencje informatyczne, w:
Informatyka w edukacji. Informatyka dla wszystkich od najmtodszych lat, red. A.B. Kwiatkowska, M.M. Systo,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2014, s. 16.

233 Zalecenie Rady z dnia 22 maja 2018 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cale
zycie (Tekst majacy znaczenie dla EOG) (2018/C 189/01).
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Komisja Europejska wskazuje wyraznie swoja motywacje¢ do tej regulacji, mianowicie
$cisle powigzanie szerokich kompetencji i koniecznosci ich rozwijania z wymogami stale
rozwijajacego sie rynku. Wspomniane zalecenie okresla osiem kluczowych kompetencji:

w zakresie czytania i pisania,

wielojezyczne,

matematyczne i naukowe, technologiczne i inzynieria,

cyfrowe,

osobiste, spoleczne i umiejetnosci uczenia sie,

obywatelskie,

w zakresie przedsigbiorczosci,

$wiadomo$¢ kulturowa i kompetencje ekspres;ji***.

Agenda Narodéw Zjednoczonych odpowiedzialna za edukacje, czyli UNESCO, w ra-

mach swojego raportu korzysta z kolei z pojecia kompetencji przyszlosci, ktore trakto-
wane sg w pewnym stopniu jako niezbedny czynnik nie tylko dla rozwoju tzw. Industry
4.0, lecz takze spoleczenstwa XXI w. Dlatego cze$¢ z tych kompetencji nawigzuje do
potrzeb, ktére nie odnoszg si¢ wylacznie do srodowiska zawodowego. Wsrdd nich wska-
zane zostaly:

1.

Uczenie sie przez cale zycie (Lifelong learning), ktére traktowane jest jako najwazniej-
sza kompetencja ze wzgledu na dynamike zmian na rynku. Pozyskane umiejetnosci
i wiedza sg wazne takze jako fundament do dalszego rozwoju, tak aby odpowiedzie¢
na nowe wymagania kontekstowe. Jest to kluczowy warunek dla wzmacniania inno-
wagcji, zdolnosci dostosowawczych, zwinnosci i odpornosci.

Samosterowno$¢ (Self-agency) — jako kompetencja odpowiadajaca na potrzebe sa-
morealizacji opiera si¢ na umiejetnosci analizy wymagan swojego $rodowiska i wy-
korzystania dostepnych zasobdw (tu: wiedzy, umiejetnosci, technologia) na rzecz
samowystarczalnych i samospelniajacych sie zadan. W warstwie postaw wymaga ona
akceptacji niepewnosci.

Interaktywne korzystanie z réznorodnych narzedzi i zasobdw (Interactively using di-
verse tools and resources) to kompetencja, ktdra odpowiada na wyzwania zwigzane
z postepujaca zlozonoscig zadan. Warto dodad, ze definicja narzedzi i zasobéw w tym
podejséciu jest szeroka, obejmuje bowiem elementy intelektualne, kulturowe, religijne,
jezykowe, materialowe, techniczne, zasoby fizyczne i wirtualne.

Interakcja z innymi (Interacting with others) to umiejetno$¢ skutecznego wspotdzia-
fania z innymi, szczegdlnie w celu rozwiazania ztozonych problemdw i tworzenia
zintegrowanych rozwiazan w réznych kontekstach. Kompetencja ta wykracza poza

234 Supporting Key Competence Development. Learning Approaches and Environments in School Education. Input

paper for conference participants, 12-13 November 2019, Brussels, Publications Office of the European Union,
Luxembourg 2020, s. 7.



ROZWOJ KOMPETENCJI PRACOWNIKOW: BADANIA | REKOMENDACJE

sfere produktywnosci, ma swoje manifestacje takze w obszarach o szerszym kon-

tekscie, jak spdjnoéé spoteczna, harmonia, sprawiedliwo$¢ czy pokojowa przyszlosé.

5. Interakcja ze $wiatem (Interacting with the world) to kompetencja zdefiniowana jako
kluczowy element zaréwno lokalnej, jak i globalnej tozsamosci. Umozliwia rozwdj
$wiadomosci, wrazliwoéci wobec wyzwan o réznym zasiegu (lokalnym, krajowym,
regionalnym i globalnym) oraz wsparcie ich we wasciwy sposob.

6. Wielojezycznos$¢ (Multi-literateness) to kontynuacja obecnego trendu, w ktérym co-
raz czesciej wymaga sie wielojezycznosci i elastycznego stosowania tych umiejet-
nosci. Co wazne, podstawowa umiejetno$¢ mowienia, czytania i pisania w ramach
tej kompetencji wzbogacona jest o mikrokompetencje, takie jak znajomos¢ kultury,
finanséw, zdrowia i mediow.

7. Transdyscyplinarno$¢ (Trans-disciplinarity) to ponownie kompetencja bedgca silng
odpowiedzig na rosnacg zfozonos¢ problemoéw, ktéra wymaga coraz bardziej wyra-
finowanych rozwiazan, integrujacych wiedze z wielu dyscyplin i dziedzin wiedzy*”.
W ramach organizacji zrzeszajacych i wspierajacych sektor nowoczesnych ustug réw-

niez od wielu lat ma miejsce dyskusja na temat kierunkéw rozwojowych pracownikow
oraz definicji niezbednych w tym sektorze kompetencji. Przyktadem takiej organiza-
cji skupiajacej si¢ na rynku polskim jest Zwiazek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych
(ABSL). W swoim dorocznym raporcie przewiduje, iz kluczowe dla rozwoju rynku nie
tylko w kontekscie ilosciowym, lecz takze jako$ciowym, co w szczegdlnosci oznacza
zwigkszenie udzialu obstugi proceséw middle-office w uzupelnieniu dziatalnosci stricte
back officeowej, beda tzw. kompetencje i kwalifikacje przyszlosci — Skills of the future.
Nalezy uzna¢, ze nalezg do nich przede wszystkim kompetencje z zakresu analizy da-
nych oraz automatyzacji proceséw. Istotna jest jednak przy tym zasada, ze te techniczne
kompetencje musza funkcjonowac¢ obok migkkich, takich jak umiejetnos¢ rozwigzywa-
nia probleméw, empatia i komunikatywnos¢. Ponadto dyskusja w sektorze w zakresie
kompetencji odbywa si¢ jednocze$nie z oczekiwaniem zmian obejmujacych, m.in. two-
rzenie miejsc pracy (w tym takze w modelu mieszanym, Hybrid jobs) wymagajacych
kompetencji wyzszego rzedu®*.

Zaréwno wiec liczba dostepnych opracowan, jak i ich zbieznos¢ merytoryczna w za-
kresie wskazywanych kluczowych obszaréw kompetencyjnych implikuja wniosek o wy-
sokiej randze badan w tym obszarze edukacji, a takze wysokiej jakosci i szczegdtowosci
opracowan i raportéw. Stanowi to istotne zrodlo inspiracji i referencji dla wielu organi-
zacji, ktdre pracuja nad definiowaniem, a nastepnie wspieraniem rozwoju kompetencji
swoich pracownikéw réwniez w sektorze SSC.

235 A Global Reference Framework on Future Competences, w: M. Marope, P. Griffin, C. Gallagher, Future Com-
petences and the Future of Curriculum. A Global Reference for Curricula Transformation, UNESCO-IBE 2019,
s. 30-32.

236 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych... 2020, s. 6,7, 163.
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3.3. Istotnos¢ kompetencji pracownikow w kontekscie SSC

Kapital spoleczny organizacji jako jej kluczowy, niematerialny zaséb ma strategiczny
charakter i moze by¢ rozumiany jako struktury, sieci kontaktéw miedzyludzkich i pro-
cedury, ktére pozwalajg pracownikom zdobywac i rozwija¢ kapital intelektualny®’. Dla
sektora SSC szczegolne znaczenie majg zarowno sam kapital ludzki, jak i kompetencje.
Potwierdzaja to liczne badania, a takze zainteresowanie i inwestycje jednostek SSC na
rzecz pozyskania, utrzymania i rozwoju pracownikéw. Ow rozwdj indywidualny pra-
cownikéw, ukierunkowany w obszarze konkretnych, niezbednych w organizacji kom-
petencji, najistotniej decyduje o mozliwosciach wzrostu i kierunkach jej ewolucji, stad
coraz wieksze znaczenie mobilnosci wewnetrznej, czyli obejmowanie rél w organizacji
przez dotychczasowych pracownikéw po ich odpowiednim przygotowaniu. O wysokiej
efektywnosci takich dzialan méwig m.in. polscy menadzerowie sektora nowoczesnych
ustug; w2022 r. wedlug 68% lideréw SSC wewnetrzna mobilno$¢ miata pozytywny wplyw
na organizacje, a ponad potowa deklaruje zwigkszone inwestycje w te sfere dziatan®®.

Rozpoczynajac zatem przeglad kompetencji, ktére sg kluczowe dla SSC, warto pod-
kresli¢, ze niezaleznie od poziomu rozwoju organizacji, a takze jej branzy i lokalizacji
jednymi z glownych kompetencji pracownikow sg znajomo$¢ co najmniej jednego jezy-
ka obcego oraz duze zdolno$ci komunikacyjne i otwarto$¢ na inne kultury®.

Podobnych wnioskéw dostarcza analiza zmian w dziedzinie IT, ktora jest jedna z naj-
szybciej zmieniajacych sig, takze pod katem modeli biznesowych silnie reprezentowa-
nych w SSC. W branzy IT, w ktorej szczegdlnie ceni si¢ tzw. kompetencje twarde, w ostat-
nich latach na réwni z nimi oczekuje sie od pracownikéw checi do nauki i zdolnosci
adaptacyjnych, kompetencji komunikacyjnych i interpersonalnych oraz umiejetnosci
pracy zespolowej i dzielenia si¢ wiedzg**.

Pewien przeglad kompetencji, ktére moga by¢ poszukiwane przez jednostki SSC,
mozemy zaobserwowa¢ np. w firmie farmaceutycznej Teva. Przypadek tej organizacji
daje dobra perspektywe szerokiego i zréznicowanego obszarowo zakresu kompetencji,
okreslonych jako kluczowe w przypadku pracownikéw SSC. Sg to**!:

237 A. Libertowska, Wartosciotwoércza rola kapitatu spolecznego w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, nr 78, s. 105.

238 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych... 2022, s. 150.

239 A. Konieczny, Nowe kariery a rozwdj zawodowy w centrach ustug wspélnych, ,,Studia Ekonomiczne” 2017,
nr 341, s. 176.

240 B. Butryn, M. Sobinska, Znaczenie kompetencji migkkich w obszarze IT wspotczesnych organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 42.

241 A. Mayer, 5 signs that show if your talent is ready for a modern SSC, 18th Annual European SSO Week, 2017,
Manchester.



ISTOTNOSC KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W KONTEKSCIE SSC

- umiejetnoéci komunikacyjne, szczegolnie w aspekcie uwaznego wystuchania i od-
powiedzi zawierajacej rozwiazanie, a takze poprawnej w kontekscie formy, tj. jasnej,
krotkiej i uprzejme;j,

- zarzadzanie wiedzg, rozumiane jako nieopdznione reakcje pracownikow, poprawne
w kontekscie danych, do ktorych maja dostep,

- rozsadek w stosowaniu systemow i definiowaniu procesdéw; skupienie na ich logice
i zrozumienie, jak jest ona wspierana przez system,

- troska o klienta podczas $wiadczenia ustug oraz dzialania maksymalizujgce rezultaty
dla klienta.

W bardziej szczegélowym opracowaniu (przeprowadzone na lokalnym rynku bada-
nia 77 jednostek, obejmujgce ponad 5,5 tys. pracownikow) wsrdd najczesciej wskazy-
wanych kompetencji w SSC bedacych celami dziatan z zakresu zarzadzania talentami
ujawnila sie z kolei nastepujgca struktura:

- proaktywnos¢,

- skuteczna komunikacja ze wspotpracownikami i przetozonymi,

- umiejetno$¢ organizacji pracy zespolowej,

- dzielenie si¢ wiedza,

— samodzielno$é,

- orientacja na klienta,

- orientacja na wyniki biznesowe firmy,

- wprowadzanie zmian,

- tworzenie atmosfery do wspdtpracy,

- przejecie odpowiedzialno$ci za wlasny rozwoj.

Co ciekawe, w grupie kompetencji niewybranych przez respondentéw, czlonkow
kadry zarzadzajacej, byly: podejmowanie szybkich i skutecznych decyzji, twércze roz-
wigzywanie problemow, zarzadzanie sobg w czasie, znajomos¢ zasad funkcjonowania
calej organizacji, zaawansowane kompetencje twarde (wiedza stanowiskowa)*. Z po-
wyzszego, zestawienia wynika ponad wszelkg watpliwo$¢, ze kluczowe znaczenie maja
kompetencje okreslane jako ,,migkkie”, a zatem odnoszace si¢ do psychospolecznego
potencjalu, w tym w szczegolnosci koncentrujace si¢ na skutecznoéci funkcjonowania
w grupach, a zatem komunikacji, wspétpracy, wywierania wptywu i adaptacji.

Ten sam kierunek potwierdzaja inne badania, wyraznie juz zogniskowane na kompe-
tencjach migkkich. Przeglad wybranych badan dotyczacych oczekiwanych kompetencji
w funkgji finansowej wskazuje na rosnace zainteresowanie i §wiadomos¢ w organizacjach
w kontekscie znaczenia kompetencji migkkich. O ile w polowie lat 90. badacze wskazy-
wali gléwnie na potrzebe wysokich kompetencji komunikacyjnych, o tyle w kolejnych

242 J. Dabrowski, Rozwdj talentow w centrach ustug wspélnych, ,Kwartalnik Prawo — Spoteczenstwo — Ekonomia”
2016, nr 1, s. 14.
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dwoch dekadach w coraz wiekszym zakresie wérdd oczekiwanych kompetencji pojawity
sie tez m.in. kognitywne, jak umiejetno$¢ rozwigzywania problemdw czy krytyczne my-
Slenie, z zakresu motywacji, jak po$wigecenie w osigganiu celdéw i silna etyka pracy, a tak-
ze odnoszgce si¢ coraz mocniej do dziatania w grupie. Wérod tych ostatnich istotne dla
pracy w ksiegowosci staly sie m.in. praca zespotowa, umiejetno$¢ kierowania zespolem,
pelna dyspozycyjnoé¢ dla klienta w celu udzielania porad, zdolno$¢ do podejmowa-
nia inicjatywy, zdolnosci organizacyjne, umiejetno$¢ pracy nad kilkoma priorytetami
jednocze$nie.

W kontekscie samej komunikacji badania wskazuja, ze kluczcowym komponentem
sukcesu rozumianego jako wysoka akceptacja i satysfakcja klientow jest wypracowanie
konwencji komunikacji, w ktorej jezyk i sformutowania sa proste, czasy odpowiedzi
szybkie, a wypowiedz spdjna. Kolejnym waznym aspektem jest elastycznos¢, gdyz, jak
zauwazono, na oczekiwania klienta w kontekscie komunikacji istotnie wplywa kontekst
sytuacji, do ktorego pracownik powinien si¢ dopasowaé, np. w obstudze serwisowej
cenione sg niezmienno$¢ rozmoéwcy i jasne, konkretne odpowiedzi, podczas gdy przy za-
poznawaniu si¢ z nowymi produktami lub ustugami nalezy zadba¢ o wigcej dynamizmu,
kreatywnosci w komunikacji, nie jest tez tak wazne, aby asystowata ta sama osoba?**.

Podobnych wnioskéw dostarczaja takze amerykanskie badania, skoncentrowane
wprost na organizacjach SSC w obszarze finanséw. Oprocz spdjnych z wezesniejszymi
konkluzji, wskazujacych na ogromng wage kompetencji w obszarze komunikacji i za-
rzadzania relacjami, podkreslano tez wage tzw. $wiadomosci biznesowej, jako kluczowej
wiedzy przygotowujacej studentéw do podjecia pracy w centrach ustug wspélnych. Ba-
dania zakonczono rekomendacja modyfikacji programéw akademickich?®.

Jak wynika z powyzszego, dla organizacji SSC istotne znaczenie maja kompetencje
zwigzane z wiedzg i zachowaniami innowacyjnymi. Wiele wskazuje, ze odpowiednio
wspierane przez wlasciwe praktyki organizacyjne kompetencje te maja szanse si¢ odpo-
wiednio rozwija¢. W praktyce czesto oznacza to m.in. organizacje inicjatyw knowledge
sharing, sesji brainstormingowych, zapewnienie odpowiednich szkolen, projektow i ini-
cjatyw transfunkcyjnych, ulatwienia wewnetrznych transferéw w organizacji itd. Aby
pobudzi¢ dzialania na rzecz innowacyjnosci, w wersji ,oddolnej’, zwanej tez bottom-up,
rozumianej nie tylko jako poszukiwanie pomystow, lecz takze ich wdrazanie i promo-
wanie, czesto definiuje si¢ formalne i nieformalne role organizacyjne. Naleza do nich
lider projektu/produktu/programu, ,,oredownik” innowacji badz patron, zwany ,,0jcem

243 A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji migkkich..., s. 90.

244 K. McLeod A Novel Way to Boost Client Satisfaction, ,Harvard Business Review” 2019, March-April, s. 4,
https://hbr.org/2019/03/a-novel-way-to-boost-client-satisfaction (12.12.2024).

245 S. Lambert, I. Herbert, A. Rothwell, Anchoring professional careers in shared service centres; reflections on
contemporary practice, Conference paper for E-Leader Conference, Singapore, Chinese-American Scholars
Association, 2013, s. 6.



chrzestnym”*¢. Poza tymi organizacyjnymi rozwigzaniami kluczowe znaczenie maja
proinnowacyjne kompetencje kadry liderskiej, ktore wpisuja sie w cztery najistotniej-
sze obszary powigzane z tworzeniem wizji i zaangazowania oraz wspieraniem rozwoju
izmian. Pelny przeglad szczegdtowych kompetencji sktadajgcych si¢ na te wazne obszary
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liderskie zawiera tabela 3.2.

Tabela. 3.2. Wybrane obszary i kompetencje liderskie istotne w organizacjach SSC

Obszar kompetencgji
liderskich

Charakterystyka sktadowych kompetencji

Tworzenie wizji

- dostrzeganie i wykorzystywanie szans na poprawe sytuacji w organizacji

- nawiagzywanie i utrzymywanie kontaktéw potrzebnych w pracy zawodowe;j
i karierze

- jasne definiowanie celéw w krotkich okresach

- wdrazanie celéw krétkookresowych

- jasne definiowanie wizji - koncepcji rozwoju organizacji

- wskazywanie korzysci ze zmian dla pracownikéw w dtuzszym okresie

- jasne zdefiniowanie, jakie zachowania pracownikéw sa wtasciwe

- dawanie dobrego przyktadu zachowar innym pracownikom

- jasne komunikowanie wizji organizacji po zmianach

- podejmowanie decyzji z uwzglednieniem potrzeb organizacji i pracownikéw

Ksztattowanie
zaangazowania

- zachecanie pracownikéw do udziatu w zmianach

- budowanie pozytywnej wspotpracy wewnatrz zespotu

- budowanie pozytywnej wspotpracy z pracownikami innych zespotéw

- zdobywanie zaufania pracownikéw

- indywidualne traktowanie poszczegélnych pracownikéw

- ttumaczenie zadan w sposdb wywotujacy chec do udziat w zmianach

- wigczanie pracownikéw w podejmowanie decyzji

- elastyczne, dopasowane do poszczegdlnych osoéb i sytuacji motywowanie
pracownikéw

Wspieranie rozwoju

- rozpoznawanie stabych i mocnych stron pracownikéw

- doradzanie pracownikom w lepszym wykonywaniu zadan

- zgtaszanie pracownikéw na potrzebne im szkolenia

- inspirowanie pracownikéw do rozwoju

- dopasowywanie zadan do potrzeb rozwojowych pracownikéw

Kreowanie zmian
i innowacyjnos¢

- samodzielne podejmowanie inicjatywy w realizacji zadan

- doskonalenie istniejacych proceséw, technologii, produktéw, ustug

- wymyslanie nowych pomystéw, wymyslanie i wdrazanie nowatorskich rozwigzan

- trafne przewidywanie problemdw, jakie moga wystepowac podczas
wprowadzania zmian

- podejmowanie ryzyka adekwatnie do sytuacji i bez koniecznosci wdrazania
dziatan naprawczych

- jasne komunikowanie wprowadzanych zmian - ich celu i oczekiwanych
rezultatéw

- elastyczne dziatanie w réznych warunkach

Zrédto: M. Juchnowicz, H. Kinowska, Proinnowacyjne kompetencje polskich menadzeréw, ,Studia i Prace

Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2018, nr 161, s. 49.

246 T. Kra$nicka, M. Wronka-Pospiech, Stymulowanie zachowa innowacyjnych..., s. 120.
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Wtasnie w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku SSC kompetencje menadzerskie do
wspierania zachowan proinnowacyjnych wydaja sie szczegélnie wazne, a ich realizacja
ma miejsce poprzez stymulowanie, inicjowanie lub tworzenie warunkéw do:

- partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu i ich wspétdecydowaniu,

- partnerskich stosunkow i zespotowosci pracy,

- doskonalenia systemu informacyjno-komunikacyjnego, ktéry zapewni niezbedne
informacje i jednocze$nie bedzie sprzyjal dzieleniu si¢ wiedzg miedzy pracownikami,

- pozytywnego mys$lenia, zaufania i poczucia wlasnej wartosci u cztonkdéw organizacji,

a takze eksperymentowania i podejmowania ryzyka,

- rozbudzania zainteresowan, talentéw pracownikéw oraz poglebiania ich zdolnosci
do samodzielnej i odpowiedzialnej pracy,
- kontaktéw nieformalnych, przy czesciowej marginalizacji formalnych?".

W innym spojrzeniu na zagadnienie kompetencji pracownikéw w centrach ustug
wspdlnych, kluczowych z punktu widzenia obstugi klienta, dostrzec mozna wyrazne
zainteresowanie warstwa postawy i $wiadomosci. Oczekiwania swiadomych klientow,
bedacych dodatkowo czescig tej samej organizacji, powinny prowokowaé pracowni-
kéw do myslenia o rezultatach swojej pracy, nigdy w sposob abstrahujacy od klienta.
Optymalizacja technicznych parametrow procesu, jak czas, jakos¢, zasoby, nie moze we
wspotczesnych organizacjach SSC odbywac si¢ bez analizy wptywu na klienta. Ponadto
wigkszo$¢ wysitku optymalizacyjnego powinna si¢ odbywac z uwzglednieniem aspektow
istotnych dla klienta, odpowiadajacych lepiej jego potrzebom, poprawiajacych doswiad-
czenie klienta, zmniejszajacych wysitek po stronie klienta, dodajacych nowych wartosci.
Jest to takze nowe spojrzenie na procesy, ktorych osig jest klient; zamiana ogoélnego py-
tania: ,Jak usprawnic proces i znalez¢ oszczednosci?” na ulokowane w kontekscie orien-
tacji na klienta: ,,Czego chce moj klient? Jak moge poprawic¢ jego doswiadczenie? .

Warto tez podkresli¢ dynamike zmian, zaréwno w otoczeniu SSC, jak i w samych
organizacjach, ktéra wplywa na inne postrzeganie kompetencji w czasie. Dobrze jest to
widoczne na podstawie funkcji finanséw i kompetencji ksiegowych. Owe tradycyjnie
postrzegane jako istotne kompetencje zwigzane z finansami tracg na znaczeniu w coraz
bardziej wspieranym technologicznie procesie. Nowoczesne systemy ERP i przeprojek-
towane procesy wywieraja presje na realokacje zasobow, ale takze kwestionuja tradycyjna
role organizacyjng ksiegowego. Dlugofalowe trendy przewidujg jeszcze wigksza funkcjo-
nalnos¢ systemow i standaryzacj¢ proceséw, co bedzie zmniejsza¢ popyt na czynnosci

247 K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna — punkt wyjscia innowacyjnosci or-
ganizacji, w: Teoria i praktyka zarzgdzania w obliczu nowych wyzwan, red. ]. Kaczmarek, W. Szymla, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015, s. 6.

248 J. Ramey, Through the customer’s eyes. ..
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zwigzane z monitorowaniem czy kontrolowaniem, a otwieraja raczej wigksze potrzeby
w zakresie analizy i interpretacji*, a tym samym nowych kompetencji.

Naturalnie szczegélng grupe pracownikow centrum ustug wspolnych stanowi kadra
kierownicza. Kwestia kompetencji menadzeréw i liderow jest kluczowa w procesie roz-
woju calej organizacji SSC, podobnie jak innych przedsigbiorstw. W ramach tych rél wy-
magane sa nie tylko adekwatna wiedza, umiejetnoéci i zdolnosci, lecz takze motywacja
do pelnienia funkeji oraz wydatkowania niezbednej energii. Potencjal kompetencyjny
bedzie si¢ ujawnial i rozwijal rowniez wtedy, gdy beda faktyczne mozliwosci korzysta-
nia z tych kompetencji. Wowczas kompetentny menadzer bedzie zaréwno skutecznie
wykorzystywal umiejetnosci i wiedze, jak i tworzyl jej nowe zasoby oraz bedzie gotowy
do stalej rekonfiguracji i rozwoju jako rodzaj dopasowania do zmienno$ci organizacji**.

Wspomniana juz kilkakrotnie otwarto$¢ na nowe technologie jest blisko powigzana
z innymi, bardzo istotnymi w srodowisku SSC kompetencjami menadzerskimi, polega-
jacymi na umiejetnosci wspierania zachowan proinnowacyjnych, szczegélnie poprzez
stymulowanie, inicjowanie lub tworzenie warunkéw do:

- partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu i ich wspotdecydowaniu,

- partnerskich stosunkéw i zespotowosci pracy,

- doskonalenia systemu informacyjno-komunikacyjnego, ktéry zapewni niezbedne
informacje i jednocze$nie bedzie sprzyjal dzieleniu si¢ wiedzg miedzy pracownikami,

- pozytywnego myslenia, zaufania i poczucia wlasnej wartos$ci u cztonkdéw organizaciji,

a takze eksperymentowania i podejmowania ryzyka,

- rozbudzania zainteresowan, talentéw pracownikéw oraz poglebiania ich zdolnosci
do samodzielnej i odpowiedzialnej pracy,
- kontaktéw nieformalnych, przy czesciowej marginalizacji formalnych®'.

Powyzsze elementy wpisuja sie w pewien demokratyczny styl zarzadzania i atmosfere
przedsigbiorczosci, ktdre sprzyjaja innowacjom, co wynika z tego, ze ich tworzenie jako
proces spoleczny jest w tych warunkach bardziej efektywne. I wlasnie najwazniejszymi
kompetencjami sa komunikacja w zakresie wymiany informacji i pomysiéw, zaprojek-
towane procesy uczenia si¢, prowadzenie badan generujacych nowa wiedze, stosowanie
holistycznego podejécia do rozwigzywania probleméw, wspieranie pasji pracownikow?2.

Swego rodzaju potwierdzeniem niezbednej elastycznosci w rozwazaniu kompe-
tencji menadzerskich jest takze swoista zmiana paradygmatow dotyczacych profili

249 W. Seal, 1. Herbert, Shared service centres and the role of the finance function, Advancing the Iron Cage?,
»Journal of Accounting & Organizational Change” 2013, vol. 9(2), s. 202.

250 M. Spychata, A. Branowska, Czynniki ksztattujgce kompetencje menedzerskie, ,,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 183.

251 K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna..., s. 6.

252 K. Szczepanska-Woszczyna, Management Theory, Innovation and Organisation. A Model of Managerial Com-
petencies, Routledge, New York 2021, s. 2-3.

97



ZNACZENIE KOMPETENCJI PRACOWNIKOW W SEKTORZE UStUG

98

pracownikoéw wspolczesnych organizacji. Stoimy u progu zmian, ktérych kadra kie-

rownicza sektora ustug biznesowych powinna by¢ §wiadoma, aby reagowa¢ wlasciwym

dostosowaniem kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania i wlasnie kompetencji kierow-

niczych. W pewnym uproszczeniu owe zmiany zostaly zaprezentowane ponizej:

a) zmiana pokoleniowa: z baby boomer i pokolenia X w coraz wieksza reprezentacje
generacji Y;

b) organizacja pracy: zespoly zastepuja dzialanie/struktury hierarchiczne;

c) profili preferencje pracownikéw:

- orientacja na karier¢ zastepowana przez work-life balance,
- specjalizacja zawodowa i waska $ciezka kariery zastepowane przez multiumiejetno-

$ci i szerokie podejscie do kariery zawodowej,

- stabilno$¢ i dlugotrwate zatrudnienie zastepowane mobilnoscig i czasowym zatrud-

nieniem;
d) kadra kierownicza:

-z menedzeréw zmienia si¢ w liderdw,
- orientacja na kontrole zachowan i wynikéw zastepowana jest przez ocene wartosci

i zaufanie®”.

Po raz kolejny nalezy tez zwrdci¢ uwage na miedzynarodowy, a wiec takze miedzy-
kulturowy charakter organizacji globalnych, w ktérych funkcjonuja SSC, oraz niezwykle
duza ekspozycje na te roznorodnosé. Kompetencje miedzykulturowe sg réwniez wy-
magane ze wzgledu na zréznicowanie etniczne kadry centréw, np. w Polsce w latach
2019-2022 az 92-94% organizacji zatrudnialo osoby innych narodowosci, najczesciej
z Ukrainy, Wtloch, Hiszpanii, Indii, Francji i Niemiec**. Laczny udzial obcokrajowcow
w kadrze SSC w 2020 r.** wynosil az 12%, w 2022 r. za$ juz niemal 14%%*.

W innym spojrzeniu na szczegdlne wyzwania centréw ustug wspolnych i tym samym
zadania dla kadry menadzerskiej warto zwrdci¢ uwage na ukierunkowanie organizacji
na jak najlepsze wykorzystanie mozliwosci w ramach dziatalnosci globalnej. Oznacza to
potrzebe budowania zespoléw majacych wérdd niezbednych atrybutéw i umiejetnosci
m.in. swobode¢ poruszania si¢ po réznych srodowiskach biznesowych, utrzymywanie
dynamicznych relacji i $wiadome budowanie zaufania w kierunku ugruntowania pozycji
»partnera biznesowego™*’.

253 A. Korycka, M. Plucinski, Wplyw kultury organizacyjnej na styl kierowania dziatem sprzedazy, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 136.

254 Business services sector in Poland 2019, ABSL, Warsaw 2019, s. 41.

255 Business services sector... 2020, s. 45.

256 Business services sector... 2022, s. 62.

257 S. Lambert, I. Herbert, A. Rothwell, Anchoring professional careers..., s. 8.
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Niezwykle trudno byloby okresli¢ pelny zestaw kompetencji uniwersalnych dla lide-

réw SSC, wydaje sie jednak, ze w kontekscie radzenia sobie z migdzynarodowym $rodo-
wiskiem pracy najistotniejsze znaczenie maja trzy grupy czynnikow:

a)

b)

<)

umiejetnosci interpersonalne, w tym szczegolnie jezykowe, motywacja do pracy za
granica, tolerancja na niepewno$¢, elastycznos¢ i che¢ adaptacji, myslenie globalne,
ciekawo$¢ i empatia kulturowa, identyfikacja i faczenie najlepszych elementéw z roz-
nych kultur, radzenie sobie z szokiem (réznicami) kulturowym;

umiejetnosci specjalistyczne i wiedza uwarunkowana miedzykulturowo, rozumiana
przede wszystkim jako wysokie kwalifikacje wynikajace z obszaru i kultury kraju
pracy menedzera, efektywno$¢ w zarzadzaniu réznicami kulturowymi, umiejetno$é
wprowadzenia nowej kultury pracy w zespotach miedzynarodowych, zrecznosé
w postugiwaniu sie praktycznymi instrumentami zapobiegajacymi zderzeniom kul-
turowym;

budowanie zespoléw, partnerstw i koalicji, dzielenie si¢ przywodztwem i otwarto$¢/
entuzjazm dla nowych technologii®*®.

Ponadto warto podkresli¢, ze opisane kluczowe obszary kompetencyjne po stronie

kadry menadzerskiej SSC bez watpienia wskazuja na ogromng role kompetencji psy-
chospotecznych zorientowanych na budowanie efektywnych, zaangazowanych zespo-
16w i rozwdj ich poszczegdlnych czlonkdow.

258 B. Butryn, A. Kuropka, Intercultural competences of managers in the globalization process, ,Zeszyty Naukowe

Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 28.
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4. Metodyka badania satysfakcji klientéw
i kompetencji

4.1. Identyfikacja kluczowych obszaréw badan

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wykazala, ze liczba empirycznych badan
poswieconych zagadnieniom outsourcingu, w tym organizacjom SSC, w szczegdlnosci
w rejonie Europy Srodkowo-Wschodniej i w Polsce, jest bardzo ograniczona. Przeana-
lizowano zaréwno zrddla naukowe dotyczace zjawisk i prawidlowo$ci obserwowanych
w tym sektorze rynku, jak i branzowe o charakterze popularnym lub popularnonauko-
wym, w szczegdlnosci raporty i materialy konferencyjne, i okazato sie, ze zakres publi-
kacji o tej tematyce jest bardzo waski. Ponadto wigkszo$¢ opracowan koncentruje sie
na szczegolnych charakterystykach tych organizacji, genezie ich powstawania, gtoéwnie
w zbieznodci z efektywnoscig kosztows, a takze na aspektach organizacyjnych zwia-
zanych z produktywnoscia, organizacjg pracy czy modelami zarzadzania. Do$¢ czesto
porusza sie w nich kwestie przestanek o podjeciu decyzji o utworzeniu SSC, a zatem
zagadnienia, ktore pozostajg istotne bardzo wczesnie w cyklu zycia takiej organizacji.
Jednoczesnie, jak juz wielokrotnie wspomniano, sektor centréw ustug wspdlnych dy-
namicznie rozwija si¢ nie tylko w Polsce, lecz takze w innych czesciach $wiata. Jest on
réwniez licznie reprezentowany przez podmioty o znacznej dojrzalosci, zatem ze wzgle-
du na swoj potencjal rozwojowy, jak tez wyrazng koncentracje na rozwoju pracownikow
z pewnos$cia wymaga on dalszej, poglebionej pracy badawczej w dyscyplinie nauki o za-
rzadzaniu i jakosci.

Roéwniez obszar obstugi klientéw realizowanej przez organizacje SSC, a co za tym
idzie czynniki ich satysfakcji pozostajg dotad stabo zbadane (sg to pojedyncze przypad-
ki), co wykazata analiza literatury. W konsekwencji niewiele opracowan koncentruje sie
na tematyce kompetencji pracownikow tego sektora, ktére wprost odnosityby sie do jed-
nego z waznych celéw tych organizacji, jakim jest wysoka jakos¢ obstugi klientow. Tym
samym rozpoznanie kompetencji pracownikéw SSC w obszarze obstugi klienta stanowi
probe wypelnienia waznej luki badawczej. Kluczowe bowiem wydaje sie, w jaki sposob
rozwija¢ kompetencje pracownikow, aby skutecznie wplywaé na satysfakcje odbiorcéow
wsparcia, czyli klientéw centrow ustug wspoélnych. Analizie tak postawionego problemu,
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ktory faczy satysfakcje klienta z kompetencjami pracownikéw SSC, stuzy poszukiwanie

odpowiedzi na dodatkowe pytania badawcze:

- Jakie sg najistotniejsze determinanty satysfakcji klientéw w centrach ustug wspdl-
nych?

- Jakie standardy organizacyjne oraz praktyki zarzadzania w SSC pomagaja w realizacji
oczekiwan réznych typow odbiorcow ustug?

- Jakie kompetencje, w szczegolnosci migkkie, pracownikow centréw ustug wspolnych
wplywaja najbardziej na satysfakcje ze wsparcia?

Odpowiedzi na tak postawione pytania badawcze poszukiwano w ramach paradyg-
matu interpretatywnego, co oznacza, ze zaréwno w czasie zbierania informacji do badan,
jakiich analizy gtéwna uwage po$wiecono dostrzezeniu perspektywy respondentéw na
badane kwestie dotyczace kompetencji pracownikéw SSC oraz czynnikdw satysfakeji
klientéw. Wydaje sig, ze to podejscie jest bliskie esencji badan jako$ciowych, ktore - jak
opisali to Norman K. Denzin i Yvonna Lincoln - s3 ,usytuowang aktywnoscig, ktora
umieszcza obserwatora w $wiecie. Sklada sie z zespotow interpretacyjnych, materialnych
praktyk, ktore czynia $wiat widzialnym. Praktyki te przeksztalcajg $wiat. Przeobrazaja
go w serie reprezentacji, takich jak notatki terenowe, wywiady, rozmowy, fotografie, na-
grania i wlasne uwagi. Na tym poziomie badania jakosciowe to interpretacyjne, natu-
ralistyczne podejscie do $wiata. Oznacza to, ze badacze jakosciowi badajg rzeczy w ich
naturalnym $rodowisku, probujac nada¢ sens lub interpretowal zjawiska przy uzyciu
terminoéw, ktérymi postuguja si¢ badani ludzie”®. Dla tego nurtu badan naukowych
wlasciwe jest zalozenie, ze ocena rzeczywistosci przez ludzi pozostaje w zwigzku z ich
doswiadczeniem i kulturg, stagd powinny sie one odbywa¢ w uwarunkowaniach zblizo-
nych do codzienno$ci*®.

W zwigzku z wyrazng orientacjg na konkretny podmiot - organizacje SSC - oraz
szeroki dostep do informacji, a takze mozliwo$¢ obserwacji jednostki w badaniu zasto-
sowano strategie studium przypadku (case study). Jednym z naturalnych uwarunkowan
dla jej zastosowania sg okoliczno$ci stwarzajace badaczowi mozliwosci rozpoznawania
biezacego zjawiska w rzeczywistych warunkach, co z pewnoscig miato miejsce w czasie
prowadzonych badan. Ponadto, co jest typowe dla case study, podczas analizy wynikow
zadawano wiele réznych pytan: co?, kto?, dlaczego?, w jakich warunkach?, po co? itd.*"
Zarysowane gldwne obszary badawcze nie ograniczaly zakresu obserwacji i analizy, gdyz

259 K. Majbroda, Wplyw zwrotu interpretatywnego na metody badat jakosciowych, czyli remodelowanie antro-
pologicznych praktyk badawczych pod wplywem kategorii literaturoznawczych, ,,Zeszyty Etnologii Wroctaw-
skiej” 2015, nr 1(22), s. 50.

260 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Triangulacja w badaniach jakosciowych, ,,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 525, s. 15-16.

261 W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadkow w badaniach nauk o zarzgdzaniu, w: Podstawy metodologii
bada# w naukach o zarzgdzaniu, red. W. Czakon, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 95, 103.
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istotne byly tez kontekst oraz zainteresowania badacza, aby zrozumie¢ konkretny przy-
padek®? - badany zesp6t SSC.

Cele badawcze pracy realizowane byly na podstawie badan przeprowadzonych w or-
ganizacji SSC zlokalizowanej w Polsce. W szczegdlny sposob skoncentrowano je na pracy
pracownikéw SSC na rzecz klientéw. Swego rodzaju manifestem stala si¢ realizacja pro-
gramu podniesienia satysfakcji klienta ICE, Improving Customer Experience.

SSC zostato utworzone w 2015 r., z silng orientacjg na funkcje finansowa. W pierw-
szych czterech latach rozwijato swoja dzialalnos¢, zrealizowalo Iacznie ok. 20 projektow
migracyjnych w zakresie proceséw z obszaru finanséw i ksiegowosci. Rezultatem tego
jest liczace blisko 40 klientéw z Europy Zachodniej, Polski i Stanéw Zjednoczonych port-
folio. Miedzy innymi ze wzgledu na tak szybki rozwoj zespotu zdecydowana wigkszos¢
pracownikéw ma relatywnie krotki staz w organizacji, od roku do trzech lat. Wskazniki
te wskazuja na zlozone $rodowisko, zaréwno pod katem potencjalnie zréznicowanego
poziomu kompetencji, w szczegdlnoséci zwigzanych z obstuga klienta, jak i heteroge-
nicznej struktury klientéw w kontekscie modeli biznesowych oraz kultur narodowych.

4.2. Procedura badawcza i techniki zbierania danych

Ze wzgledu na wielowymiarowy charakter badanych zjawisk postepowanie badawcze
przebiegalo wieloetapowo. Caly proces zaprojektowano i zrealizowano z uwzglednie-
niem przedmiotu badan, dostepnej proby badawczej oraz pytan badawczych**. W cza-
sie przygotowania do badan przyjeto, sugerowane przez Dennisa Gioia, zaloZenie, ze
wigksza cze$¢ rzeczywistosci, z ktoérg mamy do czynienia, opiera si¢ na konstrukcjach
spolecznych, co z kolei podczas badan implikuje stosowanie praktyk, ktére opisuja do-
$wiadczenia na poziomie adekwatnym zaréwno dla funkcjonujacych w tej rzeczywisto-
$ci ludzi, jak 1 w ujeciu teoretycznym wlasciwym dla nauk spolecznych?*. Wymaga to
z pewnoscia duzej otwarto$ci na pojawiajace si¢ nowe, by¢ moze nieprzewidziane watki
i na swdj sposob swobodnego stosunku do postawionych pytan i celéw badawczych.
Jeden z pojawiajacych si¢ pogladow wskazuje, ze rygor badan jakosciowych nie manife-
stuje si¢ wylgcznie w sztywnym protokole pozyskiwania i analizy danych (zastosowaniu
wzorca), ale utrzymywaniu pelnej przejrzystosci w zakresie nieoczekiwanych, zaskaku-
jacych obserwacji, ktore moga wrecz prowadzi¢ do zwrotéw w orientacji i podwazy¢

262 M. Struminska-Kutra, I. Kotadkiewicz, Studium przypadku, w: Badania jakosciowe. Metody i narzedzia, t. 2,
red. D. Jemielniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 2-3.

263 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 77.

264]. Gehman, V.L. Glaser, KM. Eisenhardt, D. Gioia, A. Langley, K.G. Corley, Finding Theory-Method Fit:
A Comparison of Three Qualitative Approaches to Theory Building, ,,Journal of Management Inquiry” 2018,
vol. 27(3), s. 3.
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pierwotne zalozenia badacza®®. Potrzebna jest zatem rownowaga pomiedzy dyscypling
w zachowaniu protokoldéw a otwartoscig. Te ostatnig mozna opisa¢ jako ,,nastawienie
antropologiczne’, oznaczajace zachowanie pozycji dalekiej od przywigzania od wstep-
nych zatozen. Oczywiste jest bowiem, ze badacz wnosi do procesu swoj sposdb myslenia,
przekonania i réwniez pewne zalozenia wynikajace z dotychczasowych doswiadczen®®.
Z nieco innej perspektywy mozna tez przyjaé, ze podejmowane w ten sposob dzialania
badawcze rezonuja z koncepcja badan indukcyjnych, ktére nie tyle zakladajg uzupel-
nianie juz odkrytej wiedzy poprzez postep empiryczny na danej $ciezce, kierunku, ile
otwieraja si¢ na nowe obserwacje, z ambicja nie tylko okreslenia ich prawdopodobien-
stwa, lecz takze opisania przyczyn zjawisk®®’.

Zaprojektowane w ramach tego postepowania badania empiryczne prowadzono
z wykorzystaniem wywiadéw indywidualnych z klientami, wywiadéw zogniskowanych
w grupie lideréw oraz analizy dokumentéw wewnetrznych organizacji SSC. W szcze-
golnosci wywiady indywidualne prowadzone byly az do momentu, gdy kolejne badane
przypadki nie wnosily nowych istotnych informacji. Analizujac zastosowany schemat
badan jakos$ciowych, nalezy uzna¢, ze mialy one charakter przekrojowy, forme jednora-
zowa, w odroznieniu od badan dynamicznych, ktore oznaczalyby kilkukrotne badania
rozciagniete w czasie. Ponadto w odniesieniu do zakresu schemat badania jest odpo-
wiedni dla studium przypadku, nie za$ dla badan poréwnawczych?®, gdyz skupiat si¢
on doglebnie na jednej, konkretnej organizacji SSC. Pelna $ciezka badan przedstawiona
zostala na rys. 4.1.

Na poszczegolnych etapach badan ze wzgledu na ich faze, a takze rodzaj pozyskiwa-
nych informacji i ich Zrédlo zastosowane zostaty metody badawcze w uktadach sekwen-
cyjnym i réwnolegtym.

265 B. Harley, J. Cornelissen, Rigor With or Without Templates? The Pursuit of Methodological Rigor in Qualitative
Research, ,Organizational Research Methods” 2020, vol. 25(2), s. 3.

266 P. Hensel, B. Glinka, Teoria ugruntowana, w: Badania jakosciowe. Podejscia i teorie, t. 1, red. D. Jemielniak,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 91.

267 K. Corley, P. Bansal, H. Yu, An editorial perspective on judging the quality of inductive research when the
methodological straightjacket is loosened, ,,Strategic Organization” 2020, vol. 19(1), s. 3.

268 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 85-87.
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Wstepne wywiady w celu identyfikacji czynnikéw satysfakcji klienta w SSC

Klasyfikacja wstepna czynnikéw satysfakcji klienta oraz typologii klientow

N4

Analiza informacji i dokumentéw dot. opracowania i wdrozenia programu dziatan
na rzecz wzmocnienia obszaréw satysfakgji klienta (ICE)

Plan programu ICE Wybrane dokumenty dot. dziatan
Harmonogram wdrozenia wdrazanych w ramach ICE

N

Analiza kierunku i dynamiki zmian w obszarze satysfakcji klienta

Wywiady indywidualne Wywiady fokusowe z grupa lideréw SSC
z wybranymi klientami wraz z badaniem ankietowym

NS

Analiza wynikéw badan empirycznych

Wybér kategorii do kodowania w obszarze czynnikéw satysfakcji Analiza i synteza
oraz kompetencji pracownikéw SSC na potrzeby analizy jakosciowej wynikow badan

N/

Opracowanie koncepcji rozwoju kompetencji pracownikéw SSC
wptywajacych na satysfakcje klientow

Klasyfikacja kluczowych kompetencji Opracowanie modelu powstawania
i zalecenia dot. ich rozwoju satysfakcji

Rys. 4.1. Schemat postepowania badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podczas pozyskiwania materiatu badawczego na rzecz zwigkszenia wartosci badan
jako$ciowych wykorzystano triangulacje?®. Zostata ona wprowadzona celowo, réwniez
w odpowiedzi na ograniczenia proby badawczej, a takze z racji zastosowania podejscia
case study, co zapewnialo dostep do zréznicowanych zrodel i implikowato wykorzysta-
nie roznych metod. Znalazto to odbicie w triangulacji metod badawczych, czyli potacze-
niu wywiadéw fokusowych z krétka ankieta, wywiadéw indywidualnych i analizy doku-
mentacji, oraz triangulacji Zrédel*”, gdyz informacje pozyskiwano zaréwno od klientéw,

269 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 84.

270 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Triangulacja w badaniach jakosciowych..., s. 17.
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jak iz wewnatrz organizacji w postaci wypowiedzi lideréw oraz jej dokumentacji (stan-
dardéw, dokumentdw operacyjnych, planu programu ICE, modelu kompetengji itp.).
Dodatkowo wykorzystane zostaly takze elementy triangulacji badacza, m.in. poprzez
wlaczenie w badaniach fokusowych obserwatora oraz przez zastosowanie w dalszej fazie
badan programu do analizy danych jakos$ciowych Atlas.ti*..
Podsumowujac, podczas etapu pozyskiwania danych empirycznych uzyto kilku, cze-
sto rownolegle wystepujacych metod gromadzenia danych:
- wywiadow indywidualnych nieskategoryzowanych o charakterze wstepnym,
- ustrukturyzowanego poglebionego wywiadu indywidualnego wéréd klientéw orga-
nizacji,
- analizy dokumentacji organizacji, w szczegdlnosci istotnych w kontekscie kompeten-
cji pracownikéw oraz odnoszacych sie do programu ICE,
- wywiadu fokusowego z ankietg uzupelniajacag wérdd lideréw organizacji.
Charakterystyka i podjete decyzje oraz dzialania w obrebie wspomnianych metod
pozyskiwania danych zostaly uporzadkowane w tabeli 4.1 dla trzech najwazniejszych
zrodet informacji. Przyjeta strategia badawcza zakladala stosowanie procedur czgscio-
wo sekwencyjnych, cz¢$ciowo zas réwnolegtych. W czesci odnoszacej si¢ do wywiadow
wstepnych — typowo eksploracyjnych, ktorych wyniki zostaly uporzadkowane i pozwoli-
ty nabardziej szczegdétowe wywiady indywidualne - widoczny jest protokét sekwencyjny.
Jednoczes$nie pozyskiwaniu danych empirycznych od klientéw towarzyszyly prowadzone
réwnolegle i niezaleznie wywiady grupowe oraz analiza dokumentacji organizacji. Tym
samym uzyskano dostep do zréznicowanych informacji, ktore zinterpretowane skfadaty
sie na jednolita calo$¢, co jest typowe dla procedur rownoleglego badania mieszanego>
We wstepnej fazie badan przeprowadzone zostaly wywiady z wybranymi przedsta-
wicielami klientow SSC, ktorych celem bylo zdefiniowanie obszaréw oddziatywania ze-
spolu SSC na satysfakcje klienta. Na tym etapie brane byly pod uwage uwarunkowania
zardwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne organizacji. Pozwolilo to przygotowa¢ wstepna
klasyfikacje czynnikdéw, ale tez podja¢ decyzje, aby szczegdlng uwaga w ramach badan
obja¢ kompetencje psychospoleczne pracownikéw. Rozmowy w tym okresie przepro-
wadzane byly w postaci wywiadu nieskategoryzowanego, a zatem na podstawie ogol-
nych zalozen, bez szczegoélowego planu. Z definicji bardziej swobodne, pozwalajace na
eksploracje roznych aspektow i zaadresowanych watkow, pozwalajace na poglebienie
wybranych zagadnien?”?, mialy spetni¢ swoj gtéwny cel, jakim byta identyfikacja wstepna

271 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021,
s. 37-39.

272 J.W. Creswell, Projektowanie badani naukowych. Metody jakosciowe, ilosciowe i mieszane, ttum. J. Gilewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013, s. 40.

273 M. Zelazo, Kwestionariusz wywiadu jako narzedzie badawcze, ,,Obronno$¢. Zeszyty Naukowe Wydzialu Za-
rzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowe;j” 2013, nr 2(6), s. 224.
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obszaréw do dalszych badan szczegdtowych. Jak sie czesto podkresla, wlasnie wywiad
swobodny, zwany takze nieustrukturyzowanym, pozwala na zapoznanie si¢ z perspek-
tywa respondenta i oddanie jej w dalszych badaniach poprzez konkretyzacje problemow.
W ten sposdb mozna tez poznaé znaczenie istotnych dla respondentéw wymiarow?*
oraz okresli¢ jednoznaczny aparat pojeciowy. Miedzy innymi Gioia w swoim podejsciu
podkreslal, ze za najistotniejsze uwaza, ze jedynie bardzo ogdlne pytanie poprzedza etap
zbierania wstepnych danych za pomocg wywiadu, ktore nastepnie s3 kodowane oraz
porzadkowane az do wylonienia si¢ modelu i powigzan?”. Zestawienie wynikow tego

etapu, tj. wskazywanych obszaréw satysfakeji klienta, zawarte zostato w zalgczniku 1.

Tab. 4.1. Kontekst zastosowanych w badaniach metod pozyskiwania danych empirycznych

ograniczenia

przerwany z uptywem
zarezerwowanego czasu
Notatki z przebiegu
wywiadéw miaty niepetny,
fragmentaryczny charakter

wywiad dwukrotnie przektadany,
aby uzyska¢ odpowiednia
liczebnos¢ grupy

Oczekiwaniem organizacji byto
w tym przypadku zapewnienie
petnej poufnosci poruszanych
zagadnien.

Wywiady indywidualne Wywiady grupowe Dokumentacja
Typ Czesciowo ustrukturyzowany, | Zogniskowany z ankieta Analiza dokumentéw
pogtebiony uzupetniajaca organizacji SSC, jak
materiaty szkoleniowe
tym uzyte prezentacje
Zakres Preselekcjon’owar.\a grupa Grypy Iigieréw organizacji SSC g,:azymalize)rlia%;dcfself—stjudy)
respondentdw, I_<I|entovs{ ' (75 0s6b) i onbordingowe, inne
SSCﬁlreprezekntlqucych rozne dokumenty i standardy HR,
profile oraz kultury dokumentacja opisujaca
Dobér Celowy, zgodny z ustalonymi | Wynikajacy z odgrywanej roli standardy op.eracyj.ne
respondentéw | kryteriami zespotu SSC, jak m.in.
role (odpowiedzialnosci,
Uczestnicy Prowadzacy i respondent Moderator i obserwatorl kompetencje i zakres zadan
oraz grupa respondentow cztonkdw), rozwigzania oraz
Zapis Zapis dzwiekowy, przetozony na transkrypcje, ktéra byta zatozenia programu ICE
materiatem do kodowania
Notatki z przebiegu wywiadéw
Trudnosci/ Dwukrotnie wywiad byt W przypadku jednej z grup Pewna cze$¢ dokumentacji,

o charakterze og6lnym

nie zawierata istotnych

dla badan tresci,

w szczegdlnosci dot. to
instrukcji procesowych oraz
dokumentéw formalnych

Dziatania
naprawcze

Ustalone zostaty w obu
przypadkach nowe terminy
kontynuacji wywiadow
Wyeliminowano materiat
pochodzacy z notatek

z przebiegu wywiadéw

Przygotowane i podpisane
zostato oswiadczenie badacza
i przekazane do organizacji.

Dokumentacja
wyeliminowana z badan

Zrédto: opracowanie whasne.

274 S. Gudkova, Wywiad w badaniach jakosciowych, w: Badania jakosciowe..., t. 2, 5. 116.

275 M..G. Pratt, S. Sonenshein, M.S. Feldman, Moving Beyond Templates: A Bricolage Approach to Conducting

Trustworthy Qualitative Research, ,Organizational Research Methods” 2020, vol. 25(2), s. 2.
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Analiza rezultatéow wywiadéw wstepnych wraz z przegladem literatury pozwolity
przygotowac sie do kolejnej fazy badan, jaka byly wywiady indywidualne z klientami.
Przybraly one klasyczng posta¢ ukierunkowanej, czesciowo ustrukturyzowanej roz-
mowy pomiedzy badaczem a respondentem, czyli klientem SSC. Ze wzgledu na okres
pandemiczny i wymogi bezpieczenstwa (luty—czerwiec 2021 r.) odbywaly si¢ one wy-
facznie w formie zdalnej, jednak w przewazajacej mierze za pomoca wideorozmowy,
co pozwalato na pofaczenie z wywiadem takze innej metody badawczej, tj. obserwacji
uczestniczacej, badacz bowiem ze wzgledu na swojg role w organizacji byl akceptowa-
ny jako czlonek zbiorowosci SSC¥°. Dzieki nagraniom dzwigku zrealizowanym w 100%
przypadkéw podczas rozméw mozna bylo obserwowaé zachowania respondentéw i do-
kumentowac¢ to w formie notatek. Istotne dla obserwacji uczestniczacej uwarunkowania
zwigzane z zachowaniem pozycji insidera oraz swego rodzaju wtopienie sie¢ w kulture
byly zapewnione ze wzgledu na wieloletnie funkcjonowanie badacza w ramach organi-
zacji; wazne tez jednak bylo zachowanie pewnego dystansu analitycznego”.

Wywiad, jak wspomniano, miat charakter czgsciowo ustrukturyzowany i jako meto-
da badawcza korzystat z narzedzia scenariusza, ktoéry zawieral gotowy wykaz pytan oraz
okreslone dla poszczegdlnych czesci obszary zainteresowan pozwalajace na formutowa-
nie dodatkowych pytan, tak aby mozliwe bylo uzyskanie od respondenta jak najwiecej
przydatnych informacji.

Scenariusz gtéwnego narzedzia badawczego - wywiadu indywidualnego, ktory za-
mieszczono w zalaczniku 3 - przygotowano w dwoch wersjach jezykowych, polskiej
i angielskiej. Byt on skierowany do klientéw organizacji SSC i zawieral przede wszystkim
pytania otwarte, co jest typowe dla badan jakosciowych zorientowanych na zrozumie-
nie ludzkich do$wiadczen®®. Pytania, zaréwno te w kwestionariuszu, jak i dodatkowe,
uwzglednialy specyficzng terminologie stosowana w komunikacji pomiedzy centrum
ustug wspdlnych i jego klientami. Jest to jeden z elementéw naturalnego kontekstu,
w ktorym odbywaja sie badania jakosciowe?””. Wywiad skladat si¢ z pieciu czesci:

- otwarcia, zawierajacego informacje o celu i jego kontekscie, zasadach anonimowosci,
dalszej strukturze oraz przewidywanym czasie wywiadu,

- czesci I, zorientowanej na tematyce oczekiwan klientéw SSC oraz gtéwnych czynni-
kach wysokiej satysfakeji,

- czesci IT - pytan o kluczowe kompetencje pracownikow zespotow SSC, ktore maja
wplyw na satysfakcje klientow,

276 E. Mroczko, Jakosciowe metody badan. Obserwacja naukowa, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci” 2014, nr 26(1), s. 75.

277 M. Ciesielska, K. Wolanik Bolstrédm, M. Ohlander, Obserwacja, w: Badania jakosciowe..., t. 2, s. 51.
278 E. Mroczko, Jakosciowe metody badat..., s. 67.
279 J.W. Creswell, Projektowanie badar naukowych..., s. 191.
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- czescilll, zawierajacej pytania uzupelniajace dotyczace innych czynnikéw satysfakeji
klienta,
- zakonczenia.

Zastosowano celowy dobor proby do wywiadow, tak aby sposrod klientéw indywidu-
alnych SSC uwzglednic tych, ktorzy reprezentujg m.in. zréznicowane narodowe/kulturo-
we $rodowiska oraz rozny zakres wspdlpracy bezposredniej z centrum ustug wspolnych,
przy czym podstawowe kryteria kwalifikacji do badan stanowily faktyczne doswiadczenia
wspotpracy w ostatnim okresie i odpowiednio diugi (co najmniej 6 miesiecy) staz w orga-
nizacji, by zapewni¢ istotno$¢ opinii dla badan®®. Warto takze podkresli¢, ze wlasnie przy
doborze proby jako element badan wykorzystano zamierzone poréwnania, zaplanowane
nie tyle w wymiarze calo$ciowym, ile w odniesieniu do wybranych aspektéw?!. W ten
sposdb w prébie uwzgledniono zréznicowane przypadki respondentdw, ktore umozli-
wialy nastepnie poréwnania w réznych wymiarach, m.in. kulturowym/narodowym lub
w odniesieniu do stopnia zaangazowania we wspotprace z SSC.

Kolejng z zastosowanych metod do gromadzenia danych empirycznych byt zogni-
skowany wywiad grupowy FGI (Focus Group Interview), przeprowadzony w grupie
lideréw organizacji SSC. Nazwany jest on takze badaniem fokusowym i zostal wybra-
ny przede wszystkim ze wzgledu na specyfike grupy respondentéw. Jako liderzy mieli
oni dobrg orientacje i bezposrednie, dlugotrwale zaangazowanie w dziatania na rzecz
obstugi klienta, w tym tez w realizacje programu ICE zmierzajacego do podniesienia
satysfakeji klienta. Ponadto ze wzgledu na swoja rol¢ w organizacji liderzy sa odpo-
wiedzialni za rozwdj kompetencji wsrod pracownikéw SSC, ktéry réwniez stanowit
obszar badan. Liczebnos¢ grup liderskich (sze$¢ i pie¢ 0sdb) oraz ich dostepnosé, goto-
wos¢ do udziatu i otwarto$¢ uprawnialy do zastosowania w sposdb efektywny wywiadu
zogniskowanego®*,

Przestanka przemawiajacg za wykorzystaniem zogniskowanego wywiadu grupowe-
go jest dostep do zagregowanych opinii, ktore powstaja w trakcie dyskusji dzieki efektowi
synergii. Zastosowano przy tym podejécie panelowe, w ktorym czlonkowie grup poczat-
kowo koncentrowali si¢ na zadanych przez moderatora kluczowych tematach, zaczy-
najac na pewnym poziomie abstrakeji, a nastepnie naturalnie przechodzili do bardziej
szczegotowych opisow omawianych zjawisk i przyktadow?®. Kluczowa funkecje pelni tu

280 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 140.
281 Ibidem, s. 79.

282 M. Daszkiewicz, S. Wrona, Zogniskowane wywiady grupowe online jako alternatywa dla tradycyjnych metod
gromadzenia danych - szanse rozwoju i wyzwania dla badaczy, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu” 2014, nr 336, s. 322.

283 L. de Sousa, LR. Pinto, E. Clemente, G.G. Maciel, Using a three-stage focus group design to develop question-

naire items for a mass survey on corruption and austerity: a roadmap, ,Qualitative Research Journal” 2021,
vol. 21(3), s. 308.
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moderator, ktérego zadaniem jest stworzenie warunkow i takiej atmosfery, by respon-

denci mogli si¢ swobodnie wypowiedzie¢ i wymieni¢ spostrzezeniami®**. Jednoczesnie

powinien on reagowac na dyskusje i ukierunkowywac jg tak, aby pozostawala w zakresie
zainteresowan badawczych oraz pogtebiata te watki, ktére moga by¢ dla badanych zagad-
nien najistotniejsze?®*. W ten sposob wywiad przyjmuje forme swobodnie zogniskowana
wokol zadanej tematyki®*®. Z pewno$cig czynnikiem ulatwiajacym jego przeprowadze-
nie, w kontekscie powyzszych badan, byta znajomos¢ przez moderatora ich uczestnikow,
co przetozylo si¢ na naturalno$¢ oraz umiejetno$¢ komunikowania sie*”, m.in. poprzez
wykorzystywanie wspdlnego aparatu pojeciowego. Ponadto w wywiadach zogniskowa-
nych uczestniczyl cechujacy sie swoistym, nieinwazyjnym udzialem w rozmowie ob-
serwator, ktory zostal uczestnikom zaprezentowany na poczatku rozmowy. Dzieki jego
pozycji niezaangazowanej w dyskusje i skupieniu na $ledzeniu jej przebiegu mozliwe
byto dotarcie do dodatkowych informacji poglebiajacych wynik badania®.

Jednocze$nie warto w tym miejscu podkresli¢, ze wspotpracujacy na co dzien $cisle
liderzy, silnie stymulowali si¢ w rozmowie i pozostawali w pelnej aktywnosci przez caly
czas poltoragodzinnej sesji, co zostalo odnotowane przez obserwatora. Oprocz uwag
merytorycznych odnoszacych si¢ do tematyki dyskusji wsrod jego istotnych komentarzy
byly nastepujace spostrzezenia:

a) ,grupa otwarta, generalnie luzna atmosfera. Rozmdéwcy nie przerywaja sobie, czgsto
wzajemnie potakujg, okazujgc zrozumienie i zgode z tym, co mowia;

b) dos¢ szybko odczuwa si¢ synergie grupy, co ulatwia zglebianie poruszanych zagad-
nien;

c) po zaobserwowanej mowie ciala mozna wnioskowaé szczeros¢ wypowiedzi, brak
gestow tapania za ucho, uciekania oczami itp.;

d) po stowach dotyczacych mozliwosci wycofania swojej wypowiedzi na prosbe respon-
denta jeden z uczestnikéw badania uémiechnat sie, co mozna odczytaé jako aprobate
takiego stanu rzeczy. Mialo to pozytywny wplyw na poczucie bezpieczenstwa, zaufa-
nia, a w rezultacie duzg aktywno$¢ tego rozmowcey”

Takze w tym przypadku ze wzgledu na ograniczenia pandemiczne wywiady przy-
braly forme zdalng (OFGI, Online Focus Group Interview) — byla to transmisja wideo

284 M. Olcon, Zogniskowane wywiady grupowe online — charakterystyka techniki badawczej, w: Re: internet -
spoleczne aspekty medium. Polskie konteksty i interpretacje, red. L. Jonak, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2006, s. 45.

285 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 149.
286 K. Gawlik, Badania focusowe, w: Badania jakosciowe..., t. 2, s. 131.

287 T. Chirkowska-Smolak, Wykorzystanie zogniskowanych wywiadow grupowych (badan fokusowych) do po-
miaru postaw pracownikow, w: Zarzgdzanie oparte na dowodach. Teoria i praktyka, red. T. Chirkowska-
-Smolak, A. Hauzinski, Wydawnictwo Libron, Krakéw 2017, s. 49.

288 K. Gawlik, Badania focusowe..., s. 144.
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z wykorzystaniem platformy MS Teams. Wérdd potencjalnego ryzyka zwigzanego z taka
forma najistotniejsze dotyczylo mozliwych trudnosci technicznych oraz braku odpo-
wiednich umiejetnosci uzytkowania narzedzia, ktére mogtyby ogranicza¢ potencjalng
aktywno$¢ uczestnikow?’. Ze wzgledu na szerokie wykorzystywanie w organizacji SSC
wspomnianej platformy komunikacji w praktyce nie zauwazono zadnych ograniczen, jak
réwniez zadne nie zostaly zgloszone przez osoby uczestniczace.

W celu uzupelnienia dyskusji lideréw SSC na temat kompetencji pracownikéw pod-
czas wywiadu fokusowego przeprowadzono réwniez dodatkowo krotki sondaz z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankiety, nawigzujacy do funkcjonujacego w organizacji mo-
delu kompetencyjnego, ktory zostal przygotowany przez lideréw organizacji oraz dziat
HR ok. 3 lata przed prowadzonymi badaniami. Jego celem bylo okreslenie oczekiwanych
kompetencji na poszczegdlnych poziomach i stanowiskach specjalistow, jak rowniez
lideréw. Ankieta miata przede wszystkim oceni¢ kompetencje zawarte w powyzszym
modelu pod katem ich znaczenia w procesie obstugi klienta i tworzenia jego satysfakcji.
Liderzy bezposrednio po dyskusji w ramach wywiadu zogniskowanego mogli si¢ odnies¢
do omawianych zagadnien, uwzgledniajac wykorzystywane w organizacji terminologie
i struktury kompetencji.

W trakcie realizacji postegpowania badawczego dbano zaréwno o zapewnienie rygo-
ru metodologicznego, co wskazano powyzej, jak i o kwestie etyczne. DofoZono staran,
aby zachowac¢ standardy etyki ujete w Kodeksie Etyki Pracownika Naukowego®, w tym
w szczegdlnosci zasady nadrzedne, jak:

- sumienno$¢ w prezentowaniu celéw i intencji badan i w przedstawianiu metod i pro-
cedur badawczych oraz interpretacji uzyskanych wynikow,

- wiarygodno$¢ w prowadzeniu badan, krytycyzm wobec uzyskanych wynikow, skru-
pulatno$¢, troska o szczegoly i pieczolowitos¢ w przedstawianiu wynikow badan,

- obiektywizm: opieranie interpretacji i wnioskow wylacznie na faktach, sprawdzal-
nym rozumowaniu i danych, ktére s3 mozliwe do potwierdzenia przez innych,

- niezaleznos$¢ od zewnetrznych wplywow na prowadzenie badan.
Podczas gromadzenia danych standardy etyczne zostaly zagwarantowane m.in.

poprzez®:

- pelng informacje na temat celu przeprowadzonych badan, juz na etapie zaproszenia
i nastepnie na poczatku wywiadow,

- zapewnienie animizacji danych poprzez wprowadzenie kodéw respondentéow w wy-
wiadach indywidualnych oraz anonimowej ankiety,

289 M. Daszkiewicz, S. Wrona, Zogniskowane wywiady grupowe..., s. 327.

290 Kodeks Etyki Pracownika Naukowego, Zalacznik do uchwaty nr 2/2020 Zgromadzenia Ogélnego PAN z dnia
25 czerwca 2020 1.

291 Wiecej na ten temat: U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 122-132.
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- ramy czasowe wywiadow i spotkan, ktére zostaly ustalone w drodze konsultacji
z uwzglednieniem racjonalnego obciazenia respondentéw zajmujacych w organiza-
cji czesto kierownicze funkcje,

- prowadzenie wszystkich spotkan i obserwacji w terminach zgodnych z preferencja-
mi uczestnikéw i w ustalonych ramach czasowych, tak aby nie zakldci¢ normalnego
funkcjonowania jednostki,

- wybdr respondentéw do wywiadow, ktory zostal dokonany w konsultacji z kierow-
nictwem SSC, aby nie stworzy¢ napiecia organizacyjnego lub w relacjach miedzy-
ludzkich,

- zagwarantowanie pisemnego o$wiadczenia o poufnoéci uzyskanych informacji
i przekazanie takiego dokumentu na prosbe jednego z przedstawicieli grup fokuso-
wych. Wzér dokumentu zawiera zalacznik nr 2.

Ponadto wszystkie oryginalne dane zrédlowe zostaly skrupulatnie udokumentowa-
ne i zabezpieczone w sposéb uniemozliwiajacy manipulowanie nimi. Podczas badan
w sposéb szczegdlny dbano tez o respondentéw, aby zapewni¢ im na kazdym etapie
zachowanie godnosci i autonomii. Dodatkowo przebieg badan, daty poszczegolnych eta-
poOw, uczestnicy czy zakres dostepnych informacji zostaly udokumentowane w ramach
rygoréw zwigzanych z zachowaniem integralnosci badan empirycznych. Ma to zwigzek
w szczegdlnosci z ujawnieniem metody badawczej w sposob transparentny i wyczerpu-
jacy wraz z jej obja$nieniem?*2.

Podsumowujac, mozna podkredli¢, ze podczas opisu postepowania badawczego,
w ramach przyjetego rygoru badan, uwzgledniono m.in. nastepujace elementy:

- wramach planu badan - uzasadnienie zastosowania studium przypadku, sformuto-
wanego pytania badawczego, wyboru przypadku,

- podczas zbierania danych - okreslenie Zrédel i opis metod ich zbierania,

- dla etapu analizy danych - opis zastosowanego wspomagania komputerowego, ro-
dzaj triangulacji,

- w zwiazku z raportowaniem wynikéw - opis studium przypadku czy opracowanie
bazy danych®>.

Po zgromadzeniu, uporzadkowaniu i zabezpieczeniu informacji (zaréwno w formie
plikow dzwiekowych, jak i dokumentacji pobranej oraz powstatej wskutek transkrypcji)
przystapiono do analizy materialu badawczego.

292 M. Cwiklicki, K. Pilch, Rygor metodologiczny wielokrotnego studium przypadku w badaniach marketingu
miejsc, ,,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 376, s. 25.

293 Ibidem, s. 29.
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4.3. Analiza i interpretacja danych

W fazie analizy dominujacymi strategiami byly kodowanie i kategoryzacja, ktore sg sze-
roko stosowane w przypadku danych pochodzacych z wywiadéw oraz wywiadow zo-
gniskowanych®*. Analize t¢ przeprowadzono w procesie kodowania i z wykorzystaniem
oprogramowania Atlas.ti. Ow kluczowy etap kodowania mozna okregli¢ jako sortowanie
poje¢ w systematyczny porzadek, wlaczanie poszczegdlnych czesci w system lub klasy-
fikacje w celu kategoryzacji*”.

Uzycie programu poprzedzito kodowanie wstepne, w czasie ktérego wytypowane zo-
staly rodziny kodoéw, odpowiadajace na pytanie: ,,co mozna zbada¢ na podstawie danych”
Jednocze$nie przywolano pierwsze kody, zdefiniowane zgodnie ze strategia kodowania
»wiersz po wierszu” lub ,,zdarzenie po zdarzeniu”**. Zostaly one nastepnie wprowadzone
do programu Atlas.ti w celu ich zastosowania do analizy wszystkich zgromadzonych
transkrypcji wywiadoéw indywidualnych i zogniskowanych, a takze pozostatych materia-
téw i dokumentacji z organizacji. W czasie tego etapu wstepna struktura kodéw zostata
uzupelniona o wylaniajace si¢ samoczynnie z materialu badawczego kody emic, zgodnie
z podej$ciem indukcyjnym. Tym samym zastosowane podejscie odpowiada zatoZzeniom
kodowania hybrydowego®”.

Dla uzyskania jak najwiekszej spdjnosci po nadaniu kodéw w catym zgromadzo-
nym materiale badawczym przeprowadzono ich dwukrotny przeglad w celu weryfikacji
poprawnosci ich przypisania. Wykorzystano do tego réznego rodzaju raporty dostepne
w programie Atlas.ti. W wyniku przeprowadzonej walidacji cze¢$¢ rzadko wystepujacych
kodow zostala skonsolidowana, a niektdre kategorie przeszeregowane.

Kody mialy charakter bardziej analityczny lub opisowy, aby uchwyci¢ sens i zastoso-
wac jednolite podejscie do poje¢ w calym materiale badawczym, ktory byl dwujezyczny
(czes¢ wywiadow odbywala sie w jezyku angielskim). Z tego powodu nie uzywano wta-
$ciwie koddw in vivo, pozostawiajac oryginalne tre$ci respondentéw jedynie na pozio-
mie powigzanych z kodami cytatéw. Ponadto dla uwzglednienia réznorodnosci w grupie
zastosowano takze kodowanie atrybutowe”®.

Uzyte w analizie kody dzi¢ki nadanej strukturze pozwolily w pierwszej kolejnosci
na uporzagdkowanie wynikow i ich interpretacje na poziomie rodzin kodéw (termin
przyjety za programem), na ktdre skladaty sie:

- kompetencje pracownikow,

294 U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 170.

295 ]. Saldafia, The Coding Manual..., s. 8.

296 Wiecej w: B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada jakosciowych..., s. 132-133.
297 Ibidem, s. 127.

298 J. Saldana, The Coding Manual..., s. 52-56.
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- doswiadczenia klientdw,

- potrzeby i oczekiwania klientow,
- bariery (w uzyskaniu satysfakcji),
- inne.

Nastepnie w ramach rodzin dokonany zostal podzial na kategorie i wreszcie do
kategorii przypisane zostaly pojedyncze kody. Warto podkresli¢, ze zaréwno rodziny,
jak i kategorie kodow powstaly jako efekt naturalnego wytaniania si¢ watkow, tematow
i kontekstow z analizowanego materialu®”. Pelng strukture koddéw zawiera zatacznik 4,
ponizej zawarto za$ kilka kluczowych spostrzezen na etapie analizy rodzin i kategorii
kodow.

Podczas pracy bezposrednio w programie Atlas.ti struktura kodéw i kategorii ro-
dzin zostata odwzorowana w petni, czego przyklad przedstawiono na rys. 4.2, co bez-
posrednio wspomagalto wybdr i parametryzacje odpowiednich cytatéw z dokumentow.
Ponadto zapewniono dostep do dodatkowych informacji wykorzystywanych nastepnie
w interpretacji, w tym przede wszystkim do:

- odrebnych kodow dla kazdego z respondentdéw zdefiniowanych na poziomie wywia-
dow/dokument6éw zawierajacych transkrypcje,
- typu dokumentoéw wewnetrznych pochodzacych z organizacji i uzytych w analizie.

Codes:

Code Families:

Selected Codes/Families:

Rys. 4.2. Przykfad struktury danych

Zrédto: zrzut ekranu z programu Atlas.ti, projekt DR.

299 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada# jakosciowych..., s. 136-137.
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Najwiecej, bo ponad 570 wartosci kodéw zostato uzytych z rodziny ,kompetencji
pracownikow”, w dalszej kolejnosci respondenci gtéwnie wypowiadali si¢ na temat swo-
ich ,,do$wiadczen oraz oczekiwan’, na co wskazuje ponad 200 wartosci kodow w kazdej
z tych rodzin. Najrzadziej zidentyfikowane zostaly wartosci kodéw z rodziny ,barier”
oraz ,inne”. Srednia liczba zastosowanych kodéw na rodzine oscyluje wokét 250, wiec
wlasciwie tylko jedna z rodzin - ,kompetencje” - istotnie dominuje, co mozna natu-
ralnie wyjasni¢ szczegdlnym zainteresowaniem tym obszarem badawczym i wysokim
nasyceniem tego aspektu badawczego. Rozklad wystepowania wartosci kodéw w po-
szczegolnych rodzinach zawiera wykres 4.1.

Wszystkie wczesniejsze etapy stanowily podstawe analizy rezultatéw wygenerowa-
nych z uzyciem programu oraz interpretacji, czyli konstruowania wyjasnien, jak réwniez
identyfikacji rozbiezno$ci i aberracji.

Bariery

fompetende _

Oczekiwania

Srednia w rodzinie

Wykres 4.1. Rozktad wartosci kodéw wedtug rodzin kodéw przyjetych w badaniach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Jak wspominano, przedmiotem kodowania w programie byly materialy pozyskane ze
wszystkich trzech opisanych Zrédet danych, czyli z wywiadéw indywidualnych, grupo-
wych oraz dokumentacji organizacji, gtéwnie w postaci prezentacji lub tzw. modeli dzia-
tania, skupionych przede wszystkim wokot tematdw standardéw obstugi klienta oraz
kompetencji pracownikéw. Byly wéréd nich m.in. prezentacje ze spotkan, dokumenty
dzialu HR, treéci szkoleniowe i onboardingowe dla pracownikéw SSC. Tak pozyskany
w wyniku kodowania materiat w nastepnym kroku podlegal analizie i interpretacji, dla
ktorych zastosowane zostaly wybrane podejscia:
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- analiza tematyczna i identyfikacja wzorcow, realizowane m.in. za pomoca wyboru
reprezentatywnych cytatow z wywiadow i tresci,

- kwantyfikacja, czyli opracowanie zakodowanych danych w ujeciu ilosciowym,

- metody z zakresu text mining, jak chmura stéw czy macierz czgstosci ich wystepo-
wania®”,

- wizualizacja, czyli prezentacja wynikow badan za pomoca diagramoéw, aby w sposdb
syntetyczny pokaza¢ badane zjawiska zwigzane z kompetencjami pracownikow oraz
satysfakcja klienta®'.

Uzyskane w efekcie opisanego powyzej procesu badawczego rezultaty potwierdzaja
wnioski o istotnoéci poszczegolnych rodzajow kompetencji pracownikéw SSC w kon-
tekécie tworzenia satysfakcji klienta. Stanowia takze baze do sformulowania zalecen
praktycznych w postaci koncepcji rozwoju kompetencji pracownikow zawierajacej pro-
pozycje dzialan w jednostce SSC.

300 M. Wyskwarski, Text Mining w analizie zbioréw publikacji naukowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Sl3-
skiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 114, s. 636-638.

301 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada# jakosciowych..., s. 156-159.



5. Kluczowe kompetencje w SSC jako czynniki
satysfakcji klientéw

5.1. Analiza kluczowych kompetencji na podstawie wywiadow
indywidualnych z klientami

Zgodnie z opisanym w poprzednim rozdziale schematem postepowania badawczego
w pierwszej fazie badan przeprowadzone zostaly wstepne wywiady z wybranymi klien-
tami centrum ustug wspolnych. Ich celem byto okreslenie gléwnych oczekiwan klientéw
w kontekscie doswiadczenia wspolpracy z SSC. Wskazane przez respondentéw obszary
oddziatywania zostaly podzielone na trzy kategorie powigzane z postawg pracownikéw,
komunikacjg oraz wiedzg zabezpieczona przez SSC. Dodatkowo w ramach kazdej z nich
zidentyfikowano najistotniejsze z punktu widzenia klientow aspekty, na ktérych nalezy
sie skoncentrowad, aby uzyskac jak najwieksza pozytywna zmiane w kontekscie satys-
fakcji klientow. Zestawienie uzyskanych wynikéw zawarto w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Wyniki wstepnych wywiaddw z klientami identyfikujace obszary i aspekty
oddziatywania na satysfakcje klienta

Postawa Komunikacja Wiedza

- odpowiedzialno$¢ - uprzejma i sprawna komunikacja - procesy udokumentowane

- proaktywnos¢ operacyjna w precyzyjny sposob

- rozumienie organizacji |- e-mail jako okazja do udowodnienia |- opcje wsparcia jasne i w uzyciu
lokalnej (takze zaangazowania i koncentracji na (koordynatorzy, superuzytkownicy,
w aspekcie kulturowym) kliencie kierownicy itd.)

- koncentracja najakosci |- wzorce w komunikacji w celu - obstuga klienta jako wspoélna

- dojrzatos¢ rozwigzania problemu i utrzymania odpowiedzialnos¢ (bez wzgledu

komunikacji na obszary)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wryniki badan zostaly nastepnie przeanalizowane z udzialem czlonkéw zespotu
SSC, zaréwno liderdw, jak i specjalistow, w celu zaproponowania dzialan i rozwigzan
odpowiadajacych na zidentyfikowane przez klientéw potrzeby i obszary oddzialywa-
nia. W kazdym z omawianych aspektow stawiane byly pytania o wlasciwe rozwiazania
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o charakterze naprawczym i rozwojowym. W pierwszym przypadku chodzilo o zniwe-
lowanie istotnych deficytéw, ktore najczesciej byly wprost i specyficznie wskazywane
przez klientéw podczas wywiaddw jako zrédlo ich niezadowolenia, rozczarowania lub
frustracji, np.:

- brak regularnego kontaktu z liderami SSC,

- zglaszanie probleméw bez propozycji rozwiazania,

- spadek jakosci wsparcia w zwigzku ze zmiang pracownikéw obstugujacych klienta.

W odniesieniu do dzialan rozwojowych w wiekszym stopniu chodzilo o prace nad
istotnymi dla klientéw aspektami obstugi w sposob jak najszerszy, poprzez oddziatywa-
nie na obszary kompetencji pracownikéw, aby przygotowac ich na potencjalne trudne
sytuacje w obstudze i wyzwania.

W rezultacie powstal plan i harmonogram wdrozenia pilotazowego programu ICE
(Improving Customer Experience) zawierajacy ok. 35 dzialan i rozwigzan, wraz z przypi-
sanymi odpowiedzialno$ciami, do realizacji w zespole SSC. Kilka z nich scharakteryzo-
wano w tabeli 5.2. Formulowane dla kazdego z dziatan cele odnosily si¢ do wplywu na
cztonkow zespotu lub/i lideréw organizacji. Uznano bowiem, Ze istnieje pewna specy-
ficzna sfera oczekiwan klientdw, ktdra jest mozliwa do spelnienia jedynie z bezpoéred-
nim udziatem lideréw zespotdw. Ponadto okreslono dla nich takze oczekiwane rezultaty,
tj. ich zakltadany wptyw na jeden z obszaréw oddzialywania na satysfakcje klienta.

Tabela 5.2. Wybrane dziatania z zakresu ICE wraz z ich charakterystyka

Dziatanie gtéwne wraz z etapami Typy czynnosci Obszary oddziatywania
Ulepszenie formuty regularnych spotkan - badawcze - usprawnienie komunikacji
z klientami, m.in. poprzez: - konceptualne - formowanie postawy:

- ustalenie cyklu zycia przygotowan - dokumentacja odpowiedzialnos¢
- standard dokumentu planu spotkania operacyjna
- standard dokumentu podsumowania spotkania
Szkolenia z zakresu kompetencji miekkich dla szkoleniowe - usprawnienie komunikacji
koordynatoréw w zakresie: - formowanie postawy:
- zarzadzania czasem i priorytetami odpowiedzialnos¢

- efektywnej komunikacji z klientem,
z uwzglednieniem eskalacji
- skutecznego dzielenia sie wiedza

Przeglad opiséw stanowiska celem wskazania - konceptualne formowanie postawy:
kompetencji istotnych dla rol - dokumentacja orientacja na klienta
organizacyjna
Model efektywnego transferu wiedzy okreslajacy: | - konceptualne zabezpieczenie wiedzy
- etapy procesu przekazania wiedzy - dokumentacja procesowe;j
- odpowiedzialno$¢ operacyjna
- warunki konieczne do spetnienia do rozpoczecia | - szkoleniowe

i zakonczenia procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentéw z organizacji.
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Tak zidentyfikowane kierunki w programie ICE i podjete dzialania mogly zostaé
zweryfikowane podczas ustrukturyzowanych poglebionych wywiadéw z indywidualny-
mi klientami SSC. Uzyskano kluczowe informacje na temat istotnych aspektéw wply-
wajacych na satysfakcje klientow oraz kompetencji pracownikéw postrzeganych przez
klientéw jako priorytetowe w procesie budowania satysfakeji.

W wyniku analizy merytorycznej zgromadzonego materialu mozliwe bylo sformu-
fowanie spostrzezen dotyczacych waznosci badanych obszaréw. W dyskusji z klientami
odnoénie do najwazniejszych kompetencji w kontekscie ich obstugi na pierwszym planie
wylonily si¢ kompetencje psychospoleczne, gléwnie zwigzane z komunikacja. W tym
zakresie szczego6lnie wyraznie mozna wskaza¢ kwestie zwigzane z organizacjg proceséw
komunikacyjnych, efektywnoscig i terminowoscig komunikacji, jak réwniez jej przyja-
zng, uprzejma forme. Respondenci dali temu wyraz, podkres$lajac wielokrotnie w czasie
wywiadow wysoka range ogdlnie rozumianych kompetencji komunikacyjnych***:

Powiedziatabym, ze najwazniejsze sg tez umiejetnosci komunikacyjne, chyba w pierwszej
kolejnosci (LO3).

Komunikacja jest bardzo wazna. W zaleznosci od pozycji oczywiscie, ale wszedzie tam,
gdzie masz jakis interfejs, naprawde komunikacja jest kluczowa* (F3).

Umiejetnosci komunikacyjne sq bardzo wazne* (LF4).

To, czego najbardziej oczekuje, to dobra komunikacja miedzy SSC a lokalng organizacjg*
(LF5).
Komunikacja to sg takie wazne rzeczy... z punktu widzenia dla mnie jako klienta sqg wazne
(LO3).

Wysoki poziom komunikacji, tak, to jest dla mnie bardzo, bardzo wazne (LO6).

Jednoczes$nie mozna tez wyrdznic specyficzne aspekty komunikacji, ktére byly iden-
tyfikowane przez klientéw jako istotne. Dotyczyly one zwlaszcza dostepnosci i przyja-
zno$ci kontaktu:

Latwos¢ komunikacji, czyli Zebym tez mogt tawo zlokalizowac osoby, z ktérymi moge po-
rozmawiaé (LOI1).

Mowienie jezykiem moim, a nie profesjonalnym, nie takim specjalistycznym dla danej
funkcji, tylko takim jezykiem klienta i zatatwienia sprawy (LO7).

Otrzymywanie pytan w sposob profesjonalny i Zyczliwy; tak, mysle, ze to doceniam najbar-
dziej lub no, zZyczliwos¢, fajna sprawa, nie? Pomaga (LOI).

302 Cytaty oznaczone ,,*” zostaly przettumaczone z jezyka angielskiego, ktory byl jezykiem wywiadu.
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Klienci podkreélali tez organizacje komunikacji w taki sposob, by kontakty ze strony
pracownikéw SSC byly na czas, a zatem istotna byla komunikacja bez op6znien:

Tez to, co bardzo doceniam, to dobrze organizowana praca, odpowiedzi, reakcja na czas
(LOG).

Ludzie naprawdeg cigzko pracujg, aby spetni¢ moje oczekiwania i szybko odpowiadac, sta-
rajg sig przetworzy¢ wszystko w bardzo krotkim czasie *(LF7).

Kolejnym szczegolnym oczekiwaniem wyrazonym przez klientéw SSC bylo otrzymy-
wanie jasnej informacji o statusie sprawy:

Komunikacja, o ktorej wiesz, ze... ,,okej, jestesmy, jesteSmy tu, pracujemy nad tym”. I wiesz,
w pewnym sensie nie czujesz si¢ zagubiony* (F2).

Natomiast dla mnie bardzo wazne jest, Zeby pozostawaé w komunikacji, czyli np. powie-
dziec: ,,zajme sie tg sprawg po weekendzie” (LO7).

Wreszcie nie bez znaczenia pozostajg postulaty dotyczace komunikacji w zakresie jej
otwarto$ci, a takze prowadzenia aktywnego dialogu z klientami:

To jest bardzo wazne, aby mie¢ otwarty dialog* (LF1).

Jest tez miejsce na popetnianie bledow i wtedy mozna prowadzi¢ otwarty dialog, dzigki
czemu mozna pomdc, nie tylko pytac* (LFI1).

Na pewno umiejetnos¢ prowadzenia dialogu z klientem (LOII).

Oproécz komunikacji kolejnym szeroko komentowanym obszarem byly kompetencje
zwigzane z potencjalem do budowania i utrzymywania relacji opartej na partnerstwie
i zaufaniu. Swiadcza o tym m.in. nastepujace wypowiedzi respondentéw:

Wazna jest umiejetnosc integracji, umiejetnos¢ wspotpracy, podstawowe zrozumienie kul-
tury drugiej strony* (F3).

Myjsle, ze korzys¢ z podejscia takiego otwartego jest dobrg inwestycjig wykonang w relacje.
Mysle, ze to dziata nie tylko dla tego managera czy tego klienta, ale mysle, ze dziata tez na
samego pracownika. I to zaczynajq si¢ takie wigzi budowacd, ktére pozwalajg sig przygoto-
wac na takie trudne sytuacje (LOI).

Wydaje sig, ze ludzie naprawde sig lubiq, ze lubig prace... wydajq si¢ szczesliwi, usmiech-
nigci i witajg cig* (F1).

Taka umiejetnosé otwierania sie zarowno na proces, na wiedze, jak i na ludzi, bo tutaj jakby
ta umiejetnos¢ rozmawiania z roznymi ludzmi, bo w SSC musimy posiadaé umiejetnosc
takze jakby nawigzywania relacji z ludzmi z roznych kultur, gdzie wiadomo, systemy war-
tosci mogg by¢ zupetnie rézne, nie takie oczywiste (F4).
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Powiem, ze najbardziej oczekuje, aby klient i SSC stworzyli owocng relacje o obopélnych
korzysciach* (LF2).

Otwartos¢ i uczciwosé, czyli to jakby znowu trochg wraca do tego zaufania, ze ja mam
poczucie bezpieczenistwa i zaufania (F4).

Mimo ze byta to sytuacja wyjgtkowa dla nas obu, to, co mi sig¢ podobalo, to to, ze pokazata
mi, gdzie sie znajduje ona jako osoba, pokazata, Ze jest... jest pewna, Ze nie wszystko byto
tam idealnie, Ze bylo to niedobrze policzone, ale juz mamy ten mechanizm weryfikujgcy
i one to zweryfikowaly i pokazujg, zZe jest problem i trzeba to po prostu naprawic; takze
taka, bardzo taka... taka ludzka byta, no i dla mnie to bylo takie szybkie - ,,dobra, Aneta,
jasne...” full trust. Jezeli tak, to tak — nie bede tego sprawdzat ani weryfikowat (LOI).

W badaniu ujawnita si¢ tez wysoka rola kompetencji twardych, czyli merytorycznych,
w przypadku ktorych klienci SSC w sposdb szczegdlny zwracali uwage na potrzebe za-
awansowanej wiedzy kierunkowej, tj. z zakresu finanséw i ksiegowosci, a takze znajo-
mos¢ proceséw i systemow globalnych, tak aby zapewnié platforme do rozwiazywania
problemoéw operacyjnych. Obszar ten charakteryzujg wybrane cytaty z wywiadow:

Ekspertyza do poziomu sztuki. Tak, tak. Ale mysle, ze to jest raczej kluczowe* (F3).

Osoby kompetentne, posiadajgce swiadomosé, wiedze i kompetencje takie merytoryczne
(F4).

Pierwsze przychodzg do glowy, no to jakby tez pewien zaséb wiedzy takiej merytorycznej,
czy zbudowane takie kompetencje procesowe, merytoryczne (F4).

Gleboka wiedza, gleboka ekspertyza w finansach, ale takze zrozumienie biznesu sq tutaj
kluczowymi kompetencjami* (LF3).

Kompetencija to oczywiscie znajomosé wykonywanego zadania. Muszq mie¢ edukacje w tej
dziedzinie. Jesli mowisz np. o kontach GL* (LF4).

Przede wszystkim dobra znajomos¢ rachunkowosci i rachunkowosci finansowej oraz catej
ksiggowosci* (LF8).

Wisrod pozostalych kompetencji najistotniejsze dla klientéw okazaty sie zaangazo-
wanie oraz wysoka jako$¢ i terminowo$¢. W tabeli 5.3 zestawiono wybrane cytaty wska-
zujace na znaczenie aspektow do$wiadczenia i oczekiwan klientéw. W odniesieniu do
zaangazowania pracownikow SSC klienci wyraznie wskazali te postawe jako Kluczowy
element ich pozytywnego do$wiadczenia w czasie obstugi, czyli Customer experience.
Widoczny szczegdlnie w niektorych wypowiedziach jest element emocjonalny, jaki taka
postawa wywoluje podczas interakcji z pracownikiem centrum ustug wspolnych lub
w zwigzku z tym. Z kolei méwiac o oczekiwaniach, klienci SSC najczesciej odwotywali
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sie do racjonalnych przestanek i uwarunkowan, definiujac przede wszystkim kryterium

dotyczace rezultatu obstugi.

Tabela 5.3. Doswiadczenia i oczekiwania klientéw

Rodzina: Doswiadczenia klienta
Kod: Zaangazowanie

Rodzina: Oczekiwania
Kod: Jakos¢ i dostawa na czas

Kiedy zadajesz pytania i czujesz, ze ktos Cie rozumie na
drugim koricu; Zze naprawde traktuje to powaznie* (F2)
Musisz czué, ze osoba, z ktérq masz do czynienia, jest
oddana temu, co robi* (F2)

Oczywiscie réwniez, ze sq oddani swojej pracy i chcq Ci
stuzy¢ w sposéb profesjonalny* (LF1)

Ale koniec koricw, jesli nie masz takiej ,swojej” osoby,
a jest 100% zaangazowania, to wiesz wszystko o tej
osobie* (LF1)

Juniorzy mogq nie by¢ najlepsi z profesjonalnego
punktu widzenia, ale jesli sq zaangazowani, to dopng
swego* (LF2)

| bez wahania powiedziata do mnie: ,Chce pomdc.
Powiedz mi, jak moge pomdc”* (LF6)

Zawsze byfto to otwarcie na klienta, Ze jak juz byt
problem, to dziewczyny zawsze staraty sie mi pomdéc i ja
widziatam, Ze ich celem jest to, Zeby mi poméc (LO5)

| ja musze wiedzie¢, ze zadania sq wykonywane
zgodhnie z ustalonymi procesami, a terminy sq
dotrzymywane* (F2)

Pierwsze, co mi do gtowy przychodzi, to jakos¢
i terminowos¢ (F4)

Musze ufac, ze dostarczq na czas, poniewaz
jestesmy bardzo zalezni* (LF1)

Ze dostarczone jest doktadnie na czas i to, co jest
oczekiwane, a nie tylko jakies czesci* (LF3)

Moim najwiekszym oczekiwaniem jest to, ze
praca wykonywana przez grupe z SSC bedzie
wykonywana terminowo i we wtasciwy sposéb*
(LF6)

Spodziewam sie, ze dostaje od zespotu wszystko,
czego potrzebuje, doktadnie tak, jak tego
potrzebuje, w odpowiednim czasie* (LF6)

Szybko, sprawnie i na temat. Podjecie dziatania
i zrealizowanie (LO8)

* Cytaty tak oznaczone zostaty przettumaczone z jezyka angielskiego, ktéry byt jezykiem wywiadu.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Do analizy materiatu, tj. transkrypcji wywiadéw indywidualnych, zastosowano takze
narzedzie analizujace czesto$¢ wystepowania stow, aby graficznie ukaza¢ te najczesciej
uzywane przez klientdw SSC i rowniez w ten sposob okresli¢ gtdéwne obszary uwagi.
Dzieki tej metodzie potwierdzona zostala $cista orientacja na badane zagadnienia, gdyz
zaobserwowano wysokie znaczenie takich stéw, jak: ,klient”, ,,kompetencje”, ,,satysfak-
cja’, ,SSC” Na rys. 5.1 za pomocg chmury stéw przedstawiono 44 najczesciej wystepu-
jace stowa. Ze wzgledu na to, Ze material byt dwujezyczny, w celu przygotowania go do
analizy stowa zostaly dostosowane do polskiej wersji jezykowe;j.
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Rys. 5.1. Najczesciej wystepujace stowa w wywiadach indywidualnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Dominujgce stowa, pojawiajace sie takze we wczesniej ustalonej strukturze kodow
badawczych, $wiadczg wyraznie o koncentracji na gtéwnych obszarach badawczych,
tj. kompetencjach pracownikéw i doswiadczeniach klienta, dotycza bowiem przede
wszystkim:

- podmiotdw, takich jak: SSC, klient, osoba, pracownicy, ludzie,

- kompetencji i postaw pracownikow SSC, jak: kompetencje, kulturowe/kultura, ko-
munikacja, umiejetnoéci, organizacja, otwarty, odpowiedzialnoé¢, zrozumienie,

- réznych aspektow doswiadczenia klienta, jak m.in.: obstuga, proces, doswiadczenie,
bariera, satysfakcja, problemy, zmiana.

Stosunkowo mocno reprezentowane sg takie stowa jak: obstuga, proces, bariera, co
pokazuje silny zwigzek z wysoka swiadomoscig klientéw SSC dotyczacg ich oczekiwan
zwigzanych z obstuga i oferowanymi procesami. Stowa te sg $cisle powigzane z uzywana
na co dzien terminologia w relacjach klienci-SSC.

Wywiady indywidualne byly szczegdlng grupa zrodel, gdyz oddawaly wprost glos
klientom SSC. Ponadto dodatkowe mozliwosci analizy wynikajg takze ze struktury re-
spondentéw zréznicowanej wedlug kilku kryteriéw, co zaprezentowano w rozdziale 4,
czyli m.in. ze wzgledu na kraj pochodzenia, ple¢, staz w organizacji. Dzigki zastosowaniu
kwantyfikacji wystepowania kodéw i przygotowaniu rezultatéw odrebnie dla réznych
grup klientéw dokonano interpretacji rozbieznosci pomiedzy srednim wystepowaniem
kodéw w wybranych grupach respondentéw a cala populacja klientéw. Analize przygo-
towano jedynie dla kodéw o wystepowaniu co najmniej 10-krotnym. Z kolei jako istotne
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réznice pomiedzy odpowiedziami grupy a wynikami calej populacji uwzglednione zo-
staly jedynie przypadki odpowiedzi oddawanej czesciej o co najmniej 25%.

Pelne wyniki tej analizy zaprezentowano w tabeli 5.4. Wskazuja one na ciekawe
charakterystyki i dominujace preferencje w niektérych grupach klientéw. Przyktadowo
zauwazono, ze wérdd kobiet relatywnie istotniejsze w poréwnaniu z cala populacjg oka-
zaly sie kompetencje wskazujace na zainteresowanie problemem oraz wykazanie checi
pomocy. Klienci z najdtuzszym stazem cenig dobra relacje z SSC bardziej niz inni, ci za$
ze $rednim stazem zdaja sobie sprawe z rangi $wiadomej pracy w kontekscie réznic kul-
turowych. Bardzo ciekawych wnioskéw dostarcza tez analiza segmentéw wedlug typéw
klientéw: dla grupy finanséw globalnych, rekrutujacej si¢ czesto z wysokiej klasy specja-
listdw, w duzej mierze opierajacych si¢ na rezultatach pracy SSC, najistotniejsze sg pew-
ne fundamentalne dla wspoétpracy kompetencje, jak zaufanie, swego rodzaju ciekawos¢,
stuszna dociekliwo$¢ (w tematach finansowych) oraz proaktywnos¢ i samodzielno$¢,
podczas gdy przedstawiciele innych funkcji, znacznie mniej powigzani w kontekscie
zlozonych merytorycznie wyzwan, cenig kompetencje migkkie, jak empatia, zaintere-
sowanie problemem, ale i che¢ wsparcia oraz poczucie, ze zakonczenie komunikacji
nastapi dopiero po znalezieniu rozwigzania.

Tabela 5.4. Zréznicowanie wybranych preferencji w grupach respondentéw wywiadéw
indywidualnych

Kryterium
réznicowania Cecha Kod wystepujacy w ramach grupy respondentéw
grupy respondentéw czesciej niz w stosunku do catej populacji
respondentéw
Pte¢ kobiety - identyfikacja potrzeby kryjacej sie za problemem
- empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie
Staz dtugi - dobra relacja
Sredni - budowanie swiadomosci réznic po obu stronach, szkolenia
Typ inne zespoty - samodzielnos¢ i proaktywnosc
w finansach - zadawanie wtasciwych pytan
- zaufanie
inne funkcje - zakonczenie tematu to znalezienie rozwigzania
- identyfikacja potrzeby kryjacej sie za problemem
- empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie
- postawa proserwisowa, che¢ wsparcia
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Kryterium
réznicowania Cecha Kod wystepujacy w ramach grupy respondentéw
grupy respondentow czesciej niz w stosunku do catej populacji
respondentow
Zakres szeroki - budowanie swiadomosci réznic po obu stronach, szkolenia
- nawiazywanie relacji
- jakos$c i dostawa na czas
waski - samodzielnos$¢ i proaktywnos¢
- kontakt na czas, bez op6znien
Kontakt okazjonalny - empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie
regularny - mechaniczne i powierzchowne wykonywanie krokéw
- samodzielnos¢ i proaktywnos¢
- kontakt na czas, bez opdznien
staty - budowanie $wiadomosci réznic po obu stronach, szkolenia
- nawiazywanie relacji
- jakos$¢ i dostawa na czas
Kraj Dania - duze znaczenie hierarchii; przetozony znaczy wiecej
- samodzielno$¢ i proaktywnos¢
- zaangazowanie
- zadawanie wiasciwych pytan
Polska - identyfikacja potrzeby kryjacej sie za problemem
- empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie
- postawa proserwisowa, che¢ wsparcia
USA - dobra relacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

W grupach réznigcych sie zakresem wspotpracy z SSC na szczeg6lng uwage zastuguje
wysoka ranga nadana nawigzywaniu relacji przez grupe klientéw cechujacych sie szero-
kim zakresem wspotpracy z SSC. Klienci wspotpracujacy z SSC w waskim zakresie, a za-
tem najczesciej w ramach jednego-dwoch procesow, cenig gtéwnie ustuge zrealizowana
na czas i o odpowiedniej jakosci. Klienci kontaktujacy sie z SSC licza przede wszystkim
na empatie ze strony jego pracownikow, a wraz ze wzrostem regularnosci kontaktow
istotne sg dla nich kwestie m.in. unikania mechanicznego wykonywania pracy przy re-
gularnym kontakcie oraz nawiazywania relacji przy stalym kontakcie.

Wreszcie ciekawych rezultatéw dostarcza takze przeglad wysoko reprezentowanych
kodéw w grupach respondentéw w zaleznosci od kraju, gdyz preferencje te moga wska-
zywa¢ na dominujace wartosci kultur narodowych. Do takich wnioskow tatwo mozna
doj$¢, patrzac na przyklad Danii, ktora w swojej kulturze narodowej ma takie wartosci
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jak: indywidualizm, maty dystans wtadzy oraz tolerancyjno$¢/wyrozumiato$é*. Kody
wysoko reprezentowane przez dunskich respondentéw nawigzuja do indywidualizmu
rozumianego jako dzialanie zgodne z wlasng inicjatywa, samodzielne, zaangazowane,
petne dociekliwos$ci (wlasciwych pytan). Jednocze$nie Dunczycy ze wzgledu na swoje
niewielkie przywigzanie do formalnych struktur wyraznie zauwazajg tez, ze w modelu
SSC hierarchia ma duze znaczenie.

Wywiady indywidualne z klientami pozwolily na identyfikacje najistotniejszych
kompetencji pracownikéw z punktu widzenia odbioréw ustug SSC. Stanowia oni hete-
rogeniczng grupe, stad tez kierowane wobec SSC wymagania mogg podlega¢ znacznemu
zroznicowaniu. Aby je zidentyfikowaé i zrozumie¢, tym wigksze znaczenie nalezy przy-
pisa¢ komunikacji, ktora okazala si¢ bez watpienia najwazniejszg grupa kompetencji
wskazanych przez klientow.

5.2. Determinanty satysfakcji klientéw z perspektywy SSC

W ramach badan zaplanowano takze, aby glos w dyskusji odda¢ liderom organiza-
cji, ktorzy odpowiadajg za wdrozenie dzialan na rzecz zwiekszenia satysfakeji klienta,
w tym przede wszystkim programu ICE. Liderzy, pracujac bezposrednio z klientami
i do$wiadczajac nawet kilkudziesieciu interakcji w tygodniu w réznych sprawach, dys-
ponuja bardzo dobrymi warunkami do przedstawienia wiarygodnej oceny. Podczas
wywiadu zogniskowanego w swoich wypowiedziach skupiali si¢ gléwnie na kompe-
tencjach pracownikéw kierowanych przez nich zespotéw. Zdaniem lideréw SSC w kon-
tekscie budowania satysfakeji klienta najistotniejsze sa kompetencje pracownikow
SSC zwigzane z potencjatem relacyjnym, a takze kompetencje komunikacyjne. Uwage
zwraca tez to, ze stosunkowo fatwo w rozmowie na temat §wiadomego wptywania na
satysfakcje klientoéw liderzy nawigzywali do wykorzystywanych w codziennej praktyce
organizacyjnej zespolu narzedzi i dokumentdw. Oznacza to, Ze w organizacji nastapita
instytucjonalizacja pogladow i zalozen zwigzanych z obstuga klienta i rozwojem odpo-
wiednich kompetencji, w postaci wdrozonych rol, modeli czy dokumentow (struktura
kodéw przypisanych do transkrypcji z dwéch wywiadéw zostala zaprezentowana na
wykresie 5.1).

303 Hofstede Insights, https://www.hofstede-insights.com/fi/product/compare-countries (19.08.2022).



DETERMINANTY SATYSFAKCJI KLIENTOW Z PERSPEKTYWY SSC

Bariery; 5

Inne; 3
A\

Oczekiwania; 15

\

Kompetencje -
Relacyjnos¢; 23

Kompetencje -
Komunikacja; 15

Doswiadczenia; 2.

Kompetencje
pozostate; 35

KOMPETENCIJE; 73

_A—

Narzedzia FSS; 21 _~

Wykres 5.1. Najwazniejsze kody z wywiaddw zogniskowanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Widzimy zatem zbiezno$¢ oceny liderow i klientow; w innej kolejnosci jednak oba
te obszary, tj. kompetencje zwiazane z budowaniem relacji oraz komunikacja, zostaty
uznane takze przez klientéw jako najwazniejsze. Liderzy wydaja si¢ przykladac najwiek-
sza wage do zdolnosci pracownikéw SSC do budowania i utrzymywania relacji z klien-
tami jako istotnej determinanty ich satysfakcji. Dobrze oddajg to m.in. ponizsze cytaty:

No, ja mysle, ze takie otwarte osoby, czyli takie ,,jak moge ci pomoc”, pomocne, angazujgce
sig, takie od pierwszej chwili, czesto rzucajg wiele innych spraw, Zeby w konkretnej sytu-
acji poméc danej osobie, jesli jest taka potrzeba, pozytywne, zwracajgce uwage na relacje
(FOI0).

Ja mysle, ze tu trzeba sig skupic na tych miekkich kompetencjach, bo to jest tez budowanie
relacji z klientami, ktéra jest takg solidng podwaling, ze nawet jak cos péjdzie nie tak, ze
Kasia, Basia... dobra wiemy, jak pracuje, jakie sq jej standardy (FO8).

Jak wspomniano, liderzy w czasie wywiadéw zogniskowanych bardzo duza wage
nadali komunikacji rozumianej jako czynnik podnoszenia satysfakeji klientdw, co ilu-
struje dobrze m.in. ponizszy cytat:

Ja bym powiedzial, ze odpowiednia komunikacja ma bardzo duze znaczenie i chyba takie
podstawowe, bo nawet jezeli nie donosimy rezultatow, to sposéb zakomunikowania ma
duzy wplywy na to, czy klient faktycznie bedzie czut te satysfakcje czy nie (FOI).
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Ponadto liderzy zdaja si¢ uznawaé wysoka range komunikacji w ksztaltowaniu wize-
runku zespotu oraz podczas realizowanych przez SSC zadan:

Jesli pracownik wie, jakie ma zadania, to powinien jakos strukturalnie planowal sobie
to, w jaki sposéb uktada sobie plan dnia i to przeklada si¢ na to, jak bedzie reagowat na
komunikacje czy eskalacje ze strony klientow... to powinno byc takie dosyc¢ przemyslane
i ustrukturyzowane. Jesli bedzie tylko tak, Ze zlapie, odpowie, a za chwile cos mu sig jeszcze
przypomni i napisze trzeciego i pigtego maila, to tez daje klientowi poczucie, Ze pracownik
wilasciwie nie wie, co robi (FO2).

Powinno sig pisac takiego maila, jakiego ty chciatabys otrzymacd, jak masz problem i do
kogo si¢ zgtaszasz (F08).

Watek istotnej roli komunikacji jest tez wielokrotnie poruszany w materiatach orga-
nizacyjnych, np. szkoleniowych i definiujacych standardy, co wskazuje na podejmowa-
nie dziatan na rzecz rozpowszechniania wlasciwych standardéw i rozwoju tych umie-
jetnosci w SSC:

Bgdz zwigzly, konkretny, zawrzyj wszystkie istotne szczegoty i informacje (P36).

Zwroé uwage na ogolng przejrzystos¢ korespondencji — kolejne wiadomosci i poruszane
w niej tematy powinny byé odpowiednio oddzielone, najlepiej akapitem (P36).

Rekomendacje/oczekiwania:

- organizowanie wideokonferencji przynajmniej raz na kilka miesigcy,

- korzystanie ze standardowego szablonu agendy i podsumowania oraz stosowanie mo-
delu facylitacji na stronie SSC* (P57).

Wazna jest réwniez konstrukcja wiadomosci - powinna by¢ logicznie uporzgdkowana
(P36).

Comiesigczne rozmowy pomiedzy koordynatorem lub kierownikiem i przedstawicielem
klienta, obejmujgce:

- kontrole statusu MEC,

- analizy i dyskusje KPI,

- kontynuacje wszelkich nierozwigzanych probleméw adresowanych w codziennej

korespondencji,
- plany i ambicje wspélpracy,
- Obustronny feedback* (P40).

Jednoczesnie liderzy dostrzegaja istotnos¢ rozwijania umiejetnosci komunikacji
w sytuacjach trudnych, np. eskalacji, czyli zgloszenia przez klienta sprawy z pominie-
ciem zwyklego trybu, aby zwrdci¢ uwage na niepokojace z jego perspektywy aspekty
obstugi lub tez potwierdzonego btedu po stronie SSC:
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I podstawowe znaczenie ma sposob, w jaki — jezeli taka eskalacja si¢ pojawi — my zare-
agujemy. I czy jg zgasimy w zarodku i bardzo szybko i profesjonalnie zalatwimy te sprawe,
czy nieprofesjonalng komunikacjg doprowadzimy do tego, Ze to sie bedzie jeszcze bardziej
jagtrzylo i spowoduje jeszcze wiekszg eskalacje (FO3).

Komunikacja zewnetrzna bedzie prawidlowa, jesli wewnetrzna jest zdrowa, wiec jezeli
organizacja nie pozwala na to, zeby otwarcie rozmawiaé o bledach, czy jakichs takich
sytuacjach, w ktérych czlowiek czuje sie niepewnie; jezeli on wie, Ze czujgc sig niepewnie,
nie naraza sig na nic, idgc do swojego przefozonego, to wtedy mozemy rozmawiac o tym,
ze mamy przejrzystg komunikacje wewnetrzng, ktéra jakos tam polaryzuje na zewngtrz
(Fo1).

Istotng role liderzy SSC przywiazuja takze do swego rodzaju rozwigzan organiza-
cyjnych i narzedzi operacyjnych stuzacych wsparciu systemowemu komunikacji, aby
zapewnic jej przejrzysto$¢, przewidywalnosé i strukture:

Patrzgc z tej perspektywy na klienta, takie regularne, biezgce forum, na ktérym mozemy
porozmawiac i omowié¢ watpliwosci, zadac pytanie, bo czasem gdzies zatatwiac szybko
sprawy to sig nie udaje, a jednak majgc swiadomos¢, ze to spotkanie sie odbedzie, przy-
gotowujemy sig, zbieramy inputy i mozna omowic¢ i nawigzac relacje i omowic¢ kwestie
proceséw (FO2).

Warto réowniez odnotowac kilka innych ciekawych spostrzezen lideréw SSC, ktére
potwierdzajg, ze rozumiejg oni znaczenie satysfakeji klientow dla organizacji SSC, a tak-
ze wskazuja kierunki rozwoju zespoléw i pracownikéw. Zostaly one zaprezentowane
jako uzupelnienie rozwazan na temat kluczowych kompetencji pracownikéw, dla kilku
wybranych kontekstow, w szczegdlnosci tego, jak liderzy SSC widza role zespotu, jego
ambicje oraz jak odnoszg si¢ do swiadomego budowania satysfakeji klienta:

Ja bym to nazwat ,,seamless service”, to jest cos takiego, co powoduje, Ze zatatwiamy spra-
wy szybko, sprawnie, w terminie, nie angazujqc klienta, tzn. jest cos, z czym przychodzi
klient i ma duzy problem, a my mowimy: ,dobra, ja to ogarng”, i ogarniamy tak, ze on
w zasadzie ma ten efekt ,wow” i widzi: 0, kurcze, ja bym w Zyciu tak szybko i sprawnie
nie zrobit” (FOI).

Oni muszqg zobaczy(, ze faktycznie ten FSS to jest cos, co przynosi jakgs wartosé dodatkowg
organizacji. ,O, kurcze, faktycznie, sam bym na to nie wpadt”, czyli dostajq od nas infor-
macje o czyms, co wymaga wiekszej analizy, i wtedy jest: ,Ja bym na to nie wpadt” i wtedy
ten ,,Customer Experience” jest taki gleboki (FO1).

Zakomunikowanie, oczywiscie, ale nie rozloZenie rgk... ,Stuchajcie, zrobilismy Zle, to na-
sza wina itd.”, tylko to powinno is¢ w parze z propozycjg rozwigzania tematu (FO2).
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FO3 wspomniata te proaktywnos¢ ze strony ksiegowych, to jest wydaje mi sie bardzo istotne,
bo jezeli zdarzaly sig takie sytuacje, ze to my najpierw wyjdziemy, zauwazymy, ze w jakims
procesie jest problem albo przyktadowo zauwazamy, ze cos sie dzieje nie tak i wyjdziemy

pierwsi do klienta z komunikacjg albo proponujemy zmiane lub usprawnienia naszym

klientom tych procesow, to mysle, ze to tez bardzo pozytywnie rzutuje wtedy na calg naszg...
zapewniamy te wartos¢ dodang, nie (FO4).

Bo to, ze robimy swojg prace jakby bez bledéw i w terminach, no to ok, to robimy to i nikt
nas za to nie bedzie chwalil, ze zrobiliscie cos, co mieliscie zrobic. Chwali si¢ nas, jesli
zrobimy cos, co zaskoczy klienta, tak? Czyli on ma wrazenie, ze zrobiliSmy co$ lepiej, niz
on by to zrobit (FOI).

Jak wspomniano, w uzupelnieniu wywiadu grupowego liderzy organizacji brali
udzial w krétkim badaniu sondazowym, ktére mialo oceni¢ istotnos¢ kompetencji pra-
cownikéw SSC w obstudze klienta i zapewnieniu mu jak najwyzszej satysfakeji. W tym
celu uzyto modelu kompetencyjnego funkcjonujacego w organizacji i znanego liderom,
a pytania dotyczyly wplywu zaréwno bezposredniego danej kompetencji na satysfakcje
klienta, jak i posredniego. W pierwszym przypadku chodzito o ocene, czy dana kom-
petencja zasadniczo i wprost dotyczy umiejetnosci z zakresu obstugi klienta, natomiast
posredni wpltyw oznaczal oddzialywanie tej kompetencji pracownika na atmosfere w ze-
spole, motywacje lub jako$¢ procesdéw i w konsekwencji na odczucie satysfakcji klienta
w czasie interakgji.

Model kompetencyjny grupuje gtéwne kompetencje specjalistow SSC w obrebie
czterech obszardéw: samodzielnosci, optymalizacji pracy, sumiennosci i wspoltpracy.
Najwazniejsze wedtug liderow SSC kompetencje pracownikéw oddziatujace bezposred-
nio podczas obstugi klienta na jego do$wiadczenie i satysfakcje zostaly zilustrowane na
wykresie 5.2. Aby dokonac¢ analizy wynikéw ankiety w kontekscie prowadzanych badan,
sporzadzono zestawienie powigzan znaczeniowych pomiedzy modelem kompetencyj-
nym stosowanym w SSC i uzytym w ankiecie z liderami a strukturg kodow kompetencji
zdefiniowang podczas badan.

Najwyzej sklasyfikowane w modelu kompetencje dotyczace odpowiedzialnosci za
swoje zadania mozna wprost powigza¢ z wysoko reprezentowanymi kodami: profesjo-
nalizm, identyfikacja potrzeby kryjacej si¢ za problemem, che¢ wspdtpracy oraz proak-
tywno$¢, inicjatywa. Nastepnie trzy kolejne kompetencje wedlug modelu SSC zostaty
sklasyfikowane na drugim miejscu i dotyczyly:

- znajomosci realizowanych zadan (wérdd istotnych kodéw z badan faczy sie¢ to z wie-
dza ksiegowa),

- dokladnosci w ich wykonywaniu,

- sumienno$ci rozumianej jako terminowa realizacja zadan, co w badaniu mozna po-
taczy¢ z kodem: kontakt na czas, bez opdznien.
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Sumiennos(: Identyfikacja | weryfikacja bied 6w i pomytek
Optymalizacja pracy: Ustalanie priorytetéw

Wspéipraca: Dbanie o relacje z Klientami/partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi

& Terminowe wikonywani ray i resliaci zoco |y

Sumiennos¢: Doktadne wykonywanie zadan

Samodzielnos¢: Znajomos¢ wykonywanych zadan

$ciza zadania
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Wykres 5.2. Najwazniejsze kompetencje pracownikéw wedtug lideréw organizacji,
oddziatujace bezposrednio podczas obstugi na klienta, zgodnie z modelem
kompetencyjnym organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiety uzupetniajacej.

Nalezy zauwazy¢, ze dopiero na piatej pozycji wérdd najistotniejszych kompetencji
wplywajacych bezposrednio na satysfakeje klienta liderzy sklasyfikowali dbanie o relacje
z klientami i partnerami. Z kolei ta kompetencja faczy si¢ z wieloma wysoko reprezen-
towanymi kodami z badan, mianowicie:

- otwartg, efektywna komunikacjg; komunikatywnoscia,
- checig wspdtpracy,

- nawiazywaniem relacji,

- przyjazng i grzeczng forma kontaktu,

- otwartoécig, elastycznoscig,

- empatig, checia pomocy, wstuchaniem sie.

Wydaje si¢ zatem, Ze istotne kompetencje dotyczace obstugi klienta sg jedynie nie-
znacznie reprezentowane w modelu kompetencyjnym SSC. Potwierdza to proba powig-
zania istotnych kodéw kompetencji z badan z modelem zastosowanym w SSC, w re-
zultacie ktorej grupa waznych kompetencji tylko w niewielkim stopniu jest powigzana
znaczeniowo z kompetencjami SSC:

- identyfikacja potrzeby kryjacej si¢ za problemem,
- wiedza ksiegowa, ekspertyza kierunkowa,

- nawigzywanie relacji,

- empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie.

Ponadto mozna wyraznie zauwazy¢, iz w bezposredniej ocenie lideréw — wedtug wy-
nikéw ankiety opartej na pieciostopniowej skali — najistotniejsze dla satysfakcji sa kom-
petencje odnoszace sie wprost do rezultatéw obstugi, nie za$ przebiegu proceséw oraz
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pozytywnych aspektow interakeji pomig¢dzy klientami a pracownikami SSC. Dali wyraz
temu stanowisku, wskazujac opisane wyzej kompetencje zwigzane z odpowiedzialnoscia,
sumienno$cig, doktadnos$cig, terminowoscia, jako najistotniejsze w obstudze klienta.
Nalezy zatem uznac, ze wedtug lideréw satysfakcja klientow powstaje gtéwnie w proce-
sie oceny przez nich rezultatow pracy SSC.

Wiréd kompetencji pracownikéw SSC zdefiniowanych w modelu kompetencji orga-
nizacji, ktorych wptyw na doswiadczenie i satysfakcje klienta liderzy identyfikuja jako
posredni, widoczne sa z kolei ocenione wysoko umiejetnosci stuzace przede wszystkim
dobrej wspotpracy i spojnosci pomiedzy poszczegdlnymi obszarami zespotu (dzialami).
Znaczna cze$¢ istotnych kompetencji dotyczy usprawnien i pracy na rzecz wysokiej ja-
kosci w realizowanych zadaniach, w tym przede wszystkim potencjalu do usprawnienia
procesow, ich standaryzacji, a takze wlasciwego zabezpieczenia wiedzy operacyjne;j. Pel-
ne zestawienie przedstawia wykres 5.3.

i¢: Koncentracja na i iu zadari

O izacja pracy: i i procesow

Optymalizacja pracy: Standaryzacja procesu

Wspbtpraca: Wspieranie zespotu w realizacji zadan

Wspdtpraca: Dbanie o dobrg atmosfere i jakos¢ wspotpracy

Optymalizacja pracy: Zabezpieczenie wiedzy w zespole

Wspétpraca: Zapewnienie wymiany danych i informacji pomiedzy dziatami

"

N}

3 25 27 29 31 33 35 37 39 41

m Srednia -wptyw poéredni  m Srednia - wptyw bezposredni

Wykres 5.3. Najwazniejsze kompetencje pracownikéw, zgodnie z modelem
kompetencyjnym organizacji, oddziatujgce posrednio podczas obstugi na klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wydaje sie zatem, ze w ankiecie - nieco odmiennie niz w czasie wywiadu - liderzy
przypisali istotne znaczenie kompetencjom pracownikéw SSC w kontekscie dostarcze-
nia wysokiej jakosci rezultatow oraz zapewnienia wysokiej odpowiedzialnosci i samo-
dzielnosci jako gléwnego obszaru tworzenia satysfakcji. Trzeba jednak podkresli¢, ze
stosowany w organizacji model kompetencji niemal zupelnie pomija te wprost doty-
czace obstugi klienta, stad liderzy, zdajac sobie sprawe ze znaczenia satysfakeji klienta
w calosciowym podejsciu do obstugi, nadali w tym kontekscie relatywnie wysokie rangi
réznorodnym kompetencjom.

W ankiecie uzupelniajacej pojawila si¢ réwniez mozliwo$¢, aby liderzy SSC oceniali
wprowadzane dziatania ICE pod katem ich skutecznosci w zakresie satysfakeji klienta.
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Odpowiedzi udzielane w skali czterostopniowej cechowala duza spdjnos¢ pomiedzy re-
spondentami, o czym $wiadczy np. fakt, ze tylko dla 4 dzialan z ocenianych 16 zakres
miedzy minimum a maksimum byt wiekszy niz 1.

Jak wynika z zaprezentowanego na wykresie 5.4 zestawienia — liderzy wérdd naj-
skuteczniejszych dzialan majacych bezposredni wpltyw wskazuja przede wszystkim te,
ktore wigzg si¢ z komunikacja oferowang wprost do klientéw (np. usprawnienie formuty
spotkan z klientami, informowanie o postepach w programie ICE, ankieta satysfakcji
skierowana do klientéw oraz dzialania zmierzajace do wzajemnego zapoznawania z kul-
tura narodowa) lub dotycza wprost kompetencji z zakresu obstugi klienta (warsztaty
Customer focus dla specjalistow i liderdw).

32
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22 l
2

Standaryzacjai Komunikacja z Przegiad iuspojnienie  Warsztaty Customer Ankietasatysfakcji  Warsztaty Customer Inicjatywa
usprawnieniaw klientami dot. metodologii focus dla liderow klientow focus dlaspecjalstow ambasador ow: Dni
formule miesiecznych programu ICE tranzycyjnej kultury kientow i
spotkan z klientami pokkiej

m Srednia - wptyw bezpoiredni  m Srednia - wptyw posredni

Wykres 5.4. Najwazniejsze dziatania programu ICE wptywajace bezposrednio na satysfakcje
klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Liderzy z kolei znacznie wiecej dzialan zinterpretowali jako sprzyjajace wzrostowi
satysfakeji klienta posrednio, dzieki wyzszej jakosci pracownikéw SSC, ich niezawodno-
$ci lub rozwoju okreslonych kompetencji. Potwierdza to takze nieco wyzsza $rednia dla
posredniego wplywu, ktéra wynosi 3,1, podczas gdy dla bezposredniego wplywu srednia
wynosi niespelna 3. Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 5.5, najwaz-
niejsze dzialania programu ICE o po$rednim wplywie na satysfakcje klienta to wedlug
lideréw przede wszystkim te wplywajace na model §wiadczenia ustug, jak: wypracowany
kontrakt dotyczacy wspotpracy i komunikacji migdzy dziatami, wdrozenie Focus Ses-
sions skierowanych do konkretnych klientéw czy rozwdj narzedzi operacyjnych zwiek-
szajacych spdjnos¢ obstugi pomiedzy klientami. Inna grupe stanowig dziatania zwiek-
szajace $wiadomosc¢ roli pracownikow SSC, takze w kontekscie obstugi klienta (definicje
dodatkowych rél wewnetrznych, profile Insights opisujace indywidualny, preferowany
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styl pracy i komunikacji) oraz rozwijajace istotne kompetencje psychospoteczne (warsz-
taty z komunikacji, szkolenia dla koordynatoréw i lideréw, przygotowywanie do roli
pracownika SSC w ramach procesu onboardingowego). Warto zauwazy¢, ze w dwéch
przypadkach ocena lideréw dotyczaca posredniego i bezposredniego wpltywu dziatan
ICE byla taka sama, a dotyczyto to wdrozenia dla wszystkich cztonkéw zespotu profili
Insights oraz warsztatéw z komunikacji. Taki wynik, cho¢ pozornie moze si¢ wydawac
trudny do interpretacji, w kontekscie tych badan ma jednak dos$¢ klarowne wyjasnie-
nie. W obu przypadkach nowe umiejetnosci lub wiedza maja uniwersalny charakter,
wigc stosowane byty przez czlonkéw SSC zaréwno wprost w kontaktach z klientami, jak
i z innymi cztonkami zespotu, owa za$ dobra wspolpraca z zalozenia powinna wspieraé
przyjazny dla klienta model $wiadczenia ustug.
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Wykres 5.5. Najwazniejsze dziatania programu ICE wptywajace posrednio na satysfakcje
klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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W $wietle uzyskanych wynikow badan wydaje si¢, Ze znaczna czes¢ podjetych dziatan
i narzedzi w ramach programu ICE zostata przez lideréw organizacji oceniona wysoko,
jako majaca bardzo istotny (4) lub istotny (3) wplyw na satysfakcje klienta. Stanowic
to moze swego rodzaju drogowskaz do przysztych dzialan w kontekscie ich kontynu-
acji w niezmienionej formule, korekty lub — w przypadku najmniej skutecznych - by¢
moze zaprzestania. Na uwage zastuguje fakt, ze duza cze$¢ najwazniejszych kompetencji
wskazanych wprost przez klientéw jako kluczowe jest odzwierciedlona w materiatach
i dokumentacji z organizacji, ktorej obecny ksztalt w znacznym stopniu wywodzi si¢
z podjetych w ramach ICE inicjatyw.

5.3. Rezultaty analizy z wykorzystaniem kwantyfikacji kodow

Zastosowanie metody kwantyfikacji, tj. ilosciowego ujecia zgromadzonych w materiale
badawczym koddw, w analizie jakosciowej pozwolilo sformutowa¢ ciekawe wnioski.

Strukture kodéw mozna analizowac juz od poziomu rodzin, a takze dalej — w katego-
rii kodow. Wsrod tych najpopularniejszych wyraznie dominuja dwie kategorie z rodziny
kompetencji - komunikacyjne i relacyjne oraz jedna z rodziny doswiadczenia, odno-
szgca sie do przebiegu $wiadczenia obstugi. Srednia liczba wartosci kodéw na katego-
rie wynosi ok. 50, wiec nawet ocena wizualna rozkladu zaprezentowanego na wykresie
5.6 pozwala stwierdzi¢, ze najistotniej reprezentowane sg kody z rodziny kompetencji,
szczegdlnie w kilku kategoriach.

Bariery: Kulturowe
Oczekiwania: Wsparcie 150 Bariery: Inne
Oczekiwania: Partnerstwo Bariery: Kompetencyjne
140
Oczekiwania: Potrzeby Bariery: Organizacyine
emocjonalne 120 cry: Org yjne
Oczekiwania: Dotyczace 100

. Bariery: Procesowe
rezultatow

Kompetencje: Postawa

prokliencka Bariery: Techniczne

Kompetencje: Relacyjnos¢ Doswiadczenia: Rezultaty

Doswiadczenia: Przebieg
$wiadczenia ustugi

Kompetencje:
Odpowiedzialnos¢

Kompetencje: Merytoryczne Doswiadczenia: Relacja

Kompetencje: Komunikacyjne Inne: Inne
Kompetencje: Innowacyjnos¢ Inne: Definicje
Kompetencje: Biznesowe Inne: Propozycje
Kompetencje: Ambicja i chgé Inne: Z zakresu roznic

r0ZWOju kultorowych

Inne: Elementy oceny

Wykres 5.6. Rozktad najpopularniejszych kategorii kodéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Zwigkszajac poziom szczegdltowoséci, mozna dostrzec, ze sposrédd 1260 wartosci
kodéw uzytych podczas analizy ok. 1/3 przypada na zaledwie 14 specyficznych kodow,
ktére w badaniu wystepuja ponaddwudziestokrotnie. Wsrod nich dominuja wyraznie
kody dotyczace kompetencji (niemal 2/3 przypadkow), z kolei w ramach tej grupy ko-
déw widoczna jest przede wszystkim wysoka reprezentacja tych odnoszacych sie do
kompetencji komunikacyjnych oraz zwigzanych z relacyjnoscig, co obrazuje wykres 5.7.
W dalszej kolejnosci w podobnym stopniu reprezentowane sg kody dotyczace doswiad-
czen klienta, szczegdlnie zwigzanych z przebiegiem obstugi i relacja, oraz oczekiwan,
w ramach ktérych na plan pierwszy wysunely sie oczekiwania tyczace rezultatow i otrzy-
mania wsparcia.

W Doswiadczenia [l Kompetencie [l Oczekiwania

Wykres 5.7. Rozktad najpopularniejszych kodéw o czestotliwosci wystepowania powyzej 20

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Bezsprzecznie zatem to kompetencje pracownikéw sg najliczniejszg rodzing koddow.
Na wyréznienie zastugujg jednak jeszcze kompetencje komunikacyjne i zwigzane z re-
lacyjnoscia, gdyz sa to dwie najbardziej reprezentowane kategorie pod wzgledem liczby
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wystepowania kodéw. Ponadto obie grupy cechuja si¢ wysoka srednig liczbg wartosci
na kod w kategorii, co oznacza, ze zaliczone do nich kompetencje byly z pewnoscia
istotnie reprezentowane w badaniu, co ilustruje wykres 5.8. Warto tez wspomnie¢ o ka-
tegoriach kompetencji dotyczacych postawy proklienckiej oraz wiedzy merytorycznej;
w obu przypadkach respondenci nie wypowiadali si¢ o wielu kompetencjach, ale gdy
juz je wymieniali, to ze znaczna czestotliwoscig, co skutkuje wysoka $rednig wartoéci
kodéw w tych kategoriach.
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Wykres 5.8. Najwazniejsze kategorie kompetencji wedtug liczby wystepowania kodow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Dotychczasowe wyniki wskazujg jednoznacznie na prymat kompetencji komunika-
cyjnych, ktore znajduja sie takze na liscie dziesieciu najwazniejszych kodow, co ilustruje
wykres 5.9. Zestawienie wyraznie zdominowane jest przez jedng z tych kompetencji —
otwarta, efektywna komunikacje; komunikatywnos¢. Kod ten wystapil samodzielnie az
70 razy, a wiec ponaddwukrotnie czesciej niz kolejna kompetencja. Na wykresie kompe-
tencje z kategorii komunikacyjnych s oznaczone na zielono i zaliczamy do nich takze
»kontakt na czas, bez opdznien” oraz ,,przyjazna i uprzejma forme kontaktu”

Druga istotng grupa kompetencji sg te zwigzane z relacyjnoscia (z61ty kolor na wykre-
sie 5.9). Znalazly si¢ tu, wystepujace w przedziale miedzy 20 a 30 razy, trzy kompetencje:
a) otwartos¢ i elastyczno$é, co - jak sie wydaje — utozsamiane jest ze stuchaniem, ale

i wyrazaniem swojego zdania jako fundamentami dobrej relacji;

b) che¢ wspolpracy, oznaczajaca przede wszystkim gotowos¢ do pracy zespolowej, in-
tegracji, pomocy;

¢) nawiazywanie relacji, tj. che¢ i owartos¢ do wzajemnego poznania klientéw i pra-
cownikéw SSC.

Oprocz dotychczas opisanych kompetencji w grupie dziesieciu najwazniejszych
pojawity sie réwniez dwie kompetencje z kategorii postawy proklienckiej, oznaczone
na wykresie 5.9 na niebiesko, mianowicie empatia, che¢ pomocy, wstuchanie si¢ oraz
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proaktywnos¢ i inicjatywa. W obu przypadkach chodzi o umiejetnosci i postawy zorien-
towane wprost na klienta i stawiajace jego potrzeby jako cel kazdego dzialania. Dobrze
opisujg to nastepujgce cytaty odnoszace si¢ do tych kompetencji:

To, co mi dato takie poczucie satysfakcji, to to, Ze moje potrzeby zostaty wystuchane i poja-
wila sie reakcja na te potrzeby, czyli nie dos¢, ze zostatam wystuchana pod kgtem tego, co
dalej jest potrzebne w ramach pewnego dziatania, to pojawila sig reakcja (F4).

Takie najlepsze moje doswiadczenia byly zwigzane z tym, ze ja dostawatam jeszcze wiecej,
niz oczekiwatam (LOII).

© ® & 3 o & - & S S $ S
@‘(\o 5"6‘\ OQQ o‘ﬁ\\e \e@z -\Q(‘7 &zﬁ\ «")ﬁb &# ’b&x <0 (obVe ’\OQ
> X ) o © 9 & O & O
. & o © & & o" N & N S
S > @ o« 2% & K & & %3 S & <
& & o« o 5 & Y © & & & V\\v
N & & & oF & S & N o § S
& N & & < & & <
NN & & & : o
N W & ¥ & >
& 3 © » S &
O ¥ 2 A
NS & R & N
@ N S 2 &
& & o2 & Q
NS & <8 <
&7 &
o oS

Wykres 5.9. Dziesie¢ najwazniejszych kompetencji zgodnie z czestotliwoscig wystepowania
kodow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatnie dwie kategorie reprezentowane wsrdd dziesieciu najliczniejszych dotycza
z kolei wiedzy ksiggowej, ekspertyzy kierunkowej w ramach kategorii kompetencji me-
rytorycznych oraz — w ramach innowacyjnosci — identyfikacji potrzeby kryjacej sie za
problemem. Mozna powiedzie¢, ze obie stanowig swego rodzaju uzupelnienie profilu
pracownika SSC, ktory oprocz kompetencji psychospotecznych zwigzanych z komuni-
kacja, tworzeniem i utrzymywaniem relacji, inicjatywg i empatig zdecydowanie powi-
nien dysponowac wiedzg z zakresu finansdéw oraz potencjatem intelektualnym stuzacym
m.in. do odkrycia istoty problemu.

Z powyzszego wynika, ze najczesciej wskazywane przez klientow kompetencje, kto-
re s3 istotne dla pracownikéow SSC, skupiaja si¢ wokol dwoch gtéownych kierunkow
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przynoszacych satysfakcje. Jeden zwigzany jest z zapewnieniem komfortu, bezpieczen-
stwa, spokoju czy wrecz bezposrednio przyjemnosci w czasie interakeji, czyli obstugi, co
odbywa sie gléwnie z pomocg kompetencji komunikacyjnych czy odnoszacych sie do
nawigzywania relacji. Drugi kierunek sprawiania satysfakcji bardziej skupia sie wokot
umiejetnosci zapewnienia rezultatdw na wysokim poziomie, w czym pomocne s3 nie
tylko pewne aspekty komunikacji, lecz takze wiedza ekspercka czy kompetencje zwig-
zane z kreatywnoscig i proaktywnoscia.

Wreszcie, wychodzac poza obszar kompetencji, w szczegolnosci do dwdch kolejnych
rodzin kodow najczesciej reprezentowanych w czasie badan, czyli doswiadczen klientéw
oraz ich oczekiwan, na poziomie kategorii wyraznie zauwazalna jest dominacja kodow
odnoszacych si¢ do przebiegu procesu $wiadczenia ustugi, co widoczne jest na wykresie
5.10. Kody tej kategorii zostaly przypisane do analizowanego materiatu 141 razy, co ozna-
cza, ze opisujac sfere swoich dotychczasowych doswiadczen lub rozmawiajac o oczeki-
waniach, klienci najchetniej odnosili si¢ do samej interakcji z pracownikami SSC, czyli
etapdw postepowania stuzacych zalatwieniu zadan dla klienta. Wéréd kategorii z ro-
dziny oczekiwan najbardziej popularne z kolei okazaly si¢ kody dotyczace wsparcia.
Rezultaty te sa spdjne w kontekscie stwierdzenia, ze z punktu widzenia satysfakcji klienta
najbardziej w pamie¢ zapadaja doswiadczenia kontaktu z pracownikami SSC, w czasie
ktorego oczekiwane jest gtownie wsparcie. Warto zauwazy¢, ze nawet aspekty odnoszace
sie do rezultatéw sg w obu grupach mniej istotne.

Wsparcie
Potrzeby emocjonalne T ]
Partnerstwo ]
Dotyczace rezultatéw ]
OCZEKIWANIA _

Rezultaty

Relacja

Przebieg $wiadczenia ustugi

I
I ——
DOSWIADCZENI A |

50 100 150 200 250

o

Wykres 5.10. Najwazniejsze kategorie kodow wedtug czestotliwosci wystepowania
w rodzinach doswiadczenia i oczekiwania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
Wydaje si¢, ze podobnie jak w przypadku kompetencji, glowne watki czy tez aspekty

dotyczace oczekiwan i doswiadczen klientow SSC wigzg sie ze sfera emocjonalna, pew-
nymi potrzebami klientéw, w szczegdlnoéci w kontekscie relacji, partnerstwa, wsparcia
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przez zaangazowanych pracownikéw SSC. Drugim obszarem sa rezultaty ustug SSC,
ktére by¢ moze podlegaja znacznie wigkszej ocenie w odniesieniu do pewnych oczeki-
wan lub nawet konkretnych wymagan.

5.4. Koncepcja rozwoju kompetencji pracownikéw centréw ustug
wspolnych ukierunkowanych na wzrost satysfakcji klientéw

W celu sformulowania koncepcji rozwoju kompetencji pracownikéw centréow ustug
wspolnych warto dokonac oceny skutecznosci podjetych dziatan wewnetrznych na rzecz
wzrostu satysfakcji klientow. Struktura kodéw kompetencji postuzyta takze do identy-
fikacji ich w dokumentacji organizacyjnej i operacyjnej opisujacej modele stosowane
w zespole SSC, uzgodnione standardy czy tez role. Najwiecej referencji (az 70 ze 155) do-
tyczylo ustalonych wewnetrznie standardow oraz zdefiniowanych rél. Wydaje si¢ to dos¢
naturalne, Ze organizacja dziala gtownie poprzez przypisywanie okreslonych oczekiwan,
odpowiedzialno$ci badz postaw do funkcjonujacych stanowisk. Inne typy dokumentéw
byly zwigzane z rozwojem kompetencji lub warto$ci organizacyjnych. Trzecig najistot-
niejsza grupa byly wyniki wewnetrznych badan pracownikéw w zespole SSC. Wydaje sie
wiec, ze dobor dokumentdw byl trafny w kontekscie analizy ich tresci, szczegolnie pod
katem kompetencji pracownikow i ta wlasnie kategoria kodéw dominowata w analizo-
wanym materiale, gdyz az 68% przypisanych kodow wigzalo sie z rodzing kompetencji.

W sposéb szczegdlny w dokumentach organizacji SSC traktowane sg kompetencje
komunikacyjne, zaréwno w aspektach otwarto$ci, efektywnosci, przyjaznej formy, jak
i kontaktu na czas. Duzo miejsca poswieca si¢ rowniez tematom zwigzanym z uspraw-
nieniami, czyli optymalizacja, co wymaga ambicji oraz skutecznego uczenia si¢. Na wy-
kresie 5.11 przedstawione zostaly najwazniejsze kody z rodziny kompetencji wystepujace
w dokumentacji operacyjnej. Kolorami oznaczono rangi kompetencji wynikajace z oce-
ny klientéw. Zielony i niebieski dotycza kategorii kodéw, ktére na podstawie wywiadow
z klientami miescily si¢ odpowiednio w pierwszej i drugiej dziesigtce wystepowania.
Wydaje si¢ zatem, ze dokumentacja zespotu SSC w kontekscie kompetencji pracownikow
odnosi sie do wlasciwych obszaréw z punktu widzenia satysfakcji klienta, gdyz najczest-
sze kompetencje wystepuja spojnie.

Z przeprowadzonych badan i analizy ich wynikéw mozna wnioskowa¢, zZe w bada-
nym zespole SSC najwieksze znaczenie w zapewnieniu satysfakcji klientom przypisa¢
mozna kompetencjom psychospotecznym. Interesujaca jest zbieznos¢, iz wzrost zainte-
resowania tematyka kompetencji miekkich w literaturze i praktyce organizacyjnej przy-
pada mniej wiecej na ten sam okres ostatnich trzech dekad, kiedy pojawily sie i zaczely
rozwija¢ centra ustug wspolnych. Tym samym mozna uznad, ze potrzeby i ambicje ba-
danej organizacji SSC zwigzane ze §wiadomym ksztaltowaniem kompetencji pracowni-
kéw wpisuja sie niejako w globalne trendy. Jednoczesnie nalezy zalozy¢, ze w praktyce
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organizacyjnej przekladaja si¢ one na specyficzne dzialania i rozwigzania w kontekscie,
jaki okreslaja, m.in. zakresu $wiadczonych ustug, konkretnych grup klientéw, kultury
organizacyjnej czy modelu obstugi przyjetego przez organizacje.
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Wykres 5.11. Kompetencje pracownikéw wziete pod uwage oraz pominiete w dokumentacji
organizacyjnej z uwzglednieniem ich rangi w badaniach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wyniki badan, w szczegdlnosci te uzyskane w trakcie wywiadéw z klientami, wska-
zuja na pewne prawidiowosci dotyczace satysfakeji klientow zespotu SSC opisywane
w kontekstach:

a) ich preferencji na przyszlo$¢ — te wypowiedzi zostaly zakwalifikowane jako kody
dotyczace oczekiwan;

b) charakterystyk pracownikéw SSC, ktorzy moga lub juz zapewniajg satysfakcjonujaca
obstuge - te glosy sklasyfikowane byly jako kody dotyczace kompetencji;

c) ich wspomnien, opiséw sytuacji juz zaistnialtych, istotnych w zwiazku z satysfakcja

z obstugi — wowczas zastosowanie mialy kody z zakresu doswiadczen.

Analiza wynikéw badan, poszukiwanie spdjnosci pewnych watkéw w wyrdznionych
i ustrukturyzowanych kodach w celu zrozumienia glosu klientéw SSC pozwala skonso-
lidowa¢ ich oczekiwania z kompetencjami pracownikéw SSC, co skutkowaé powinno
pozadanymi przez klientéw doswiadczeniami. Na tej podstawie wytonily si¢ mechani-
zmy tworzenia satysfakeji klientéw zbudowane wokot osi:
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- emocje - relacje — wspdlpraca, czyli walory poszczegolnych interakcji,
- proces - rezultat — jako$¢, a zatem atuty ostatecznego efektu lub wartoéci na poszcze-
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golnych etapach.

Tustracje tych mechanizmoéw stanowig pogrupowane w ramach zidentyfikowanych
osi najwazniejsze kody z badan z klientami. Przedstawione zostaly one na rysunkach
5.2153.

W ramach pierwszego mechanizmu, w ktérym klienci oczekujg postawy proserwiso-
wej i checi wsparcia, a takze potrzeby ,,bycia zaopiekowanym”, pracownicy SSC odpowia-
daja kompetencjami zwigzanymi z komunikacja i relacyjnoécig. Wsréd nich szczegdlnie
wysoko reprezentowane sg3: otwarta, przyjazna komunikacja, elastyczno$¢, empatia, chec
wspotpracy oraz nawigzywanie relacji. W rezultacie do pozytywnych i przewidywanych
doswiadczen klienci zaliczag widoczne zaangazowanie pracownikoéw oraz prawdziwe

partnerstwo.
OCZEKIWANIA
Postawa proserwisowa, che¢ wsparcia Poczucie zaopiekowania
KOMPETENCIJE
Otwarta, . . . .
efektywna Przyjazna i Otwartos¢, Empatia, chec Chet Nawigzywanie
A grzeczna forma % pomocy, A "
komunikacja; kontakt elastycznosé tuchanie si wspotpracy relacji
komunikatywnos¢ ontaktu wsluchanie sie
DOSWIADCZENIA
Zaangazowanie Partner po drugiej stronie

Rys. 5.2. Mechanizm tworzenia satysfakgji klienta SSC w osi emocje - relacje — wspétpraca

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Gléwne oczekiwania klienta zarysowane w ankietach jako jako$¢ i dostawa na czas
oraz spersonalizowane wsparcie majg z kolei szanse na przeistoczenie sie¢ w ich pozytyw-
ne doswiadczenia dotyczace odpowiedzialnosci za rezultat po stronie dostawcéw z SSC,
ich dobrej organizacji pracy, samodzielnosci i widocznej proaktywnosci. Najistotniejsze
sposrod wskazanych kompetencji wydajg sie w tym przypadku wiedza ksiegowa, ter-
minowos$¢ w kontaktach, umiejetnos¢ wyjscia poza opis problemu w celu rozpoznania
potrzeby klienta oraz inicjatywa.
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OCZEKIWANIA
Jakos¢ i dostawa na czas Spersonalizowane wsparcie
KOMPETENCIE
Kontakt na czas, bez Wiedza ksiegowa, Identyﬁ.kaq.a potrzeby Proaktywnos¢,
opdinien ekspertyza kierunkowa kryjacej sie za inicjatywa
problemem
DOSWIADCZENIA
- . .. Dobra organizacja pracy,
Wiigcle odpowiedzialnasci 2a odpowiedzi na czas, jasna Samodzielnos¢ i proaktywnosé
rezultat oS
komunikacja

Rys. 5.3. Mechanizm tworzenia satysfakgji klienta SSC w osi proces - rezultat — jakos¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W ramach budowania koncepcji w zakresie §wiadomego ksztaltowania wysokiej ja-
kosci obstugi dla swoich klientéw i ich satysfakcji poprzez rozwdj odpowiednich kompe-
tencjiorganizacja SSC powinna przede wszystkim poszukiwac zbieznosci swoich dziatan
z gléwnymi mechanizmami tworzenia satysfakcji. Badania dostarczyty jednoznacznych
wskazan w kontekscie najwazniejszych kompetencji pracownikéw wplywajacych na sa-
tysfakeje klientéw badanej organizacji, jak réwniez ich rangi. Podobnie nie pozostawiaty
watpliwo$ci wypowiedzi klientéw dotyczace oczekiwan oraz tego, co postrzegali jako
bariery.

Ocena skutecznosci dziatan juz wprowadzonych przez organizacje wskazuje, iz nale-
zaloby je kontynuowac¢, co potwierdzajg sami liderzy, ktérych gtos wybrzmial zaréwno
podczas wywiadu zogniskowanego, jak i w trakcie sondazu. Warto przy tym zadbac
o regularng ewaluacje poszczegolnych dziatan, a takze dostosowac je do potrzeb klien-
tow i pracownikow SSC oraz zwrdci¢ uwage na zapewnienie regularnosci niektérych
dzialan, np. szkolen.

Proponowana koncepcja rozwoju kompetencji pracownikéw centréow ustug wspdl-
nych ukierunkowanych na wzrost satysfakcji klientoéw obejmuje przede wszystkim te
dziatania, ktére obecnie nie sg praktykowane w SSC. Ich wprowadzenie nalezy rozwa-
zy¢ ze wzgledu na to, ze wpisuja si¢ one wyraznie w ujawnione w badaniach mechani-
zmy tworzenia satysfakeji klientow. Ponadto czes¢ z nich jest wskazywana w literatu-
rze jako praktyki stosowane przez inne organizacje dziatajgce w tym sektorze. Wéréd
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nich szczegdlng uwage zwraca wykorzystanie narzedzi zwigkszajacych transparentnosé
i przyjazno$¢ kontaktu podczas obstugi klientéw jako wyrazny trend w sektorze SSC
i poza nim.

Propozycja dzialan dla organizacji SSC, ktdra zawiera rozwigzania zaréwno juz
wdrozone przez ten sektor, wysoko ocenione przez lideréw oraz spdjne z mechanizmami
tworzenia satysfakeji, jak i nowe, mozliwe do wdrozenia, zostala przedstawiona w tabeli
5.5 (symbolem ,, X” oznaczono gléwny mechanizm tworzenia satysfakcji klientow).

Tabela 5.5. Koncepcja rozwoju kompetencji pracownikéw SSC istotnych w kontekscie
satysfakgji klienta

poprzez dedykowane programy szkolen
z zakresu finanséw i systemow

kierunkowa

" - 0$ emocje - 0s
Dziatanie Rozwuang Ifompetenc;g istotne relacje - proces —
w kontekscie satysfakcji klienta . rezultat -
wspétpraca .
jakos¢
Obszar wptywu na kompetencje poprzez szkolenia
Szkolenia z zakresu komunikacji - otwarta, efektywna X
(prowadzone z odpowiednia komunikacja
czestotliwoscia) - kontakt na czas
- przyjazna i grzeczna forma
kontaktu
Szkolenia z zakresu orientacji na klienta - empatia, che¢ pomocy, X
(prowadzone z odpowiednig wstuchanie sie
czestotliwoscia) - nawiazywanie relacji
- proaktywnos¢, inicjatywa
Rozwéj kompetencji dotyczacy - proaktywnos¢ i inicjatywa X
rozwigzywania probleméw i generowania | - identyfikacja potrzeby kryjacej
nowych rozwiazan na rzecz klienta sie za problemem
- otwartos¢, elastycznosé
- che¢wspotpracy
Rozwdj kompetencji merytorycznych wiedza ksiegowa, ekspertyza X

skierowan

Obszar wptywu na kompetencje poprzez dziatania organizacyjne
e do wewnatrz zespotu SSC

kompetencyjne w celu okreslenia
preferencji, potrzeb rozwojowych
i dopasowania roli

zwigzanych z rozwojem
pracownikow

Przeglad modelu kompetencji - otwartos¢, elastycznos¢ X
i zdefiniowanie wprost kompetencji - che¢wspotpracy
dotyczacych orientacji na klienta - nawiazywanie relacji
- identyfikacja potrzeby kryjacej

Przeglad opisu stanowisk w SSC; sie za problemem
zdefiniowane zadania i kompetencje - kontakt na czas bez opdznien
dotyczace orientacji na klienta - proaktywnos¢, inicjatywa,

empatia, che¢ wspdtpracy
Samodiagnoza pracownikéw, np. testy obszar kompetencji organizacji X
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Dziatanie

Rozwijane kompetencje istotne
w kontekscie satysfakcji klienta

0O$ emocje -
relacje -
wspotpraca

0§
proces —
rezultat -
jakos¢

Obszar wptywu na kompetencje poprzez dziatania organizacyjne

od specyficznych profili klientow
(zgodnie z ustalonymi w badaniach
charakterystykami)

- che¢wspotpracy
- nawiagzywanie relacji

skierowane do wewnatrz zespotu SSC
Elastyczne podejscie do definicji rol; obszar kompetencji organizacji X
rozwazenie elementoéw job crafting, m.in. zwigzanych z rozwojem
do zadan (task crafting), czyli modyfikacje | pracownikéw
w zakresie obowiazkéw na stanowisku
lub uwagi poswiecanej na zadania oraz
do reladji (relational crafting), oznaczajace
ukierunkowanie w realizacji zadan na
wspbtdziatanie i relacje®*
Monitorowanie poziomu kompetencji obszar kompetencji organizacji X
pracownikéw SSC w obszarze obstugi zwigzanych z rozwojem
klienta pracownikow
Przeglad i dostosowanie narzedzi obszar kompetencji organizacji X
zarzadzania z uwzglednieniem coachingu, | zwigzanych z rozwojem
mentoringu czy zarzadzania wiedzg pracownikéw
Okreslenie customer journey dla kluczowych | - empatia, che¢ pomocy, X
proceséw lub obszaréw definiujacych, kim wstuchanie sie
jest klient, czego doswiadcza na kazdym - nawiazywanie relacji
etapie, czego oczekuje, co go denerwuje, - identyfikacja potrzeby kryjacej
czego nie rozumie, co docenia sie za problemem
Wspieranie dziatan networkingowych obszar kompetencji organizacji X
skierowanych do wewnatrz SSC oraz zwigzanych z rozwojem
w strone klientow pracownikéw
Okreslenie wzorca obstugi w zaleznosci - otwartos¢, elastycznosé X

Obszar wptywu na kompetencje poprzez dziatania organizacyjne skierowane do klientéw

Staty kontakt z klientami w celu okreslenia
oczekiwan i prezentujacy dziatania
proklienckie

- otwartos¢, elastycznosé

- che¢ wspdtpracy

- nawiazywanie relacji

- identyfikacja potrzeby kryjacej
sie za problemem

X

Interaktywne rozwigzania w obstudze,
co najmniej w funkcjonalnosciach
dotyczacych jasnej informacji

o statusie i przyjmowaniu zgtoszen,

- kontakt na czas bez opdznien

- otwarta, efektywna
komunikacja

- proaktywnos¢, inicjatywa

z uwzglednieniem potencjatu mobilnosci

304 A. Wojtczuk-Turek, W jaki sposob dopasowywaé prace do wlasnych potrzeb? — motywacyjne Zrédta job
crafting behaviors, w: Zarzgdzenie kapitatem ludzkim - wyzwania, red. J. Cewinska, A. Krejner-Nowecka,

S. Winch, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 290.
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" L 0§ emocje - 0s
. . Rozwijane kompetencje istotne . proces —
Dziatanie N s relacje -
w kontekscie satysfakcji klienta . rezultat -
wspotpraca L
jakos¢
Interaktywne kanaty do komunikacji - otwartos¢, elastycznosé X
ogdlnej z SSC, z potencjatem do reakgji - che¢ wspdtpracy
klientéw i zarzadzanie ich tre$cig narzecz | - nawiazywanie relacji
zwiekszenia transparentnosci operacyjnej
oraz wzmacniania relacji z klientami
Dalsze badania i analizy w zakresie - proaktywnos¢, inicjatywa X
satysfakgji klientéw, z zatozeniem - otwartos$¢, elastycznosc
regularnosci i zwiekszonego zasiegu, np. - che¢wspotpracy
przez zastosowanie ankiet

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie badan.

W szerokim spektrum inicjatyw, ktore moze podjac zespot SSC, znajduja sie przede
wszystkim dzialania wzmacniajace 0§ emocje — relacje — wspotpraca. Nie jest to przy-
padkowy dobdr; ma swoje Zrédia zaréwno w wynikach badan, ktére wyjatkowo mocno
wskazujg na ten mechanizm tworzenia satysfakeji klienta, jak i w obecnym modelu kom-
petencyjnym zespolu i rozwigzaniach, ktore skupione sg glownie wokdt kompetencji
twardych pracownikéw SSC. Odpowiedni dobdr metod i $rodkéw nie tylko o charak-
terze monitorujacym, lecz takze wprost formujacym nowe kompetencje lub wzmacnia-
jacym te juz posiadane, powinien stanowi¢ kluczowy obszar zainteresowania oraz by¢
konsekwentnie wspierany przez decyzje lideréw. Sformutowana na podstawie zrealizo-
wanych badan propozycja stanowi swego rodzaju odpowiedz na identyfikowang w lite-
raturze potrzebe rozwigzan dotyczacych satysfakcji klientéw wewnetrznych. Przywotaé
tu mozna m.in. prace Mariana Huczka, ktory za Katarzyng Szczepanska-Woszczyna
podkresla, ze dla skutecznej obstugi klientéw zewnetrznych niezbedne jest stworze-
nie systemu obstugi klientéw wewnetrznych, czyli okreslenie czynnikéw istotnych dla
klienta, przyjecie orientacji na ich priorytety, koordynacja miedzy r6znymi obszarami
dzialalnosci oraz okreslenie standardéw i procedur na rzecz odpowiedniego poziomu
obstugi®®. Szczegdlng role w tym zakresie odgrywaja liderzy SSC, ktorzy podczas swo-
jej codziennej pracy w zespolach powinni planowac i wspiera¢ rozwdj indywidualny
pracownikéw. Jednoczesnie w przypadku niektérych dziatan niezbedne jest wsparcie
innych, w szczegdlnosci dzialu HR, przykladowo przy inicjatywach szkoleniowych.

Uwzgledniajgc to, ze istniejg rowniez czynniki wplywajace na satysfakcje klientow,
ktére pozostaja poza kontrolg lideréw SSC (np. sceptyczne nastawienie klientéw w pierw-
szej fazie wspolpracy czy kwestie wynikajace z decyzji strategicznych grupy), ci ostatni
powinni na biezgco koncentrowac si¢ na czynnikach wewnetrznych pozostajacych wich

305 M. Huczek, Orientacja na klienta..., s. 11.
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obszarze wplywu. Wiazg si¢ one z immanentnymi atrybutami §wiadczonych ustug, jak
ich terminowo$¢, zgodnos¢ ze standardami, odpornos¢ na bledy. Jednakze, jak wykaza-
no w badaniach, w pierwszej kolejnosci czynniki te istotnie powigzane sg ze skuteczng
komunikacja, aktywnoscig i inicjatywa, budowaniem zaufania i relacji, a tym samym
potencjalem dostarczenia warto$ci dodanej zdefiniowanej znacznie szerzej niz jako re-
zultat procesu (raport, dokument, zrealizowana platnosc itd.).

Warto podkresli¢, ze mimo duzej zgodnosci opinii miedzy liderami SSC a klienta-
mi w zakresie niezbednych kompetencji pracownikow szczegolne znaczenie ma to, iz
liderzy bardzo duza wage przypisuja kwestiom zwigzanym z oczekiwanymi rezultatami
ustugi SSC. Wyjasnieniem tego jest z pewnoscig ranga, jaka w organizacji SSC przypisa-
na jest komunikacji zwrotnej od klienta, szczegélnie w tzw. trybie eskalacji, kiedy o swo-
jej negatywnej ocenie dziatan informuje on SSC kierownictwo, a nie zaangazowanych
pracownikow. Sytuacje takie wymagaja duzej mobilizacji i skupienia ze strony lideréw,
najczesciej wyjasnienia klientowi przyczyn zgloszonego uchybienia oraz przedstawie-
nia krokéw naprawczych w zakresie procesu. W literaturze mozna znalez¢ przyktady
innych badan, ktore wskazuja, ze dokonywana przez klientéw ocena réznych aspektow
dziatalnosci, np. warto$ci realizowanej przez SSC, jest wyzsza od oceny cztonkéw SSC*.

Majac na uwadze powyzsze ustalenia, w biezacym funkcjonowaniu zespotu z pew-
noscig nalezy uwzglednia¢ wiele aspektéw organizacyjnych, ktdre ostatecznie wplywaja
na kompetencje pracownikéw, w tym m.in. na:

- dopasowanie zakresu obowigzkow i charakteru zadan do preferencji i potencjatu
pracownikéw,

- nieustajace podnoszenie kwalifikacji merytorycznych,

- weryfikacje kompetencji psychospolecznych i ich rozwdj,

- stale dbanie o identyfikacje z warto$ciami organizacji oraz jej gtéwnymi celami stra-
tegicznymi, w tym rozumienie rynku,

- skuteczne dzielenie si¢ wiedzg operacyjng oraz biznesowa, podnoszacg $wiadomo$é
pracownikéw dotyczacg rynku, realiow funkcjonowania klientow, najwazniejszych
zmian we wspieranych jednostkach itp.,

- zrozumienie réznic kulturowych.

Jako jedno z najwazniejszych zadan lideréw jawi si¢ konsekwentne wzmacnianie
wiezi miedzy warto$ciami, klientami a zespotem SSC oraz przyjecie ich za gtéwna per-
spektywe dziatan. Wszelkie wprowadzane zmiany w procesach lub dziataniu zespotu po-
winny wspiera¢ wartosci klienta albo co najmniej pozostawa¢ dla nich neutralne. Wazne
jest takze state monitorowanie oczekiwan klienta oraz podgzanie za ich zmianami.

306 N.P. Oliveira, A.M. de Oliveira, R EM. Barbosa, C.M.T. Rodriguez, Shared Service Center: measuring per-
formance from the perspective of the customer, supplier and theory ,Journal of Perspectives in Management”
2022, vol. 6, s. 14-26.
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Nie jest to zreszta podejscie rewolucyjne ani — na tym etapie rozwoju sektora SSC —
wyraznie awangardowe. Jak dowodzono we wczesniejszych rozdzialach, ogromna liczba
organizacji stawiajacych klienta, w domysle zewnetrznego, w centrum swoich dgzen
oczekuje takze, ze podobna atencja bedzie dotyczy¢ klienta wewnetrznego. W kontek-
$cie SSC majacych z zalozenia klientéw wewnetrznych ma to zasadnicza range, aby
pozycjonowacé ich satysfakcje jako najwyzszy priorytet. Nie oznacza to pominiecia
w planach rozwojowych kwestii efektywnosci operacyjnej, redukeji kosztéow oraz in-
nych, z ktérymi centra ustug wspélnych sa kojarzone, ale raczej szerokie zrozumienie,
ze wszystkie te dzialania powinny by¢ wprowadzone na warunkach, w jakich wspieraja
one rozwdj satysfakeji klienta. Takie podejscie wida¢ nie tylko w krajach cechujacych
sie kulturg w wiekszym stopniu egalitarng, partnerska, otwarta, lecz takze np. w Azji,
ktéra tradycyjnie jest wlasnie zorientowana przede wszystkim na efektywnosci, czego
przykladem moze by¢ SSC Haier®”. W organizacji tej wprowadzono koncepcje integra-
¢ji zamowienia z personelem (Integrating Order with Personnel), w ktorej jako gtéwne
osie rozwoju okreslone zostaly realizacja wartoéci dla klienta i innowacyjny charakter
rozwoju pracownikow, a silnie zintegrowana w chmurze infrastruktura IT wspiera do-
$wiadczenie klienta oraz pozostawia pracownikom duzo przestrzeni na indywidualne
decyzje i dzialania, nie jest za$ zorientowana gtéwnie na poprawe efektywnosci.

O modelach, w ktérych coraz sprawniejsze systemy wykonuja operacyjng czes¢ za-
dania, a pracownik SSC moze si¢ skoncentrowa¢ na zadaniach bardziej wymagajacych,
mowi si¢ od wielu lat, jednak warto podkresli¢, ze zadania wyzszego poziomu nalezy
rozpoznawac tez wprost w kontekécie obstugi klienta, kontaktu z nim, budowania rela-
¢ji, a nie tylko zlozonosci czy trudnosci merytorycznej. W tym zakresie trudno si¢ nie
zgodzi¢ z tezami dotyczacymi wzrastajacego znaczenia kapitatu relacyjnego w ustugach,
atym samym w SSC, ktéry dobrze rozwija¢ poprzez odpowiednie modele organizacyjne
oraz metody zarzadzania sprzyjajace kompetencjom pracownikéw, rozwojowi relacji
z klientami, czemu szczegdlnie skutecznie stuzg takie podejscia w zarzadzaniu, jak co-
aching, mentoring czy zarzadzanie wiedzg®®.

Warto réwniez doda¢ jeszcze jeden prezentowany w literaturze aspekt dotyczacy nie-
rozerwalnosci zwigzku miedzy klientem wewnetrznym i jego satysfakeja a ostatecznym
rezultatem dla klienta zewnetrznego i jego satysfakcja. Zwraca na to uwage m.in. Huczek,
wyjasniajac, ze to przeciez klient wewnetrzny wykonuje operacje w obstudze klienta,
nawet jesli znajduja si¢ one poza polem widzenia klienta zewnetrznego®. Podobne kwe-
stie podkreslaja Urszula Balon i Joanna Dziadkowiec, ktére zauwazaja, ze w procesach

307 A. Wang, The Construction of Haier Financial Shared Service Center under the ,,Integrating Order with Per-
sonnel” Model, ,,BCP Business & Management” 2002, vol. 17, s. 351.

308 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego..., s. 312-314.
309 M. Huczek, Orientacja na klienta. .., s. 11.
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obstugi stykaja sie klienci wewnetrzni i zewnetrzni, co wymaga szczegoélnej uwagi dla
zachowania wysokiej jakosci i satysfakcji klienta®'’. Zestawienie tych twierdzen jest swe-
go rodzaju pomostem miedzy koncepcjami teoretycznymi a praktyka gospodarczg, czyli
wysitkiem organizacji na rzecz zastosowania odpowiednich praktyk z zakresu zarzadza-
nia, w tym zasobami ludzkimi.

W zwiazku z dazeniem do osiagniecia jak najlepszych rezultatéw przez przedsiebior-
stwa pracownicy SSC dbajg o klienta wewnetrznego, co stanowi ich bezposredni wktad
w tej dziatalnosci, a zadaniem liderow jest stworzenie odpowiednich warunkow ku temu.

Odnoszac si¢ bezposrednio do wynikdéw przeprowadzonych badan, mozna polemi-
zowac z tezg o relatywnie niskim znaczeniu kompetencji psychospolecznych. Wydaje sie,
ze wcigz w branzach technicznych lub w branzy finansowej goéruje przekonanie o pryma-
cie kompetencji twardych. Dobrym przykiadem jest branza IT, w ktdrej s3 one cenione
w wysokim stopniu, a caly sektor poszukuje potwierdzenia kwalifikacji za pomoca certy-
fikatow*!!. Jednoczesnie wskazuje sig, ze coraz cze$ciej rdwnie wysoko oceniane sg m.in.
kompetencje komunikacyjne, interpersonalne, umiejetnoséci pracy zespotowej i dziele-
nia si¢ wiedzg®'?. Nastepuje zatem zmiana w postrzeganiu przez organizacje SSC kluczo-
wych kompetencji pracownikow, a wraz z nig powinny si¢ zmienia¢ dziatalno$¢ liderow
i aktywnos¢ dzialéw HR stuzace adaptacji do nowych uwarunkowan w taki sposob, by
wzmacnia¢ i rozwijaé potrzebne kompetencje. Jeszcze w potowie poprzedniej dekady, jak
przytacza Julian Dabrowski*”’* w odniesieniu do zarzadzania talentami w centrach ustug
wspdlnych, kadra zarzadzajaca umieszczala orientacje na klienta dopiero na szdstej po-
zycji w kolejnosci istotnosci kompetencji pracownikéw SSC. Wydaje sie, Ze obecnie jest
to juz zbyt odlegta pozycja — poprzedzajace ja w wynikach badan kompetencje, takie jak
proaktywno$¢, komunikacja ze wspdtpracownikami i przelozonymi oraz umiejetnosé
organizacji pracy zespolowej, reprezentuja tradycyjng dla SSC perspektywe ukierunko-
wana szczegdlnie na efektywnos¢. Nie jest ona bledna, gdyz, jak mozna zauwazy¢, po-
zostaje w zwigzku ze zidentyfikowanymi wczesniej osiami tworzenia satysfakcji klienta:
proces — rezultat — jakos§¢ oraz emocje - relacje — wspolpraca.

Liderzy SSC, podobnie jak zarzadzajacy front-line (funkcjami typowej obstugi klien-
ta), powinni traktowa¢ kompetencje zwigzane z orientacjg na klienta jako kluczowy
obszar rozwoju. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze okreslenie back-office (zaplecze orga-
nizacyjne) zupelnie traci na znaczeniu, jesli organizacja akceptuje w ramach swoich
warto$ci i strategii zréwnanie klienta wewnetrznego z zewnetrznym. W publikacjach

310 U. Balon, J. Dziadkowiec, Klient wewnetrzny i zewnetrzny..., s. 35-36.

311 A. Wojtczuk-Turek, Podaz i popyt na kwalifikacje i kompetencje w ujeciu sektorowym - w Swietle badat ja-
kosciowych branzy IT, ,Kwartalnik Ekonomistéw i Menedzeréw” 2014, nr 32(2), s. 26-29.

312 B. Butryn, M. Sobinska, Znaczenie kompetencji. .., s. 42.
313 J. Dgbrowski, Rozwdj talentow..., s. 14.
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dotyczacych kompetencji kluczowych w spoleczenstwie wiedzy®'* wskazywanych jest
wiele dostepnych i stosowanych praktyk szkoleniowych, typowych dla organizacji o pro-
filu front-line, budujacych posréd swoich pracownikéw silng wrazliwos¢ i orientacje na
klienta, a s3 wérdd nich m.in. wyktady, analiza studiow przypadkéw, dyskusje modero-
wane, ¢wiczenia praktyczne pobudzajace kreatywnos¢ i twdrcze myslenie czy ¢wiczenia
praktyczne bazujace na realnych zadaniach zawodowych. Wydaje sie, ze powinny by¢
one rozpatrywane i adaptowane do potrzeb rozwoju zespotu w duchu orientacji na klien-
ta rowniez przez lideréw organizacji SSC.

314 L. Varkoly, W. Jedrzejczyk, R. Kuceba, E. Kulej-Dudek, Ksztattowanie kompetencji kluczowych w spoteczen-
stwie wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 216.
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Problematyka dotyczaca swiadomego rozwoju kompetencji pracownikow w sektorze
SSC w kontekscie dziatania na rzecz wzrostu satysfakeji klientéw jawi sie jako istotna
zaréwno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki zarzadzania, na co wskazuja analiza
literatury przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych.

Zaréwno analizy desk research, jak i badania empiryczne umozliwily poszerzenie
wiedzy na temat rosngcego znaczenia satysfakcji klienta jako jednego z wyznacznikow
sukcesu centrum ustug wspolnych, a tym samym potrzeby kompleksowego podejscia
do kompetencji pracownikéw. Pozwolito to odpowiedzie¢ na postawione pytania ba-
dawcze, a w konsekwencji umozliwito realizacje zalozonych celéw. Podjete dzialania
prowadzono w ramach wieloetapowego postepowania badawczego z wykorzystaniem
metod jakosciowych. Dzigki zastosowaniu zréznicowanego instrumentarium - pogle-
bionych wywiadéw indywidulanych z klientami SSC, zogniskowanych wywiadéw gru-
powych z liderami centrum oraz analizy dokumentacji organizacyjnej — mozliwe byto
zgromadzenie materialu empirycznego, ktéry pozwolil oceni¢ zwigzki miedzy kompe-
tencjami pracownikow a satysfakeja klientéw centréw ustug wspolnych, nastepnie za$
zaproponowa¢ koncepcje rozwoju kompetencji pracownikéw wplywajacych na satys-
fakcje klientow centrow.

Przeglad literatury naukowej, uzupelniony o przeglad analiz i raportéw zawierajg-
cych diagnoze oraz prognozy dla sektora outsorcingu, umozliwit blizsze przyjrzenie si¢
poruszanym w badaniach zagadnieniom. W szczegdlnosci istotne bylo usystematyzowa-
nie wiedzy dotyczacej: pojec¢ i form organizacyjnych na rynku ustug wspdlnych, genezy
i rozwoju sektora, jego charakterystyki, jak rowniez typowej $ciezki transformacji, czyli
swoistego cyklu zycia organizacji outsourcingowych. Kluczowe w tym kontekscie sg po-
glady na temat rosngcego znaczenia satysfakeji klientéw jako czynnika rozwoju centréow
ustug wspolnych, zrédet ich satysfakcji oraz zwigzanych z nimi kierunkami rozwoju
kompetencji pracownikow.

Wszystkie poruszone kwestie stanowily istotny kontekst przeprowadzonych badan
empirycznych i umozliwily sformutowanie kilku gléwnych wnioskow.

Przede wszystkim ustalono, ze kompetencje pracownikéw stanowig najwazniejsza
determinante satysfakeji klientow centrow ustug wspolnych. W wywiadach indywidu-
alnych potwierdzili oni, iz jest to najistotniejszy czynnik ich zadowolenia z obstugi.
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Udalo si¢ takze zidentyfikowac liczne standardy organizacyjne i praktyki zarzadzania
stosowane w centrum ustug wspolnych, ktore s wazne z punktu widzenia obstugi klien-
ta. Ocene ich istotno$ci potwierdzajg przede wszystkim liderzy organizacji, zaréwno
w wypowiedziach podczas wywiadu zogniskowanego, jak i w odpowiedziach do ankiety.

W efekcie szczegélowej analizy materialu empirycznego pochodzacego z kodowania
stworzono strukture kompetencji pracownikéw SSC waznych przy tworzeniu satysfak-
cji klienta. W jej ramach oprocz pojedynczych kodéw wyodrebnione zostaly takze ich
kategorie, co umozliwito uporzagdkowanie kompetencji na skonsolidowanym poziomie.
Najistotniejsza z punktu widzenia satysfakeji klienta kategorig kompetencji okazaty si¢
te zwigzane z komunikacja, przede wszystkim jej efektywnoscia i otwartoscia.

W pewnym stopniu udalo si¢ tez zidentyfikowaé okreslone typy czy profile klien-
tow SSC, ktorzy prezentujg nieco odmienny zakres i poziom oczekiwan wobec obstugi.
Badani respondenci byli zréznicowani zaréwno pod wzgledem cech demograficznych,
z wyjatkiem plci, jak i czestotliwosci oraz zakresu wspotpracy z SSC. Pewne znaczenie
ma réwniez kraj pochodzenia klienta, jednak z powodu ograniczonej préby oraz po-
bocznosci celu nie udalo sie poglebi¢ tego watku w badaniach, cho¢ jawi sie on jako
interesujacy.

Ponadto w trakcie analizy zgromadzonego materialu badawczego zidentyfikowano
i uporzadkowano watki odnoszace sie do oczekiwan, kompetencji pracownikéw SSC
oraz do$wiadczen z obstugi. Ustalone zostaty w ten sposob dwa mechanizmy tworzenia
satysfakeji klientow przez zespot SSC. Pierwszy opiera si¢ w wiekszym stopniu na sferze
emocjonalnej, zwigzanej z silng relacja pomiedzy pracownikiem centrum a klientem,
z partnerstwem i wspdtpracg. Drugi natomiast odnosi si¢ zasadniczo do przebiegu pro-
cesu, oczekiwanych rezultatow i jakosci. W obu przypadkach okreslono kluczowe dla
tych mechanizméw kompetencje pracownikow SSC.

Mozna byto zauwazy¢ duza zbiezno$¢ na temat istotnych kompetencji miedzy opinig
klientow SSC a zdaniem lideréw tej organizacji. Z pewnoscig niektére z okreslonych
praktyk organizacyjnych, jak np. regularne spotkania z klientami, zaangazowanie li-
deréw w rozwigzywanie trudnych przypadkéw z klientami, umozliwiaja liderom SSC
utrzymywanie relacji i wstuchanie sie¢ w glos klientéw. Warto jednak zwrdci¢ uwage,
ze liderzy koncentrujg si¢ w wiekszym stopniu na mechanizmie tworzenia satysfakcji
opierajacym sie na procesie i rezultacie. Jest to z pewnoscig efekt perspektywy operacyj-
nej, jak réwniez duzej uwagi wymaganej podczas przypadkéw eskalacji, ktore z reguty
koncentruja si¢ na deficytach jako$ciowych. Ten swoisty filtr zdaje sie modyfikowa¢
perspektywe lideréw i jest pewnym niebezpieczenstwem polegajacym na niedocenieniu
roli mechanizmu tworzenia satysfakcji opartego na emocjach, ktdry podczas badan byt
silniej reprezentowany.

Pomimo duzej $wiadomosci lideréw w obszarze kompetencji pracownikéw niezbed-
nych dla obstugi klienta w modelu kompetencji funkcjonujacym w organizacji zidentyfi-
kowano wyrazne luki w ich zakresie. Stad tez jedng z rekomendacji dla organizacji SSC
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jest weryfikacja stosowanego modelu i jego uzupelnienie o opis kompetencji istotnych
wprost z perspektywy klienta.

Dalsze rekomendacje dziatan w zespole SSC zawiera koncepcja rozwoju kompetencji
pracownikéw wplywajacych na satysfakeje klientdw, ktora stanowi zwienczenie realizo-
wanego postepowania. Wynikajace z niej zalecenia sformulowano na podstawie mate-
riatu zebranego w efekcie realizacji zaréwno poglebionych wywiadéw indywidualnych
z klientami, jak i wywiadow zogniskowanych z liderami zespotu. Ponadto wazne inspi-
racje zaczerpnieto z przegladu literatury oraz dostepnych raportéw i analiz opisujgcych
najnowsze trendy i badania. Zalecenia te wymagaja zaangazowania lideréw funkcji SSC
oraz lideréw innych funkeji i podmiotéw wspierajacych. Koncepcja zostala zaprojek-
towana tak, aby zachowa¢ najwieksza transparentnos$¢ oraz ulatwic jej praktyczng im-
plementacje. Z tego wzgledu wskazywane dziatania zostaly opatrzone charakterystyka
kompetencji, do ktorych si¢ odnosza, a takze identyfikuja osoby odpowiedzialne za ich
realizacje. Ujawnienie dla kazdego z dziatann mechanizméw tworzenia satysfakeji jest
réwniez istotne z punktu widzenia tworzenia $wiadomosci w tym obszarze.

Warto jeszcze raz podkredli¢, ze SSC funkcjonuja w ramach niezwykle dynamicz-
nej branzy, ktorej prognozy rozwoju na kolejne lata implikuja wniosek, Ze pracownicy-
-specjalici beda poszukiwani, a centra ustug wspdlnych beda funkcjonowaé w ramach
bardzo duzej konkurencji na rynku pracy. Réwniez z tego powodu organizacje powinny
priorytetowo traktowa¢ rozwoj kompetencji pracownikow.

Mimo ze przeprowadzone postepowanie badawcze dostarczyto wielu istotnych wy-
nikéw, autorka ma $wiadomos¢ pewnych ograniczen zwigzanych z jego realizacjg. Doty-
czy to m.in. kontekstu kulturowego, gdyz badania prowadzone byty w jednym obszarze
kulturowym - w Polsce. Ponadto $rednia wielko$¢ organizacji SSC oraz jej relatywnie
wczesny etap rozwoju nadaly badaniom pewien charakterystyczny kontekst. Uzyskane
wyniki moga jednak stanowi¢ dobry punkt wyjscia do dalszych poglebionych badan
nad rozwojem kompetencji pracownikéw SSC w kontekscie obstugi klienta, np. przez
zastosowanie podejscia benchmarkingowego. Przy tak prowadzonej $ciezce interesujg-
cym pomystem badawczym na przyszto§¢ moglaby by¢ dalsza weryfikacja wnioskéow, np.
w badaniu o podobnym zakresie przeprowadzonym w innej organizacji SSC, réznigcej
sie wielko$cia, a takze majacej odmienng kulture organizacyjna oraz model operacyjny.
Interesujaca pozostaje réwniez idea badan podtuznych w celu ustalenia staloéci rezulta-
tow badania. Wyniki badan zrealizowanych w ramach tego postepowania mogg tez sta-
nowi¢ punkt wyjscia do badan ilo§ciowych stuzacych weryfikacji okreslonych zaleznosci
miedzy kompetencjami pracownikow a satysfakejg klientow.
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Zatgcznik 1
Obszary satysfakcji klienta wskazywane w wywiadach wstepnych
PL
. . Znaczenie dla cztonkéw Sy
Priorytety Aspekty/szczegoty Wplyw na lideréw

zespotu

Ksztattowanie

Odpowiedzialnos¢

Szeroka rola ksiegowego

Oznacz problemy i przyjdz

wiasciwej (wspieranie biznesu, a nie | z sugestiami
postawy obstugiwanie faktur)
w zakresie Proaktywnos¢ Poczucie sprawczosci; Nowe sposoby; ulepszenia
upowaznienie do
wprowadzenia zmian /
zaproponowania rozwigzan
Rozumienie organizacji Aktywne udostepnianie Rola Local Accountable jest jasna
lokalnej (takze pozyskiwanych informacji | i wspierana przez FSS w swiadomy
kulturalnej), biznesu o firmie/kliencie sposéb poprzez adresowanie
i potrzeb wihasciwych probleméw
Koncentracja na jakosci Otwartos$¢ na omawianie Rola FSS w stosunku do innych stron
btedéw, uzywanie
i rozwijanie kluczowych
kontroli procesu
Dojrzatos¢ Rozwijanie kompetencji Mozliwosci budowania autorytetu
do coraz bardziej FSS
odpowiedzialnych zadan
Relacyjnos¢ Rozwdj osobisty Dbatosc o relacje / budowanie
i satysfakcja zaufania z biznesem
Poprawa Uprzejma i sprawna Jak zakomunikowa¢ Komunikacja wyprzedzajaca

umiejetnosci
komunikacyjnych
w szczegdlnych
aspektach

komunikacja operacyjna

potrzebe ponownego
potwierdzenia?

E-mail jako okazja

do udowodnienia
zaangazowania

i koncentracji na kliencie

Jak unikna¢ otwartych/
ogolnych pytan?

Wspieranie zespotu w trudnych
przypadkach

Wzorce w komunikacji
w celu rozwiagzania
problemu i utrzymania

Swiadoma decyzja: czy
liderzy powinni by¢
zaangazowani?

Aktywne poszukiwanie uzgodnien
(szczegdlnie w fazie migracji /
transferu wiedzy)

komunikacji Jak delegowac pytanie Obstuga eskalacji
w zespole lub szukac
odpowiedzi w FSS
Jak odnosi¢ sie do Poznanie i uzywanie rél w organizacji
potrzeb biznesowych / (w tym LA, rola GPO)
uzytkownikow?
Zabezpieczenie Procesy Zrozumienie Unikanie czestych zmian w zadaniach
wiedzy udokumentowane i wykorzystanie instrukcji
w precyzyjny sposob procesowych
Opcje wsparcia jasne Poczucie bezpieczenstwa | Metodologia wiasciwych transferow
i w uzyciu (koordynatorzy, | operacyjnego wewnetrznych

superuzytkownicy,
kierownicy)

Tworzenie systemu zastepstwa
i instrukcji procesowych

Obstuga klienta

jako wspélna
odpowiedzialnos¢ (bez
wzgledu na obszary)

Otwarcie na wspieranie
innych

Wsparcie zbierania szczegétowych
informacji procesowych — MS Teams
oraz wsparcie innych mediéw lub
narzedzi
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Priorities

Aspects/details

Meaning for team
members

Impact on leaders

Forming right Ownership See accountant role wider | Flag issues & come with
attitude in (supporting business not suggestions
terms of processing invoices)
Proactiveness Feel empowered to make Suggest new ways; improvements
a change/suggest solution
Understanding of local Actively sharing and Local accountable role clear and
organisation (also cultural), | obtaining information supported by FSS in aware way by
business and needs about the business addressing right issues
Focus on quality Openness to discuss Address FSS role right in relation
mistakes, use and develop | to other parties
key process controls
Proving maturity Developing competences | Use opportunities to building FSS
to secure more and more authority
demanding tasks
Relations Personal development and | Developing relations/ building
satisfaction trust with business partners
Improving Polite and efficient How to address the need Communication in advance
communication | operational of re-confirmation?
skills; special communication
aspects - - - - T
E-mail as opportunity to How to avoid open / Supporting team in difficult cases
prove engagement and general questions?
customer focus
Patterns in Awareness on when Actively looking for alignment
communications to solve leaders should be involved | (especially in transition/
the issue and keep in knowledge transfer phase)
communication ; ;
How to delegate the Escalation handling
question within the team
or look for answers in FSS
How to refer to business / Knowing and using roles in org
users needs? (inc. LA, GPO role)
Knowledge Processes documented in | Work Instructions Avoiding often turnover
securing accurate way understanding and

utilisation

Options for support clear
and in use (coordinators,
superusers, supervisors)

Operational sense of
security

Right internal transfers
methodology

Secure backup and Work
Instructions

Serving the client as
shared responsibility (no
matter what areas)

Openness to support the
others

Support of collecting detailed
process information - MS Teams
and other media or tools support
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Zatgcznik 2

Wzdr o$wiadczenia pisemnego o zachowaniu poufnosci uzyskanych informacji

NON-DISCLOSURE STATEMENT

The purpose of the document below is to as-
sure the Interviewee as to the anonymity of
the data obtained in course of the interview.
In particular, it is applicable to the interview
by Monika Ruta-Kuja-
wa as a part of doctoral thesis research with
the group of XXXXXX leaders in XXXXX,
Poland

carried out on

Monika Ruta-Kujawa shall preserve ano-
nymity of all the data obtained in course of
research and interview. In particular, confi-
dentiality shall be maintained with regard to
the personal data of the Interviewees, their
positions in the company, their decisions
and opinions, and the solutions applied in
the company, as well as the company itself.

The interviews will not be disclosed on an
individual basis, but in the form of aggregate
data - summary statistics.

The information will be presented in an ano-
nymized way, without proper names, and
data presentation will not allow for any infe-
rence as to specific identity of the enterprise
or person participating in the research.

The interview is carried out on a voluntary
basis.

The Interviewee may refuse to answer
a question.

The Interviewee may stop the interview at all
times.

Interviewer’s signature

OSWIADCZENIE PISEMNE
O ZACHOWANIU POUFNOSCI
UZYSKANYCH INFORMAC]I

Celem ponizszego dokumentu jest zapew-
nienie Badanego o anonimowosci danych
uzyskanych w trakcie wywiadu. W szcze-
gbélnosci dotyczy to wywiadu przeprowa-
dzonego przez Monike Rute-Kujawe
w ramach pracy doktorskiej z grupa lideréw
XXXXX w XXXXXX, Polska

Monika Ruta-Kujawa zachowuje anonimo-
wos¢ wszystkich danych uzyskanych w trak-
cie badania i wywiadu. W szczegolnosci
nalezy zachowa¢ poufno$¢ w odniesieniu
do danych osobowych Respondentéw, ich
stanowiska w firmie, ich decyzji i opinii oraz
rozwigzan stosowanych w firmie, a takze sa-
mej firmy.

Wywiady nie beda ujawniane w sposéb in-
dywidualny, ale w formie danych zagregowa-
nych - statystyk podsumowujacych.

Informacje beda prezentowane w sposob
zanonimizowany, bez nazw wlasnych, a pre-
zentacja danych nie pozwoli na wnioskowa-
nie co do konkretnej tozsamos$ci przedsie-
biorstwa lub osoby bioracej udziat w badaniu.

Rozmowa jest prowadzona na zasadzie
dobrowolnosci.

Rozméwca moze odmoéwi¢ odpowiedzi na

pytanie.
Rozmoéwca moze w kazdej chwili przerwaé
rOZMOWe.

Podpis rozméwcy



ZALACZNIKI

Zatgcznik 3

Scenariusz poglebionego wywiadu indywidualnego
PL

I. Rozpoczecie wywiadu
1. Podziekowanie za mozliwo$¢ przeprowadzenia wywiadu
2. Autoprezentacja
Jako menadzer w organizacji SSC i doktorant na Uniwersytecie Szczecinskim zainteresowana
jestem zagadnieniem wplywu kompetencji pracownikow, szczegdlnie tzw. miekkich, zalicza-
nych do psychospotecznych, na poziom satysfakeji klientéw centréw wspdlnych.
Sumaryczne wyniki badania zostana wraz z rekomendacjami przekazane kierownictwu
organizacji.
3. Struktura wywiadu
Czes¢ 1 - ogblne informacje o rozmdwey i wspdlpracy z SSC oraz najwazniejsze oczekiwania
pracownikéw SSC.
Czeé¢ 2 - kluczowe kompetencje pracownikow SSC, ktére pozytywnie wplywaja na satysfak-
cje klientéw z obstugi, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji miekkich.
Czes¢ 3 - inne czynniki wplywajace na satysfakcje z obstugi pracownikéw SSC.
4. Nagrywanie i anonimowos¢
Bylabym zobowigzana, gdybym mogta nagra¢ te rozmowe. Informacje uzyskane w trakcie
wywiadu bedg utajnione, a wszystkim rozméwcom zapewniam anonimowos¢.
5. Czy masz jakie$ pytania przed rozpoczeciem wywiadu?

II. Czes¢ pierwsza wywiadu

6. Czego oczekujesz najbardziej jako klient SSC?

7. Czy jako klient SSC masz mozliwo$¢ rozmawiania lub informowania o swoich oczekiwa-
niach dotyczacych obstugi?

8. Co w obstudze SSC jest Twoim zdaniem najwazniejsza bariera w uzyskaniu jak najwyz-
szej satysfakecji?

9. Jesli mozesz sobie przypomniec¢ jedno wyjatkowo dobre do$wiadczenie z obstugi w SSC,
to co je wyrdzniato?

III. Czes¢ druga wywiadu
10. Jakie kompetencje (wiedza, umiejetnosci, postawy, cechy) pracownikéw SSC uwazasz za
podstawe dla zapewnienia satysfakcjonujacej obstugi?
11. Czy potrafisz wskaza¢ kompetencje, ktére cechuja pracownikéw zapewniajacych Ci naj-
wyzszg satysfakcje z obstugi?
12. Jakie kompetencje migkkie s3 wedlug Ciebie najwazniejsze dla pracownikéw SSC, aby
mogli zapewniac najwyzszy poziom satysfakc;ji?
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13. Brak ktorych kompetencji miekkich wsréd pracownikéw SSC jest wedlug Ciebie barierg
w uzyskaniu jak najwyzszej satysfakeji z obstugi?

14. (opcjonalnie) Na ile Twoim zdaniem réznice kulturowe s3 barierg w uzyskaniu najwyz-
szej satysfakcji z obstugi przeprowadzonej przez pracownikéw SSC?

IV. Cze$¢ trzecia wywiadu
15. Jakie sg inne organizacyjne czynniki satysfakeji z obstugi SSC poza kompetencjami pra-
cownikow?
16. Czy chcialbys/chciataby$ doda¢ jakies inne komentarze na temat satysfakcji z obstugi
SSC?

V. Zakonczenie wywiadu
17. Podziekowanie za po$wiecony czas i informacje.
18. Plan wykorzystania uzyskanych informacji i prosba o ewentualny ponowny kontakt
w celu ich uzupelnienia.

EN

I. Starting the interview
1. 1. Thank you for the interview
2. 2. Self-presentation
As a manager in an SSC organization and a PhD student at the University of Szczecin, I am
interested in the issue of the impact of employee competences on the level of customer sa-
tisfaction in shared centers. My special interest are so-called “soft’, classified as psychosocial
competencies.
The summary results of the study will be communicated to the management of the organi-
zation along with the recommendations.
3. Interview structure
Part 1 - general information about cooperation with the SSC and the most important expec-
tations from SSC employees.
Part 2 - key competences of SSC employees, which positively affect customer satisfaction
with service, with particular emphasis on soft skills.
Part 3 - other factors influencing satisfaction with the service of SSC employees.
4. Recording and anonymity
I would be obligated if I could record this conversation. Information obtained during the
interview will be kept confidential and all interviewees will be guaranteed anonymity.
5. Do you have any questions before starting the interview?
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I1. Part one of the interview
What do you expect the most as an SSC client?
Do you have the opportunity to talk to or communicate your service expectations as an
SSC customer?
What do you think is the most important barrier to achieving the highest satisfaction in
service by SSC?
If you can recall one exceptionally good experience of being served by SSC, what made
it so unique?

III. Part two of the interview
What competences (qualities, skills, attitudes) of SSC employees do you consider as the
basis for providing satisfactory service?
Can you identify competencies that characterize employees that provide you with the
highest satisfaction with service?
What soft skills are the most important for SSC employees, so that they can ensure the
highest level of satisfaction?
Lack of what competencies skills among SSC employees is a barrier to obtaining the
highest satisfaction with the service?
1(optional) To what extent, in your opinion, are cultural differences a barrier to obtaining
the highest satisfaction from servicing SSC employees?

IV. Part three of the interview
What are the other organizational satisfaction factors with SSC service, apart from em-
ployees’ competences?
Would you like to add any other comments about your satisfaction with SSC service?

V. Ending the interview
Thank you for your time and shared information.
Plan of using the information obtained and request for possible re-contact in order to
complete the information.
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Zatacznik 4

Pelna struktura i lista kodow

Rodziny

Bariery

Kategoria

Kod

Kulturowe

Dtugie godziny pracy

Duze znaczenie hierarchii; przetozony znaczy wiecej

Roznice kulturowe nieistotne

Réznice kulturowe maja znaczenie

Za mato orientacji na serwis i klienta (za duzo na procedury)

Inne

Mato wsparcia lub/i decyzji z grupy

Nieefektywne systemy informatyczne

Standardowe procesy, niedostosowane lokalnie

Kompetencyjne

Asertywnos$¢ w komunikacji, wydtuzanie jej lub odsyfanie

Brak samodzielnosci, zadawanie tych samych pytan

Braki w przejrzystej/efektywnej komunikacji

Lenistwo, brak rzetelnosci, doktadnosci

Mechaniczne i powierzchowne wykonywanie krokow

Negatywne nastawienie, asertywnos¢ i/lub defetyzm

Powtarzanie tych samych btedéw

Sztywne trzymanie sie wytycznych procesu bez zrozumienia potrzeb

Organizacyjne

Brak koordynacji dziatan

Nieefektywny transfer wiedzy, przeptyw informacji

Nieznajomos¢ modelu organizacji i wewnetrznej komunikacji

Rotacja na stanowiskach, zmiany obowiazkéw

Wydtuzony proces decyzji lub akceptacji

Procesowe

Brak dedykowanej osoby

Rozdzielenie obstugi na rézne dziaty

Techniczne

Dystans fizyczny i brak kontaktu bezposredniego

Roéznica czasowa
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Doswiadczenie klienta

Kategoria

Kod

Rezultaty

Rzetelne, klarowne wyjasnienie

Zakonczenie tematu to znalezienie rozwigzania

Zaoferowanie rozwiazania po sprawdzeniu opcji

Znalezienie btedu, wskazanie go i naprawienie

Przebieg swiadczenia
ustugi

Dobra organizacja pracy, odpowiedzi na czas, jasna komunikacja

Dobre zrozumienie najwazniejszych potrzeb

Doktadna realizacja procedur

Pewnos$¢ wysokich kompetencji po drugiej stronie

Rozumienie kontekstu, proceséw poza wtasnym obszarem

Samodzielnos¢ i proaktywnos¢

Utrwalanie wiedzy, uczenie sie, transfer

Wziecie odpowiedzialnosci za rezultat

Zaangazowanie

Zaproponowanie wsparcia, niezaleznie od przypisanych odpowiedzialnosci

Relacja

By¢ w dobrych rekach

Partner po drugiej stronie

Poczucie jednosci celéw i wspolnego dziatania

Poznawanie sie nawzajem, budowanie wigzi

Spotkania bezposrednie umacniajace wspétprace

Kompetencje pracownikéw

Kategoria

Kod

Ambicja i che¢ rozwoju

Adaptacja, dobra reakcja na zmiany

Ambicja, rozwdj osobisty

Analityczne myslenie

Ciekawosc

Optymalizacja

Pewnosc¢ siebie wynikajaca z dobrej pracy

Reprezentowanie SSC

Uczenie sie (szybkie, sprawne)

Biznesowe

Profesjonalizm

Uczciwos¢ i rzetelno$¢, determinacja

Zarzadzanie emocjami i stresem

Zrozumienie biznesu
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Innowacyjnos¢ Identyfikacja potrzeby kryjacej sie za problemem

Myslenie z wyobraznia

Poszukiwanie nowych rozwigzan

Propozycje, pomysty

Komunikacyjne Kontakt na czas, bez opdznien

katwosc¢ lokalizacji punktu kontaktu

Otwarta, efektywna komunikacja; komunikatywnos¢

Przyjazna i grzeczna forma kontaktu

Zadawanie wiasciwych pytan

Merytoryczne Biegto$¢ w jezyku angielskim

Wiedza ksiegowa, ekspertyza kierunkowa

Znajomos¢ proceséw globalnych i systemoéw

Odpowiedzialnos¢ Dostarczanie tego, co sie obiecato

Poszukiwanie petnego obrazu

Rozumienie celéw i identyfikacja z nimi

Swiadomos¢ swojej roli

Relacyjnos¢ Chec wspotpracy

Dostepnos¢

Nawiazywane relacji

Otwarto$¢, elastycznosc

Poczucie humoru

Rozmowy nie tylko o biznesie

Zaufanie

Postawa prokliencka Empatia, che¢ pomocy, wstuchanie sie

Gotowos¢ do wsparcia poza schematem, elastycznos¢

Proaktywnos¢, inicjatywa

Oczekiwania i potrzeby klientow

Kategoria Kod

Dotyczqce rezultatow Jakosc¢ i dostawa na czas

Solidne rezultaty, na ktérych mozna opiera¢ decyzje i dziatania

Wiecej niz realizacja zadan

Potrzeby emocjonalne Bycie w centrum uwagi

Lojalnos¢

Poczucie zaopiekowania

Poswiecenie

Zainteresowanie sprawami klienta
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Partnerstwo Dobra relacja
Dobra wspotpraca
Szacunek
Wsparcie Odpowiadanie na potrzebeg, a nie na pytanie czy prosbe
Postawa proserwisowa, che¢ wsparcia
Priorytetyzacja, zrozumienie pilnosci potrzeb biznesu
Spersonalizowanie wsparcie
Zrozumienie dziatalnosci, patrzenie w szerszej perspektywie
Inne
Definicje Che¢ wspétpracy i porozumienia z dwéch stron
NIE biuro ksiegowe, zewnetrzny podmiot
Propozycje Sugestie od klientéw
Z zakresu réznic Budowanie swiadomosci réznic po obu stronach, szkolenia
kulturowych ; T
Dopasowanie osoby do kultur klientow
Widoczny stres, praca w p6éznych godzinach
Wzmacnianie relacji, okazje do interakgji
Inne Inne
Elementy oceny Dobre doswiadczenie ze spotkan miesiecznych

Dobre warunki do komunikacji

Duze znaczenie kompetencji

Elementy oceny - inne

Komunikacja nieformalna - dobre relacje
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Zatgcznik 5

Struktura ankiety uzupelniajacej wywiad zogniskowany wsréd lideréw

Pytania 1-2

1. Jakie kompetencje specjalistow w SSC uznajesz za najwazniejsze w kontekscie BEZPO-
SREDNIEGO (zasadniczo i wprost dotyczace umiejetnosci z zakresu obstugi klienta)
wplywu na satysfakcje klientow?

2. Jakie kompetencje specjalistow w SSC uznajesz za najwazniejsze w kontekscie POSRED-
NIEGO (tj. dziatajace np. na atmosfere w zespole lub jako$¢ proceséw) wplywu na sa-
tysfakcje klientow?

Skala do pytan 1-2
1 - kompetencja nieistotna, 2 - w niewielkim stopniu istotna, 3 - istotna,
4 - bardzo istotna, 5 - trudno powiedzie¢.

Pytania 3-4
3. Jak oceniasz poziom kompetencji specjalistow w SSC z zespotu bezposrednio lub posred-
nio Ci podlegajacego?

4. Jak oceniasz poziom kompetencji specjalistow w SSC w calym zespole?

Skala do pytan 3-4
1 - niski, niewystarczajacy, 2 - zbyt niski, jednak wystarczajacy, 3 - wysoki, 4 — bardzo wysoki,
5 - trudno powiedzie¢.

Kompetencje do oceny w pytaniach 1-4

- Samodzielnos$¢: znajomoé¢é wykonywanych zadan.

- Samodzielnosé¢: branie odpowiedzialnosci za wykonywane zadania.

- Samodzielnos$¢: koncentracja na samodzielnym wykonywaniu zadan.

- Optymalizacja pracy: ustalanie priorytetow.

- Optymalizacja pracy: proponowanie usprawnien procesow.

- Optymalizacja pracy: zabezpieczenie wiedzy w zespole.

- Optymalizacja pracy: standaryzacja procesow.

- Wspdlpraca: zapewnienie wymiany danych i informacji pomiedzy dziatami.

- Wspdlpraca: dbanie o dobra atmosfere i jakos¢ wspdtpracy.

- Wspdlpraca: wspieranie zespolu w wykonywaniu zadan.

- Wspdlpraca: dbanie o relacje z klientami/partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi.
- Sumienno$¢: dokladne wykonywanie zadan.

- Sumienno$¢: terminowe wykonywanie pracy i wywiazywanie si¢ z powierzonych zadan.
- Sumienno$¢: identyfikacja i weryfikacja bledow i pomytek.
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Pytania 5-6

5. W jakim stopniu ponizsze dzialania programu wynikajace lub wspierajace ICE (Impro-
ving Customer Expirience) Twoim zdaniem wplynely na wzrost satysfakeji klienta BEZ-
POSREDNIO (tj. poprzez oddziatywanie na do§wiadczenie klienta)?

6. W jakim stopniu ponizsze dziatania programu wynikajace lub wspierajace ICE (Impro-
ving Customer Experience) Twoim zdaniem wptynely na wzrost satysfakeji klienta PO-
SREDNIO (tj. poprzez oddziatywanie na kompetencje pracownikow)?

Skala do pytan 5-6
1 - nie wplynety wcale, 2 - wplynely w niewielkim stopniu, 3 - wplynely istotnie, 4 — wplynely
bardzo istotnie, 5 - trudno powiedzie¢.

Dziatania do oceny w pytaniach 5-6

- Ulepszenie procesu onboardingowego - $ciezki lidera, mentora i trenera.

- Ulepszenie procesu onboardingowego — przeglad i uzupelnienie sesji treningowych.
- Definicje dodatkowych rél wewnetrznych (koordynator, trener wewnetrzny, mentor itd.).
- Rozwdj standardowych narzedzi (compendium, GRIDs, golden rules).

- Standaryzacja i usprawnienia w formule miesi¢cznych spotkan z LOB.

- Szkolenia z zakresu soft skills dla koordynatoréw.

- Szkolenia liderskie.

- Reaktywacja i uspojnienie warsztatéw z komunikacji mailowe;j.

- Warsztaty Customer focus dla specjalistow.

- Warsztaty Customer focus dla liderdw.

- Profile Insights dla wszystkich w zespole.

- Kontrakt dotyczacy kooperacji i komunikacji miedzy zespotami.

- Definicja i wdrozenie koncepcji Focus sessions.

- Przeglad i uspojnienie metodologii tranzycyjne;.

- Komunikacja do klientéw dotyczaca programu ICE.

- Ankieta satysfakcji klientow.

- Inicjatywa ambasadordw: warsztaty ,Wokot audiologii” z poznaniem produktow.

- Inicjatywa ambasadoréw: dni kultury klientéw i polskie;j.
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Monografia (...) reprezentuje wysoki poziom naukowy oraz
edytorski. Porusza niezwykle aktualng problematyke, majaca
znaczenie zar6wno teoretyczne, jak i praktyczne, stanowiac
cenny wklad w rozwéj dorobku naukowego.

Autorka konsekwentnie odwoluje sie do najnowszych badan,
ukazujac kluczowe zaleznosci pomiedzy kompetencjami pra-
cownikéw a poziomem satysfakeji klientéw. Monografia nie
tylko dostarcza rzetelnych analiz teoretycznych, ale réwniez
oferuje cenne wskazéwki dla praktyki biznesowe;j.

Staranna analiza podjetej problematyki, logicznie powigzane
wnioski oraz klarowna struktura sprawiaja, ze monografia
wyréznia sie wysoka wartoscig merytoryczng. Prezentowane
badania i ich wyniki wpisujg sie w aktualne wyzwania sektora
uslug wspélnych.

Nowatorstwo recenzowanej monografii wynika z polaczenia
perspektywy teoretycznej z aspektami praktycznymi, co czy-
ni ja cennym zrédlem wiedzy zaréwno dla srodowiska akade-
mickiego, jak i praktykéw zarzadzania.
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