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Obszarem tematycznym artykufu pozo-
staje wskazanie wybranych aspektow
zastosowania outsourcingu w zarzadza-
niu organizacjami wielokulturowymi.
Uwzglednianie aspektéw kultury w orga-
nizacjach zdecydowanie determinuje
proces globalizacji.

Stoner definiuje pojecie globalizagji ja-
ko zjawisko, ktére obejmuje trzy wzajem-
nie powigzane czynniki — blisko$¢ (mie-
dzy innymi wynikajaca ze wspoétczesnych
technologii komunikacji, systeméw logi-
stycznych), lokalizacje (miedzy innymi po-
przez wykorzystanie miedzynarodowego
podziatu pracy, lokalizacji surowcéw
energetycznych) i postawe (poprzez pra-
gnienie wyrabiania umiejetnosci uczest-
niczenia w gospodarce $wiatowej). Lacz-
nie te trzy aspekty globalizacji uwypuklaja
bezprecedensowy uktad i ztozonos$¢ wza-
jemnych stosunkéw, wobec ktoérych sta-
je menedzer prowadzacy dziatalnos¢
w skali globalnej. [1]

Ze wzgledu na zdefiniowane przez
autorow trzy aspekty, zjawisko globali-
zacji postepuje niezaleznie od innych
uwarunkowan, na przyktad natury spo-
tecznej, politycznej i innych.

Aspektem, ktéry miedzy innymi impli-
kuje wyzej przedstawione czynniki (bli-
skosci, lokalizacji, postaw), pozostaje
kultura. Znaczenie kultury w efektywnym
funkcjonowaniu organizacji dynamicznie
rosnie, i to zar6wno w aspekcie pozytyw-
nym, jak i negatywnym.

Jedna z definicji zawdzieczamy holen-
derskiemu badaczowi kultur Geertowi
Hofstede. Brzmi ona nastepujgco: Kultu-
ra jest kolektywnym zaprogramowaniem
umystu, ktére odroznia cztonkow jednej
grupy lub kategorii ludzi od drugiej.
Hofstede twierdzi, ze umyst kazdego czlo-
wieka jest zaprogramowany i to zapro-
gramowanie jest czeSciowo wspolne dla
grup ludzi, a czeSciowo unikatowe — wta-
Sciwe konkretnej osobie. Wyr6znia on

trzy gléwne sposoby zaprogramowania:

1.Poziom uniwersalny. Obejmuje po-
trzeby bezpieczenstwa, spoteczne,
uznania i samorealizacji, i jest identycz-
ny dla wszystkich ludzi; potrzeby te sg
przekazywane genetycznie,

2.Poziom kolektywny. Wsp6lny dla grup
spolecznych, narodéw, mieszkancow
konkretnego regionu, przedstawicieli
okreslonej profesji czy organizacji;
jest wyuczony, nabyty; jest progra-
mem przekazywanym przez ,starych”
uczestnikow ,,nowym” z pokolenia
na pokolenie; sprzyja identyfikagji
Z grupa, zapewniajac jej spojnosg¢; jest
tym co ,odpowiada” za odrebnos¢
grupy pod wzgledem jej otoczenia,

3.Poziom indywidualny. Jest charaktery-
styczny dal danej jednostki ludzkiej,
obejmuje jej osobowos¢, czesciowo
uwarunkowany genetycznie, cze$ciowo
za$ nabyty — uksztaitowany przez
wplyw kolektywnego zaprogramowa-
nia. 2]

Jak prezentuje powyzsza definicja kul-
tury, niektére aspekty dotycza indywidu-
alnych jednostek, inne dotyczg wybranych
grup ludzi i ich oddziatywanie zaréwno
na jednostke, jak i na grupe pozostaje bar-
dzo silne (Hofstede mowi wrecz, ze nie-
ktore kultury maja: uwarunkowania ge-
netyczne). Uwzgledniajgc powyzsze,
mozna twierdzic¢ o silnym oddziatywaniu
kultury na efektywne funkcjonowanie or-
ganizacji w turbulentnym globalnym oto-
czeniu.

Badacze proceséw zarzadzania w orga-
nizacjach zdefiniowali pojecie kultury or-
ganizagcji. Stephen Robbins definiuje kul-
ture organizacji jako system wspélnych
znaczen uznawanych przez cztonkéw, od-
rézniajacy dang organizacje od innych.
Ten system wspolnych znaczen okazuje
sie, po dokltadnym zbadaniu, zbiorem
podstawowych cech, ktére organizacja

1DrJ. Foltys jest Dyrektorem Szkolty Zarzadzania Uniwersytetu Slaskiego (przyp. red.).

2 Artykut recenzowany (przyp. red.).

uznaje za wartosciowe. Ostatnie badania

wykazuja, ze istote kultury organizacji

mozna sprowadzi¢ do siedmiu cech:

1.Nowatorstwo i podejmowanie ryzyka
— stopien, w jakim zacheca sie pracow-
nikéw, zeby wprowadzali innowacje
i podejmowali ryzyko,

2.Dbato$¢ o szczegoly — stopien, w jakim
od pracownikéw oczekuje sie doktad-
nosci, analizy i zwracania uwagi
na szczegoty,

3.Nastawienie na wyniki — stopien, w ja-
kim kierownictwo koncentrujac sie
na wynikach lub efektach, a nie na me-
todach i procesach, zastosowanych
w celu osiagniecia tych wynikow,

4 Nastawienie na cztowieka — stopien,
w jakim decyzje kierownictwa uwzgled-
niaja skutki uzyskanych wynikéw dla
czlonkéw organizagji,

5.Nastawienie na zespoly — stopien,
w jakim dziafania organizacji obejmu-
ja raczej zespoly niz jednostki,

6.Agresywnosc — stopien, w jakim pra-
cownicy wykazujg agresywnos$¢ i raczej
rywalizujg z innymi, niz zadowalaja sie
swoja pozycja,

7.Stabilnos$¢ — stopien, w jakim organi-
zacja usituje w swoich dziataniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezy-
gnujac z rozwoju. [3]

Bardzo interesujgco Robbins okreslit
funkgje kultury dla funkcjonowania orga-
nizacji, a mianowicie:
1.Kultura wyznacza granice, czyli wyod-

rebnia jedng organizacje sposrdd in-

nych,

2.Kultura daje cztonkom organizacji po-
czucie tozsamosci,

3.Kultura pobudza zaangazowanie w co$
wiecej, niz prywatny interes,

4.Kultura wzmacnia stabilnos¢ ukfadu
spotecznego, jest spoiwem spolecz-
nym, ktore utrzymuje organizacje w ca-
tosci, dostarczajac pracownikom wia-
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Sciwych norm wypowiedzi i zacho-
wan,

5.Kultura stuzy jako mechanizm wyjasnia-
jacy i kontrolny, ktéry wskazuje i ksztal-
tuje odpowiednie postawy i zachowa-
nia pracownikow.

Brak realizacji powyzszych funkcji mo-
ze wskazywac na niedostateczne dosto-
sowania funkcjonujgcych organizacji
do turbulentnego otoczenia. Szczego6lnie
stabilnos¢ uktadu spotecznego decyduje
o ryzyku lub jego ograniczeniu w prowa-
dzeniu dziatalnosci jakichkolwiek orga-
nizacji.

Kultura przekazywana jest pracowni-
kom w réznych formach, sposrod ktérych
najwazniejsze to:
1.Anegdoty. Zazwyczaj s3 to opowiesci

o zatozycielach organizacji, o tamaniu

regut, btyskawicznych karierach, zwal-

nianiu pracownikéw, przenoszeniu
na inne stanowiska, reagowaniu na bfe-
dy z przeszlosci, zachowaniu w sytu-
acjach kryzysowych i kierowaniu orga-
nizacjg. Takie historie zakotwiczaja
terazniejszo$¢ w przeszlosci, wyja-
$niajac i uzasadniajac stosowane w or-
ganizagji praktyki,

2.Rytualy bedace powtarzalnymi se-
kwencjami czynno$ci, wyrazajacymi

i podkreslajacymi podstawowe warto-

$ci organizagji: jakie cele sg najwazniej-

sze, ktore osoby sg wazne, a ktoére zna-
cza niewiele,
3.Symbole materialne. Przyktady symbo-

li materialnych to: wielko$¢ biura, ja-

ko$¢ wyposazenia biur, mozliwos¢ ko-

rzystania z samochodow stuzbowych

i wiele innych. Symbole materialne

wskazujg pracownikom, kto jest waz-

ny, w jakim stopniu wladze naczelne
akceptujq egalitaryzm oraz jakie zacho-
wania (na przykfad podejmowanie ry-
zyka, konserwatyzm, autorytaryzm,
partycypacja, indywidualizm, uspo-
tecznienie) uwaza sie za stosowne,
4.Jezyk. W wielu organizacjach i ich
dzialach uzywanie wtasnego jezyka
jest sposobem identyfikacji uczestni-
kow tej samej kultury lub subkultury.

Czesto w miare uplywu czasu organi-

zacje rozwijaja niecodzienng termi-

nologie, opisujaca wyposazenie, biura,
gtowny personel, dostawcéw, klientow

i produkty zwiazane z ich dziatalnoscia.

Nowi pracownicy sa niekiedy oszoto-

mieni zargonem i skrotami, ktoére

po kilku miesigcach pracy stajg sie

w pelni czeScig ich jezyka. Wyuczone
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sfownictwo stanowi wspoélny mianow-
nik, ktory jednoczy cztonkéw danej kul-
tury lub subkultury. [4]

Kultury nie traktujemy w spos6b oce-
niajacy. Nie méwimy, czy jest dobra czy
zta. Orzekamy tylko, ze istnieje. Niekto-
re jej funkcje okazuja sie korzystne zaréw-
no dla organizagji, jak i dla pracownikéw.
Kultura zwieksza zaangazowanie w spra-
wy organizacji oraz przyczynia sie
do spdjnosci zachowan pracownikow. Jest
to z pewnoscig korzystne dla organiza-
¢ji. Z punktu widzenia pracownika kultu-
ra jest cenna, poniewaz redukuje wielo-
znaczno$¢. Wskazuje pracownikom, jak
nalezy postepowac i co jest wazne. Nie
wolno jednak lekcewazy¢ potencjalne
szkodliwych aspektow kultury, zwtaszcza
gdy jest to kultura silna.

Kultura staje sie obciazeniem, gdy
wspolne wartosci nie sa zgodne z tymi,
ktore prowadza do wzrostu skuteczno-
Sci organizagji. Sytuacja taka wytwarza sie
najczesciej wtedy, gdy otoczenie organi-
zagji jest dynamiczne. Gdy Srodowisko
przechodzi szybkie zmiany, utrwalo-
na kultura organizacji moze juz nie by¢
odpowiednia. Spéjno$¢ zachowan jest
cenna dla organizagji w stabilnym $rodo-
wisku. Moze jednak stanowic dla niej ob-
ciazenie i ograniczac jej zdolnosc reago-
wania na zmiany w $rodowisku. [5]

W aktualnej sytuacji rozwoju organiza-
¢ji funkcjonujgcych w globalnej rzeczywi-
Sci daje sie zauwazy¢ wiele probleméw,
wynikajacych z niedopasowania kulturo-
wego poszczegoblnych jednostek organi-
zacyjnych funkcjonujacych w réznych
rejonach globu. Takze proby transpono-
wania wybranych rozwiazan (na przyktad
obszaru kierowania pracownikami, logi-
styki, marketingu i innych) dobrze funk-
cjonujacych w jednym miejscu, nie spraw-
dzajg sie w innym, przede wszystkim
z powodu uwarunkowan kulturowych. [6]

Poniewaz kultura organizagji sktada sie
z elementéw stosunkowo trwatych, trud-
no ja zmieni¢. Kultura organizacji rozwi-
ja sie przez wiele lat i jest gleboko zako-
rzeniona w wartosciach, do ktoérych
pracownicy sa silnie przywigzani. Ponad-
to, nieustannie dziata wiele czynnikow
podtrzymujacych dang kulture. S3 to,
na przyklad, spisane zatozenia dotycza-
ce misji i filozofii organizacji, uktad bu-
dynkéw i ich otoczenie, dominujacy styl
przywodztwa, ustalone kryteria selekgji
pracownikéw, system awanséw, rytuaty
wspolnoty, popularne powiesci o najwaz-

niejszych postaciach i wydarzeniach, do-
tychczasowe kryteria oceny wydajnosci
pracownika oraz formalna struktura or-
ganizagji.

Cho¢ nietatwo zmieni¢ kulture organi-
zacji, jest to jednak mozliwe. Jesli zmia-
na kulturowa ma doj$¢ do skutku, musza
zaistnie¢ okre$lone warunki. Badania
wskazuja, ze zmiana jest najbardziej
prawdopodobna, gdy spetniona jest
wiekszos¢ lub wszystkie z czterech naste-
pujacych warunkow:
1.Trwa lub powstaje dramatyczny kryzys

— jest to wstrzas, ktéry podwaza istnie-

jacy stan rzeczy i znaczenie obecnej kul-

tury. Przyktadami takich kryzysow sa za-
skakujace niepowodzenia finansowe,
utrata gléwnego klienta lub radykalny
przetom technologiczny u konkurencji.

Zdarza sie, ze niektorzy kierownicy ce-

lowo wywoluja kryzys, aby pobudzi¢

zmiane kultury,

2.Zmiana przywodztwa — nowe wladze
naczelne, ktére moga zaproponowac al-
ternatywny zbiér podstawowych war-
tosci, sa zazwyczaj niezbedne, aby
mogta dokonac¢ sie zmiana kultury. No-
wi przywodcy sa czesciej postrzegani
jako osoby zdolne do wiasciwej reak-
¢ji na kryzys,

3.Mtoda i niewielka organizacja — zmia-
na kulturowa jest bardziej prawdopo-
dobna, gdy organizacja jest mioda

i niewielka. Kultury w mtodszych orga-

nizacjach nie sg jeszcze mocno utrwa-

lone. Latwiej tez kierownictwu przeka-
zywaé nowe wartosci w organizacji,
ktoéra nie jest zbyt duza. Wyjasnia to
trudnosci, z jakimi czesto borykaja
sie firmy o miliardowych obrotach,
préobujace zmieni¢ swoja kulture,
4.Stabos¢ kultury — im szerzej rozpo-
wszechniona kultura i im wieksza ak-
ceptacja jej wartosci wéréd cztonkéw
organizagcji, tym trudniej wprowadzic
zmiany. | odwrotnie: kultury stabe sg
bardziej podatne na zmiane, niz kultu-
ry silne. [7]

Uwzglednienie powyzszej argumen-
tacji odnosnie zlozonosci, a jednoczesnie
waznosci problematyki kultury oraz jej
wplywu na efektywne funkcjonowanie or-
ganizacji na globalnym rynku, daje pod-
stawe do zaproponowanie wykorzystania
outsourcingu jako koncepcji pozwalaja-
cej kreatywnie wykorzysta¢ wybrane
aspekty kultury do realizacji celow przez
organizacje.



Stwierdzenie to powstalo w procesie
systematycznych badan zastosowania
outsourcingu w organizacjach prowadzo-
nych przez autora artykutu od 1998 ro-
ku. Respondenci wielokrotnie wskazywa-
li na pozytywne aspekty wykorzystania
outsourcingu dla zmian w kulturze orga-
nizacji dla eliminacji barier rozwojo-
wych organizagji, wynikajacych z uwarun-
kowan kulturowych lub unikania
generowania sytuacji kryzysowych, gdzie
czynnikami kryzysogennymi pozostaja
czynniki z obszaru kultury.

Wykorzystanie trendéw rozwoju orga-
nizagji (na przyktad z wejscia na dany ry-
nek z ustugami i produktami organiza-
¢ji, silnie uwarunkowany kulturowo
—rynek krajow arabskich, rynek chinski
i inne), miedzynarodowego podziatu
pracy, dostepnosci do surowcow energe-
tycznych i innych, determinujg wybrane
czynniki kultury (anegdoty, rytualy, sym-
bole materialne, jezyk). Bardzo istotnym
z punktu widzenia zastosowania outso-
urcingu (wskazywany przez wielu bada-
czy, w tym Robbinsa i Hofsteda) pozosta-
je fakt, ze kultura narodowa ma wiekszy
wplyw na pracownikéw niz kultura ich
organizacji.

Kultura organizacji ma znaczny wplyw
na zachowania ludzi w pracy, ale kultu-
ra narodowa ma wplyw jeszcze wiekszy.
Jednakze wniosek ten nalezy przyjac
Z pewnymi zastrzezeniami, biorac
pod uwage czynnik autoselekcji na eta-
pie zatrudniania. Na przyktad brytyjskie
korporacje wielonarodowe nie tyle trosz-
cz3 sie o to, aby w swoich wtoskich filiach
zatrudni¢ ,,typowych Wtochow”, ile raczej
zalezy im na zatrudnianiu Wtochéw,
ktoérzy pasuja do sposobu dziatania orga-
nizacji. Mozna wiec oczekiwac, ze w or-
ganizacjach wielonarodowych proces se-
lekcji pracownikéw bedzie miat na celu
rozpoznanie i zatrudnienie kandydatow
dostosowanych do dominujacej kultury
organizacji, nawet jesli bedg to troche nie-
typowi obywatele swojego panstwa. 8]

Oczywiscie bardzo istotnym pozosta-
je pytanie o te ,,nietypowos¢” obywate-
li w kontekscie funkcjonowania na lokal-
nym rynku.

Istotg outsourcingu jest przekazywa-
nie realizacji zadan, funkcji, obszaréw
i proceséw firmie (lub firmom) ze-
wnetrznej, specjalizujacej sie w danej
dziedzinie. [9]

Zastosowanie outsourcingu charakte-
ryzuje sie cechami, ktore przedstawiajg
sie nastepujaco:
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1.Powtarzalnos$¢. Aby méwic o outsour-
cingu, funkcja powierzona firmie ze-
wnetrznej musi by¢ powtarzalnym
dziataniem, wykonywanym w ramach
przyjetego podzialu pracy. Jednorazo-
wa ustuga, nie moze by¢ interpretowa-
na, jako wydzielenie funkcji na ze-
wnatrz;
2.Podmiot ustugi. Terminem tym okre-
$la sie dziatania organizagji, podmiotu
gospodarczego, nie osoby prywatnej;
3.Pracownicy. Pracownicy wykonujacy za-
dania sg pracownikami firmy zewnetrz-
nej, nie macierzystej. Przedsiebior-
stwo outsourcingowe wykonuje
zlecenie dzieki wlasnym zasobom,
chociaz istniejg odstepstwa;
4.Cel wydzielenia. Wydzielenie dziatal-
nosci z organizacji nie moze byc¢ celem
samym w sobie. Jest on zwigzany
z diugofalowymi korzySciami macierzy-
stej placowki. Powinien by¢ elementem
strategii;
5.Niezaleznos¢. Zleceniobiorca powi-
nien by¢ niezalezny prawno — organi-
zacyjnie od macierzystej firmy, nato-
miast ekonomicznie, oczywiscie, moze
by¢ uzalezniony, czy powigzany kapita-
towo z na przyktad spotka ,,corka”. [10]
Aby projekty outsourcingowe zrealizo-
waly zalozone cele (obnizka kosztow
funkcjonowania, zamiana kosztow statych
na zmienne, dostep do nowoczesnych
technologii, wykorzystania uregulowan
prawnych, polepszenie jakosSci, wykorzy-
stania miedzynarodowego podziatu pra-
cy, wykorzystania wysokiej klasy specja-
listow, wyzwolenie nowych inicjatyw
pracowniczych i inne), nalezy dobrac
odpowiednig jego koncepgje, i to zaréw-
no ze wzgledu na procesy wewnatrz or-
ganizagji, jak i w ich otoczeniu. [11]
Wsrod kategorii doboru koncepcji
outsourcingu pod katem uwzgledniania
aspektow kultury, w tym kultury narodo-
wej w kulturze organizagji, nalezy wska-
zac¢ miedzy innymi:
1.Perspektywe czasowg projektu outso-
urcingowego — chodzi o perspektywe
strategiczng, szczegoOlnie istotng ze
wzgledu na akomodacje poszczegdl-
nych aspektéw kultury przez poszcze-
golnych pracownikéw, zespoly, pracow-
nicze, grupy uczestnikéw organizacji,
istniejacych w kulturze organizacyjnej
danej korporacji — organizacji,
2.Precyzyjnego definiowania wydzielane-
go obszaru pod katem istniejacych
na danym rynku (branzy, sektorze, re-
jonie geograficznym) artefaktow kultu-

rowych (spos6b komunikowania, aspek-
ty etyczno — moralne, religijne i wiele
innych),

3.Kompetengji pracownikow ustugodaw-
¢y pod katem mozliwosci realizagji stan-
dardéw kultury organizagji zlecajace;j.
Chodzi tutaj zar6wno o kompetencje
pracownicze w sensie merytorycznym
(specjalistycznym), jak i kompetencje
wynikajace z kultury narodowej, kto-
re moga by¢ doskonale realizowane
w kulturze organizacji zlecajacej. Co
wiecej, organizacja zlecajaca tworzy
z tych aspektéw dodatkowa wartosc.
Zlecenie wykonania pewnych funkgji,
obszaréw, firmom japonskim czy szwaj-
carskim, pozwala osiagnac¢ znaczacy
sukces na przyktad wizerunkom orga-
nizacji funkcjonujacych na rynkach
wschodzacych,

4. Korygowania projektu outsourcingowe-
go (mozliwe do uwzglednienia w kontr-
akcie outsourcingowym, takze w jego
trakcie), ze wzgledu na aspekty kultu-
ry narodowej, majacej odzwierciedle-
nie w aspektach prawno - legislacyj-
nych, na przyktad ekologicznych (rynek
panstw skandynawskich), spotecznych
(rynek panstw skandynawskich, azjatyc-
kich, arabskich i innych),

5.Mozliwosci finansowo — ekonomiczne
zleceniodawcy,

6.Mozliwosci finansowo — ekonomiczne
zleceniobiorcy,

7.Postrzegania projektéw outsourcin-
gowych przez poszczegdblne grupy
spoteczne istniejace na danym rynku,
w danym rejonie geograficznym,
na przykfad wynikajacy z rytualow
grup spotecznych odnosnie, postrzega-
nia projektéw ekologicznych (zaréwno
w sensie pozytywnym jak i negatyw-
nym), stosowania wybranych technolo-
gii, stosowania wybranych metod mo-
tywacyjnych, realizowania lub braku
odpowiedzialnosci spolecznej, zleco-
nej funkgji lub obszaru,

8.Wykorzystania lokalnych atutéow kultu-
rowych dla powodzenia zleconej funk-
¢ji lub obszaru (osiagniecia celow pro-
jektu outsourcingowego), na przyktad
poprzez jezyk ktéry moze by¢ tozsamy
lub pozytywnie determinujacy komu-
nikacje na linii zleceniodawca i zlece-
niobiorca,

9.Wykorzystania r6znorodnosci kulturo-
wej, w tym réznorodnej kultury naro-
dowej do tworzenia warto$ci dodanej
w organizacji. Jest to mozliwe po-
przez zastosowanie oustourcingu. In-
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aczej mowiac, wykorzystanie miedzy in-
nymi pewnych rytuatéw, anegdot,
w sensie lokowania na danym rynku,
gdzie wystepuja, prowadzi do wytwo-
rzenia dodatkowej wartosci dla orga-
nizagji.

Uwzgledniajac, miedzy innymi, zapre-
zentowane powyzej kryteria, mozna za-
proponowac nastepujgce koncepcje out-
sourcingu, ktére uwzgledniajg wybrane
aspekty kultury w danym obszarze (geo-
graficznym, spotecznym, etycznym, reli-
gijnym i innym) funkcjonowania,
z uwzglednieniem kultury narodowej
w kulturze organizagji:

1. Outsourcing wewnetrzny — wykony-
wanie ustug w ramach tej samej organi-
zagji. Polega na tym, ze poszczegoélne
dzialy, procesy struktury organizacyjnej
realizujg ustugi dla klientoéw ,wewnatrz”
organizacji. Koncepgja ta wyzwala proces
identyfikowania sie z dang funkcjg lub ob-
szarem funkcjonowania organizacji. Kon-
cepgja ta jest istotna ze wzgledu na aspek-
ty kultury organizacji, w tym przede
wszystkim kultury narodowej;

2.Zlecenie funkgcji. Zlecenie wystepuje
wtedy, gdy angazuje sie zewnetrzne fir-
my do wykonywania ustug, zadan,
ktore dotad wykonywal wewnetrzny
dziat przedsiebiorstwa. Zastosowanie
tej koncepcji odbywa sie w perspekty-
wie taktyki postepowania firmy.
W przewazajacej czesci dotyczy funk-
¢ji pomocniczych;

3.0utsourcing ustug. Aby zdecydowac,
czy wybieramy outsourcing, czy zwy-
kte zlecenie, musimy najpierw okresli¢,
co chcemy osiagna¢. Wybierajac outso-
urcing, trzeba sie skupi¢ na sprecyzo-
waniu wymagan i miar wynikow, kt6-
re bedg obowigzywa¢ dostawce,
na przyktad kryteria jakosciowe lub kry-
teria kosztowe. W wielu przypadkach,
ustugodawca w ramach swoich usiug
zawiera wybrane aspekty swojej kultu-
ry organizacji lub wybrane aspekty
kultury narodowej, na przyktad zreali-
zowane w postaci inaczej wygladajace-
go opakowania, zwiekszenia palety
smakowej produktow i wiele innych;
4.Co - sourcing. Jest to kontrakt, w kt6-
rym odbiorca zapewnia ustugi wta-
snych pracownikéw w celu jej wykona-
nia, ale nie sg oni przenoszeni na state.
Zastosowanie tej koncepgji outsourcin-
gu wywoluje u pracownikéw poczucie
bezpieczenstwa. Pokazuje pracowni-
kom, ze w przypadku sytuacji kryzyso-

36 .
Logistyka 3/2009

wej, pracodawca stara sie zapewnic im
prace. Koncepcja pozwala na wykorzy-
stanie atutéw kulturowych w kontek-
Scie bezpieczenstwa zatrudnienia w or-
ganizacji. Szczegodlnie jest to istotne
na rynkach wschodzacych;

.Koncepcja oparta na udziale w korzy-

$ciach. W koncepgji udziatu w korzy-
Sciach obie strony — dostawca i odbior-
ca ustlug inwestujg w outsourcing
i dzielg sie zyskami. Istota tych reakgji
polega na tym, ze obie firmy uwzgled-
niaja pozycje wyjsciowa i wspotpracu-
ja dla osiagniecia kluczowych celéw,
uwzgledniajac artefakty kulturowe.
Uzyskane korzysci sg dzielone miedzy
obie strony, na przyktad bardzo inte-
resujgce ze wzgledu na odpowiedzial-
nos$¢ spoleczna korporagji i jej ousto-
surcingowych projektéw. Bardzo
interesujacym pozostaje definiowanie
korzysci dla obydwu partneréw projek-
tu outsourcingowego. Moga to by¢ ko-
rzysci natury ekonomiczno — finanso-
wej, spotecznej, ale takze wybranych
aspektéow kulturowych, na przykfad
symboli materialnych;

6.Koncepcja BPO (Business Process Outso-

urcing). Koncepcja BPO polega na tym,
ze dostawca ustugi nie tylko odpowia-
da za przejmowana funkgcje lub proces,
ale réwniez projektuje je w taki sposob,
aby lepiej wykorzystac istniejace zaso-
by zleceniodawcy i zleceniobiorcy.
Usprawniajac proces, tworzy dodatko-
wa warto$¢ dla firmy. Najwazniejsze
w tej koncepgji jest okreslenie odpo-
wiedzialno$ci za projektowang i prze-
jeta funkcje, szczego6lnie w momencie
wystapienia nieprawidtowosci. Bardzo
istotne pozostaje takze uwzglednienie
wybranych aspektéow kultury, kultury
organizacji determinowanych czynni-
kami kultury narodowej. Na przyktad,
poprzez taka konstrukcje kontraktéw
outsourcingowych, uwzgledniajacych
artefakty kulturowe, zleceniobiorcy
(na przyktad ze wzgledéw techniczno
— technologicznych, zachowan — rytu-
alow grup uczestnikéw organizacji
i innych);

7.Koncepcja Contracting Out. Contrac-

ting out to zakup towaréw lub ustug
od zewnetrznego dostawcy. W tym
przypadku kupujacy kontroluje proces
wytworzenia danej ustugi lub towaru.
Innymi stowy, wyraznie okresla, co
chce otrzymac i jak to ma by¢ zrobio-
ne. Koncepcja ta stanowi podstawe
dziatania firm, ktére chca uzyskac wy-

soka jako$¢ swych produktow i ustug.
Jednakze moze wywotac¢ (w duzej licz-
bie wywotuje) negatywne zachowania
lokalnej spotecznos$ci, w kontekscie
braku uwzglednienia szacunku dla
odrebnosci kulturowej w danym obsza-
rze geograficznym. Szczegdlnie jest to
zwigzane z pozyskiwaniem surow-
cow energetycznych i strategicznych
rud metali. Brak uwzgledniania aspek-
tow kulturowych prowadzi do po-
strzegania eksploatacji surowcow ener-
getycznych i innych, jako ,zbrodnia”
na lokalnej spotecznosci;

8.Koncepcja outsourcingu interneto-

wego. Polega na wykorzystaniu moz-
liwosci komunikowania sie poprzez In-
ternet. Koncepcja moze istnie¢
autonomicznie, ale moze wspomagac
przedstawione wyzej koncepcje. R6z-
ni sie rodzajem relacji pomiedzy pra-
cownikami, reprezentujacymi zlece-
niodawce i zleceniobiorce — brak relagji
bezposrednich. Moze by¢ szczegol-
nie interesujgca ze wzgledu na postep
technologiczny zwigzany z dostepem
do globalnej sieci (korzystanie z kom-

puterow bez stacjonarnego zasilania
w energie). [12]

Poszczegolne koncepcje outsourcingu
réznia sie poziomem wzajemnych relacji
pomiedzy zleceniodawcg i zleceniobior-
c3. Mozna je scharakteryzowac od mniej
Scistych — zlecenie funkgji, do bardzo Sci-
stych, opartych na paradygmacie ekono-
miczno — finansowym — koncepcja ousto-
surcingu oparta na udziale w korzysciach.
Nalezy takze wspomnie¢ o bardzo inte-
resujgcej koncepgji, majgcej cechy duzej
dynamiki rozwoju, a mianowicie koncep-
¢ji outsourcingu opartego o komunikacje
poprzez Internet. Wykorzystanie Interne-
tu daje mozliwo$¢ aktywnej gry na ryn-
ku globalnym — ze wzgledu na brak
ygranic” w komunikowaniu sie poprzez
to medium. Daje to takze mozliwos¢ eks-
pansji rozwigzan lokalno - regional-
nych, zdecydowanie determinowanych
czynnikami kulturowymi, na warunki
globalne funkcjonujacych organizacji.

Zastosowanie outsourcingu pozwala
z jednej strony na eliminacje pewnych ne-
gatywnych zachowan organizacji, impli-
kowanych czynnikami kulturotwérczymi,
z drugiej strony daje mozliwo$¢ wypra-
cowania profilaktycznych scenariuszy
zachowan (dla rozwoju, czy kryzysu) or-
ganizacji. Wyprowadzenie pewnych funk-
¢ji i obszaréw organizacji poza nig,



z uwzglednieniem aspektéw kultury or-
ganizacji, w tym kultury narodowej, po-
zwoli na tworzenie nowej wartosci firmy
w harmonii wspétdziatania odmiennych
kultur.

Koncepcja zastosowania outsourcingu
w aspekcie realnego uwzgledniania ,lo-
kalnych” kultur organizacyjnych, w tym
wynikajaca z uwzglednienia ,lokalnej”
kultury narodowej, pozwala na:
® tworzenie dodatkowej wartosci orga-

nizagji zlecajacej, ktora na lokalnym ryn-

ku nie jest w stanie tworzy¢ innowacyj-
nych rozwiazan zwiekszajacych
efektywnos¢

® zwiekszenie korzysci z realizacji celow
organizacji wydzielajacej dang funkgje
lub obszar, ze wzgledu na korzysci na-
tury ekonomiczno — finansowej, ale tak-
ze korzysci natury kulturowej (rytuaty,
symbolika materialna, jezyk i inne)

® wykorzystanie syndromu ,grzania

w stoneczku” zaréwno z pozycji zlece-

niodawcy (korzystanie z renomowanych

dostarczycieli ustug z danego rynku

— na przykiad szwajcarskiego jako

ustugi finansowe, lub wybranych kor-

poragji — IBM, GAZPROM, SHELL, BP),
jak i z pozycji zleceniobiorcy — na przy-
ktad wykorzystujac jego dobra kondy-
cje ekonomiczno — finansowg

® wykorzystanie lokalnych uwarunko-
wan kulturowych dla tworzenia nowych
wartosci organizacji zlecajace;j.

Zastosowanie outsourcingu w zarzg-
dzaniu organizacjami pozwala z jednej
strony na ,konsumowanie” korzysci
wynikajacych z globalizagji (regionaliza-

¢ji) dziatania, z drugiej strony kreuje
uwzglednienie w funkcjonowaniu orga-
nizacji réznic kultur (zaréwno kultury or-
ganizacji — zleceniodawcy, jak i tez kul-
tury organizacji — zleceniobiorcy), jak
i kultur ,lokalnych” (rynek lokalny,
gdzie wykonywane sg produkty lub re-
alizowane ustugi), narodowych.

Reasumujac, nalezy podkresli¢ ogrom-
ne mozliwosci wykorzystania outsourcin-
gu jako kreatywnego narzedzia w zarza-
dzaniu organizacjami wielokulturowymi.
Proces globalizacji dynamizuje tworze-
nie organizacji wielokulturowych, co
determinuje jeszcze wiekszy wplyw
aspektow kulturowych na ich funkcjono-
wanie. Stad uwzglednianie wybranych
aspektéw kultur poprzez zastosowanie
outsourcingu zwieksza szanse przetrwa-
nia organizacji na bardzo turbulent-
nym, globalnym rynku.

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wybrane
aspekty zastosowania outsourcingu
w funkcjonowaniu organizacji, w tym or-
ganizacji wielokuturowych. W pierwszej
cze$ci omoéwiono wybrane aspekty kultu-
ry organizagji i ich wptywu na funkcjono-
wanie organizacji na globalnym rynku.
Wskazano takze na przyczyny oraz znacze-
nie aspektéw kultury (zaréwno kultury or-
ganizagji, jak i kultury narodowej) na funk-
cjonowanie organizagji na turbulentnym,
globalnym rynku. W drugiej czesci scha-
rakteryzowano proces zastosowania out-
sourcingu jako kreatywnego narzedzia
uwzgledniajacego wybrane aspekty kultu-

ry (kultury organizacji zleceniobiorcy,
kultury narodowej funkcjonujgcej na tere-
nie geograficznym zleceniobiorcy) dla
ograniczenia ryzyka funkcjonowania orga-
nizacji, w tym organizacji wielokulturo-
wych na dynamicznym rynku globalnym.
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