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Wprowadzenie

Na znaczenie innowacji zwrocili uwage wybitni psychologowie D. Katz
i R.C. Kahn podkreslajac, ze ,,[...] zdolno$¢ ludzi do innowacji, spontanicznej
kooperacji, [...] zachowan ochraniajacych i kreatywnych jest [...] sprawa wital-
na dla przetrwania i rozwoju organizacji”'. P.F. Drucker postrzega innowacyj-
no$¢ jako warunek konieczny funkcjonowania organizacji i catej gospodarki.
Wedhug niego, innowacyjnos¢ stanowi ,,[...] integralna czynno$¢ utrzymujaca
przy zyciu nowe organizacje i gospodarke’.

Zdolnos¢ do bycia innowacyjnym — uznawana m.in. przez M. R. Portera’ za
gtowne zrodlo przewagi konkurencyjnej — uzalezniona jest od wielu czynnikdéw en-
dogenicznych, ksztattujacych potencjat innowacyjny danej organizacji. W dyskusji
nad ich zrédlami i znaczeniem coraz wyrazniej zarysowuje si¢ ekspozycja roli czto-
wieka® — jako tworcy nowych pomystow — a co za tym idzie wyzwan dla zarzadzania
zasobami ludzkimi’, jako dziedziny ,,operujacej” na kompetencjach pracowniczych.

' D. Katz, R.L. Kahn: Spoleczna psychologia organizacji. Wydawnictwo PWE, Warszawa 1979, s. 521.
2 PF. Drucker: Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1992.

3 M.E. Porter: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 192.

4 J. Tidd, J. Bessant: Zarzadzanie innowacjami. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 199-202; K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert: Role przywddcoOw w procesie zarzadzania inno-
wacjami. W: Innowacje w zarzadzaniu. Red. J. Skalik, A. Zabtocka-Kluczka. ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 300 s. 28-38.

Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji. Red. S. Borkowska, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010; D. Lewicka: Wktad funkcji personalnej we wspieranie innowacyj-
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Celem opracowania jest identyfikacja, analiza i ocena praktyk z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi — realizowanych przez stuzby personalne Impel Business
Solutions Sp. z 0. 0. — pod katem ich oddziatywania na potencjat innowacyjny za-
trudnionych tam oséb. Wybor obiektu badan podyktowany jest przekonaniem, iz
specyfika prowadzonej przez spotke dziatalnosci wymaga szeroko ujetej aktywnosci
innowacyjnej, a zatem i stosownych kompetencji jej pracownikow.

Dazenie do poglebionej, jakoSciowej interpretacji praktyki zarzadzania
sktonita do wykorzystania w procesie badawczym metodyki studium przypadku
(case study®). Badania prowadzono w styczniu 2014 roku technika wywiadu ska-
tegoryzowanego, ktérym objeto menedzerow pionu HR (Human Resources) za-
trudnionych w analizowanym przedsigbiorstwie.

Rozwazaniom prowadzonym w artykule towarzyszy prze$wiadczenie, ze
rozwigzania stosowane w badanym podmiocie moga stanowié¢ przyczynek do
szerszej dyskusji na temat inicjujacej, a nie jedynie reaktywnej, roli stuzb perso-
nalnych w ksztattowaniu innowacyjnosci organizacji jako cato$ci.

1. Charakterystyka analizowanej spofki

Impel Business Solutions z siedziba we Wroclawiu to spotka corka w Gru-
pie IMPEL S.A., zatrudniajaca 380 osob. Specjalizuje si¢ ona w profesjonalnym
doradztwie z zakresu wysokoprzetworzonych ustug outsourcingowych, proponu-
jac klientom zintegrowany system obshlugi przedsigbiorstwa. Profil dziatalnosci
firmy wymaga innowacyjnosci, ze wzgledu na to, iz organizacja ta jest kwalifi-
kowanym dostawca skonfigurowanych ustug eksperckich wspierajacych biznes.
Spotka dostarcza dedykowany pakiet ustug, dostosowany do profilu klienta
i charakteru dziatalno$ci, zapewniajac pelna i profesjonalng obsluge firmy oraz
jej pracownikdw w obszarach doradztwa biznesowego, IT, zarzadzania zasobami
ludzkimi, ksiggowosci i podatkéw. Dostosowanie si¢ do klienta wymaga roézno-
rodnosci proponowanych rozwiazan, ktére w swojej istocie sa innowacyjne. Stad
réwniez, aby ,,wytworzy¢” tego typu ustugi potrzebni sg pracownicy o otwartych
umystach, kreatywni i nietuzinkowi.

nosci przedsigbiorstwa — analiza czynnikowa. W: Czlowiek i praca w zmieniajacej si¢ organiza-
cji. W kierunku respektowania interesOw pracobiorcow. Red. M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek.
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 223, s. 322-333;
T. Krasnicka: Rola przywodztwa strategicznego w kreowaniu innowacji. W: Innowacje w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka. Red.
H. Bieniok, T. Krasnicka. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 117-127.
L. Sutkowski: Epistemologia i metodologia zarzadzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 309.
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Impel Business Solutions w swojej strategii koncentruje si¢ na kliencie i je-
go potrzebie biznesowej, co determinuje kierunek dziatan i rozwoju firmy.
Zgodnie z misja i wizja, dazy do wprowadzenia i stosowania zasad zrownowa-
zonego rozwoju firmy oraz pracownikow.

2. Identyfikacja dziatan stuzb personalnych
— kontekst innowacyjnosci

Warta podkreslenia praktyka zastosowana w Impel Business Solutions —
$wiadczaca o randze zarzadzania zasobami ludzkimi — jest udziat przedstawicie-
la stuzb personalnych (dyrektora ds. personalnych) w cotygodniowych posie-
dzeniach zarzadu spotki. Jest on odpowiedzialny za przedstawianie planéw
wszelkich przedsigwzig¢ realizowanych przez pracownikow stuzb personalnych.
Rozliczany jest rowniez z projektow, nad ktérymi pracuja i przede wszystkim
uzyskanych, wymiernych efektow. Narzgdziem oceny, ktorej podlega dyrektor
ds. personalnych jest roczna karta rozliczeniowa (powiazana z systemem pre-
miowania). Na karcie zapisywane sa wyznaczone cele na dany rok, a przetozeni
sprawdzaja w jakim stopniu wykonane zostaty zadania mu przydzielone i decy-
duja o przyznaniu dodatkowego wynagrodzenia.

Karta oceny rocznej dotyczy takze pozostatych pracownikow Impel Busi-
ness Solutions, ktérzy na poczatku samodzielnie oceniaja siebie, a poézniej prze-
kazuja oceng przetozonym uzyskujac informacj¢ zwrotna. Ta swego rodzaju
konfrontacja pomiedzy pracownikiem a podwladnym umozliwia dyskusj¢ na
tematy zwiazane z wykonywaniem obowiazkow, w tym np. ewentualnymi za-
strzezeniami dotyczacymi postgpowania pracownikow czy rozwigzan (zdarzen)
organizacyjnych utrudniajacych sprawng realizacje zadan. Podczas rozmowy
oceniajacej ustala si¢ sposoby pomocy pracownikowi oraz omawia kwesti¢ pre-
miowania go za uzyskane rezultaty. Wyniki oceny sa archiwizowane i w nastgp-
nym roku dokonuje si¢ analizy czy pracownik podniodst swoja efektywno$¢ czy
tez ja obnizyl.

W Impel Business Solutions praca na stanowisku wykonawczym rozpatry-
wana jest pod katem nastgpujacych obszarow:

I. Wiedza fachowa.
II. Odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania i zachowanie.
III. Dyscyplina i organizacja pracy.
IV. Zaangazowanie w realizacje celow firmy.
V. Inicjatywa i kreatywno$¢.
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VI. Radzenie sobie z trudnymi sytuacjami i stresem.
VII. Atmosfera pracy.
VIII. Komunikatywno$¢

IX. Kultura osobista.

X. Gotowos¢ do uczenia si¢ i innych.

Ponadto, osoby na stanowiskach kierowniczych oceniane sa w nastepuja-
cych kategoriach:

XI. Planowanie i organizacja pracy podwladnych.
XII. Motywowanie i ocena pracownikow.
XIII. Wspieranie rozwoju podwladnych.
XIV. Kontrola i egzekwowanie realizacji zadan.
XV. Zdolnosci interpersonalne.

Aby sprawnie realizowac¢ swoje zadania, stuzby personalne Impel Business
Solutions podzielone sa na odrgbne dziaty, zajmujace si¢ odpowiednio:

— rekrutacja i selekcja kandydatow do pracy,
— zarzadzaniem szkoleniami,
— zarzadzaniem wiedza,
— controllingiem personalnym.

Dla stuzb HR ogromne wyzwanie stanowi wzbudzenie zainteresowania
wsrod kandydatow przedstawiong przez Impel Business Solutions oferta pracy,
co wymaga wykazania si¢ na tym polu duza kreatywnoscia. Stuzby HR, aby po-
zyskac¢ jak najlepszego pracownika, staraja si¢ znalez¢ wspolny jezyk z odbiorca
komunikatu oraz odpowiedni kanat dotarcia do wysoko wykwalifikowanych po-
tencjalnych pracownikow.

Innowacyjno$¢ stuzb personalnych ujawnia si¢ szczegolnie podczas rekru-
tacji na stanowiska kierownicze oraz specjalistyczne. Przejawem poszukiwania
innowacyjnosci w pionie personalnym Impel Business Solutions jest stosowanie
nowatorskiego procesu rekrutacji, z wykorzystaniem takich narzedzi, jak:

— wideokonferencje,
— ,,koszyk” zadan w ramach Assessment Center.

Innowacyjnym rozwiazaniem jest rowniez wdrozenie programu informa-
tycznego e-Recruiter. Jest to narzedzie wspomagajace procesy pozyskiwania
pracownikoéw. Do bazy kandydatow w tymze programie maja dostep wszystkie
osoby zaangazowane w proces rekrutacji, tj. HR Manager, rekruterzy oraz kie-
rownicy liniowi. Umieszczaja oni w systemie informacje o kandydacie, wszyscy
zainteresowani widza réwniez swoje notatki, w tym oceny kandydatdw, historie
spotkan, korespondencj¢ wystana do kandydata. Dzigki takiemu rozwiazaniu
pracownicy firmy maja kontrole nad catym procesem rekrutacji oraz dysponuja
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pelna wiedza na temat kandydata. W ten sposob sprawnie i wyczerpujaco
uszczegotawia sig charakterystyke kandydata. Informacje o nim zostaja w bazie
firmy, a w dowolnym momencie mozna po nie siggnac.

Stuzby HR sa w Impel Business Solutions angazowane w proces kreowania
odpowiednich warunkéw pracy tak, aby pracownicy chcieli rozwija¢ si¢ w ra-
mach organizacji, w tym mieli mozliwo$ci samodzielnego kreowania i zglasza-
nia pomystéw. W celu usprawnienia proceséOw zwiazanych ze zglaszaniem kie-
rownictwu autorskich pomystow (sugestii) zostal wybrany Reprezentant
Pracownikow, ktory z zatozenia ma by¢ tacznikiem migdzy pracownikami niz-
szych szczebli a osobami decyzyjnymi w organizacji. Zaufana osoba, posiadaja-
ca odpowiednie cechy charakteru i kompetencje, rozmawia z kierownictwem.
Sytuacja ta jest pozytywnie postrzegana zwtaszcza przez osoby nie§miate, ktore
nie odwazytyby si¢ wnioskowac o jakie$s dodatkowe gratyfikacje, ktore czasem
moglyby by¢ przyznane pracownikom, ale ich inicjatywnos¢ nie zawsze moze
by¢ dostrzezona przez przedstawicieli wyzszych szczebli zarzadzania ze wzgle-
du na to, iz nie pracuja bezposrednio z danym pracownikiem. Generuje to zado-
wolenie pracownikow, a tym samym motywuje do innowacyjnosci. Osoba re-
prezentanta jest szczegoOlnie wazna podczas przekazywania innowacyjnych
pomystow, bo utatwia komunikacj¢ pomig¢dzy pracownikami a kierownictwem.
Chodzi tu gléwnie o ograniczanie (wyjasnianie) nieporozumien zwiazanych np.
z koniecznoscia ,,przetozenia szczegdlow technicznych” na jezyk zrozumialy dla
0s0b decyzyjnych (zwlaszcza przedstawicieli wyzszego szczebla kierowania).

Grupa IMPEL co roku organizuje konkurs ,,Innowacyjna Firma” wpierajacy
kreatywne pomysty pracownikow wszystkich spolek i dajacy mozliwo$¢ ich
przedstawienia. Trzech najlepszych laureatéw konkursu otrzymuje bardzo war-
tosciowe nagrody, a ich pomysty sa obowiazkowo wdrazane w organizacji.

Stuzby HR, poprzez analiz¢ indywidualnych potrzeb i zainteresowan pra-
cownikow, opracowaly zroéznicowany oraz innowacyjny system motywowania,
sprzyjajacy pobudzaniu kreatywnos$ci personelu. Przede wszystkim pracownik
otrzymuje dostosowane do jego potrzeb stanowisko pracy oraz przedmioty in-
dywidualnego uzytku, takie jak laptop, telefon komdrkowy czy samochod shuz-
bowy. Innowacja w tym temacie jest fakt, iz firma pozwala na zabieranie tego
sprzetu do domu 1 wykorzystywanie w celach prywatnych. Nalezy doda¢, iz ist-
nieja specjalnie opracowane zestawy sprzetu ,,do osobistego uzytku” dla pra-
cownikow piastujacych okreslone stanowiska. Zestawy te sa zréznicowane w za-
leznosci od lokalizacji danego pracownika w strukturze organizacyjne;j.

Zwracajac uwage na indywidualne potrzeby pracownikow, Impel Business
Solutions propaguje elastyczny czas pracy, z zastrzezeniem zachowania okreslo-
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nych terminéw realizacji zadan. Jest to bardzo korzystne rozwiazanie szczegdl-
nie dla mtodych pracownikow, ktorzy kontynuuja edukacje, oséb chcacych roz-
wija¢ swoje pasje i zainteresowania, a takze dla tych, ktorzy pragna w sposob
optymalny dzieli¢ swoj czas pomigedzy prace a zycie rodzinne.

Impel Business Solutions oferuje swoim pracownikom dostep do prywatne;j
opieki medycznej, dodatkowych ubezpieczen. Ponadto, pracownicy w czasie
wolnym moga korzysta¢ z réznych form rekreacji, np. poprzez zapewnienie zni-
zek na bilety do teatrow, opery, kina czy restauracji, a takze dbanie o kondycj¢
fizyczna dzigki kartom Multisport.

Przedsigbiorstwo wychodzac naprzeciw spersonalizowanym potrzebom
ksztatcenia pracownikow stosuje system dofinansowania (nawet do 70%) stu-
diéw oraz kursow, ktore pozwalaja na poszerzenie wiedzy i rozwinigcie umiejgt-
nosci w obszarze wykonywanej pracy. Dziat HR systematycznie organizuje
szkolenia dla pracownikéw. Szczegdlny nacisk ktadziony jest na szkolenia z za-
kresu zarzadzania ludzmi. Przyktadem moze by¢ szkolenie na temat ,,Zarzadza-
nia réznorodnoscia”, na ktorym omawiano sposoby kierowania ludzmi w roz-
nym wieku, réznej plci, o r6znym doswiadczeniu, zar6wno zawodowym, jak
1w zyciu prywatnym.

Stuzby personalne doceniaja pracownikow, ktorzy wykazuja inicjatywe po-
szukujac samodzielnie zewngtrznych szkolen. Kierownictwo jest sklonne row-
niez dofinansowac takie szkolenie, jednak oczekuje si¢ od pracownika dalszego
przekazywania nabytej wiedzy wewnatrz organizacji. Po wzigciu udzialu w wy-
branym szkoleniu pracownik zostaje swego rodzaju trenerem dla swoich koleza-
nek i kolegdw z pracy, przeprowadzajac szkolenia wewngtrzne. Jest to sygnat
dla pionu HR, Ze dany pracownik chce wyj$¢ poza ramy swoich codziennych
obowiazkow, poprzez poszerzanie swoich kompetencji, zdobywanie nowych
umiejetnosei i dzielenie si¢ nimi ze wspotpracownikami. Pobudza to u pracow-
nika poczucie samorealizacji oraz pozytywnie wptywa na wzrost efektywnosci
jego pracy. Impel Business Solutions daje pracownikom mozliwo$¢ odbywania
szkolen w formie e-learningu zawartych w module SAP.

Waznym aspektem wdrazania wszelkich innowacyjnych projektow i pomy-
stow jest wyrazne wparcie kierownictwa. W sytuacjach wystapienia problemow
z akceptacja wdrazania nowych rozwiazan w firmie, kierownictwo przygotowato
zestandaryzowana procedure dziatania. Jesli pracownik nie zgadza si¢ na zako-
munikowane zmiany i chcialby poinformowa¢ o tym pracodawce, moze si¢
zglosi¢ do Reprezentanta Pracownikéw. Reprezentant udaje sie do przetozonego
danego pracownika (oczywiscie w sytuacji, gdy problem nie dotyczy samego
przetozonego) nastepnie, jesli na poziomie reprezentant-przetozony problem nie
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zostanie rozwiazany, sprawa trafia do Pionu Personalnego. Jesli nawet shuzby
personalne nie beda w stanie rozwiazaé zaistniatego problemu, interweniuje sam
prezes spoiki.

Tak wigc, gdy pracownik np. nie zgadza si¢ z decyzjami przelozonego mo-
ze od razu sam badz za posrednictwem Reprezentanta udaé si¢ do stuzb perso-
nalnych, ktore staraja si¢ wyjasni¢ (rozwiazac¢) zaistnialy problem w sposob
sprawiedliwy, niekrzywdzacy dla zadnej ze stron. Przykladem ilustrujacym
funkcjonowanie procedur komunikacji jest sytuacja, gdy wprowadzano nowy
Regulaminu Pracy. Zaprojektowane przez kierownictwo zmiany wywotaly duze
poruszenie wsrod pracownikow, ktéoremu towarzyszyto mnédstwo watpliwosci
i zastrzezen. W tej sytuacji pracownicy zglaszali swoje zapytania do Reprezen-
tanta, ktéry komunikowatl si¢ z Pionem Personalnym i na biezaco rozwiewat
watpliwo$ci pracownikow. Nastgpnie — w przypadku kolejnych zglaszanych nie-
jasno$ci — szef stuzb HR osobiscie przekazywal pracownikom interpretacje
wprowadzanych zmian. Ta metoda rozwiazywania probleméw pozwolila na
szybkie osiagniecie zamierzonych celow, usprawnita sam proces wdrozenia no-
wego Regulaminu Pracy oraz przyczynita si¢ do lepszego zrozumienia istoty
zmian i ich zasadnosci.

3. Ocena aktywnosci stuzb personalnych w budowaniu
innowacyjnosci przedsiebiorstwa i konkluzje

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw mozna stwierdzi¢, ze kierow-
nictwo Impel Business Solutions w $wiadomy i konsekwentny sposéb naktada
na stuzby personalne wspotodpowiedzialnos$¢ za ksztaltowanie potencjatu inno-
wacyjnego organizacji. Spétka zatrudnia wysoko wykwalifikowanych specjali-
stow w dziedzinie HR. Kazdy z wyodrebnionych dzialéow odgrywa istotna role
w budowaniu innowacyjno$ci. W tym wzgledzie najbardziej uwidacznia sig jed-
nak rola stuzb odpowiedzialnych za rekrutacje i selekcje oraz zarzadzanie szko-
leniami.

Zarzad Impel Business Solutions deklaruje, ze innowacyjne przedsigbior-
stwo buduja ludzie. Takie zatozenie widoczne jest w praktykach z zakresu ewa-
luacji pracy. Podczas rocznej oceny pracowniczej kazdy pracownik jest rozli-
czany pod katem inicjatywy 1 kreatywnosci. Przedsigbiorstwo oczekuje
przejawiania aktywnosci w tworzeniu nowych pomystow, innowacyjnych roz-
wiazan usprawniajacych prace oraz zwigkszajacych jej efektywnosé. W tym
wzgledzie wlasciwym rozwigzaniem jest ocenianie pracownikow takze przez
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pryzmat posiadanej wiedzy (i otwarto$ci w dzieleniu si¢ nia ze wspotpracowni-
kami) oraz gotowosci do uczenia si¢. Mozna przypuszczac, ze taki system oceny
(taki dobor kryteriow) motywuje personel do ciagtego rozwoju, w tym do sys-
tematycznego $ledzenia aktualnosci (nowinek) branzowych.

Za najbardziej jaskrawy przejaw proinnowacyjnego nastawienia Impel Bu-
siness Solutions uzna¢ nalezy organizacje procesu pozyskiwania personelu,
uwzgledniajaca potencjatl kreatywnos$ci aplikujacych kandydatow. Wykorzysty-
wane przez spotke metody umozliwiaja badanie zdolnosci potencjalnych pra-
cownikéw do rozwiazywania skomplikowanych problemow. W tym obszarze
uwidacznia si¢ takze innowacyjnos¢ stuzb personalnych badanej spotki. Stosuja
one nowoczesne rozwigzania m.in. z dziedziny technologii informatycznych,
ktore usprawniaja procesy HR-owe, w tym pozwalaja na pozyskiwanie specjali-
stow z odleglych miejsc w kraju czy na swiecie. Warto podkresli¢, ze innowa-
cyjny program rekrutacji jest dobrze oceniany przez kandydatow aplikujacych
do Impel Business Solutions, co sprzyja pozytywnemu postrzeganiu przedsig-
biorstwa. Tym samym umacnia si¢ pozycja spotki na rynku pracy, przedsigbior-
stwo jest pozadanym przez kandydatéw pracodawca. W tych okolicznos$ciach
spotka moze korzysta¢ — bez ponoszenia dodatkowych naktadow promocyjnych
— z coraz szerszych zasobow kwalifikacyjnych, co utatwia dotarcie do oséb
o kompetencjach najbardziej dopasowanych do jej oczekiwan.

Stuzby HR zaznaczaja pozytywnie swoja role¢ rowniez w tworzeniu przyja-
znych warunkéw pracy i wspieraniu kreatywnych pracownikow poprzez dostar-
czanie odpowiednich narzedzi i rozwiazan zapobiegajacych blokowaniu oddol-
nych inicjatyw. W tym wzgledzie waznym rozwiazaniem okazalo si¢ powotanie
Reprezentanta Pracownikow, ktorego rola (zadania) przyczyniaja si¢ do wzrostu
zaufania organizacyjnego. Stanowi to wazny aspekt budowania potencjatu in-
nowacyjnego Impel Business Solutions, gdyz w atmosferze zaufania — jak to
podkresla wielu autoréw — tatwiej jest spozytkowaé kreatywnos$¢ pracownikow.
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THE ROLE OF HR PERSONNEL IN SHAPING THE COMPANY
POTENTIAL FOR INNOVATION. A CASE STUDY

Summary

Human resource departments should be perceived as a distinct, organizational
“promoter of innovation”. This change of perspective requires them to employ a range of
activities well beyond the classical definition of the personnel function. The paper pre-
sents an analysis of practical solutions in the HR sphere, as employed by Impel Business
Solutions, Ltd. In Wroclaw, Poland. The authors’ main focus is put on identification of
those aspects of HR operation which display strong orientation on the increase of the
company’s potential to innovate. The research was conducted in January, 2014, using
structured interviews with HR department managers of the company under study.



