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Joachim Foltys

Uniwersytet Slaski

OUTSOURCING

JAKO METODA ELIMINACJI BARIER KULTUROWYCH
W FUNKCJONOWANIU

ORGANIZACJI WIELOKULTUROWYCH

WSTEP

Zjawisko globalizacji w procesie funkcjonowania organizacji pozostaje
w Scistej zaleznosci z kulturg organizacyjng. Stoner definiuje pojecie globa-
lizacji jako: zjawisko, ktore obejmuje trzy wzajemnie powigzane czynniki
— blisko$¢ (miedzy innymi wynikajaca ze wspdtczesnych technologii ko-
munikacji, systeméw logistycznych), lokalizacje (migdzy innymi poprzez
wykorzystanie miedzynarodowego podziatu pracy, lokalizacji surowcow
energetycznych) i postawe (poprzez pragnienie wyrabiania umiejetnosci
uczestniczenia w gospodarce Swiatowej). Lacznie te trzy aspekty globa-
lizacji uwypuklajg bezprecedensowy uktad i ztozonos¢ wzajemnych sto-
sunkoéw, wobec ktorych staje menedzer prowadzacy dziatalnos¢ w skali
globalnej (STONER, WANKEL, 2003).

Ze wzgledu na trzy aspekty zdefiniowane przez autorow, zjawisko
globalizacji postepuje niezaleznie od innych uwarunkowan na przyktad
natury spotecznej czy politycznej. Aspektem, ktory miedzy innymi im-
plikuje przedstawione czynniki (bliskosci, lokalizacji, postaw) pozostaje
kultura. Znaczenie kultury w efektywnym funkcjonowaniu organizacji
dynamicznie ro$nie i to zaréwno w aspekcie pozytywnym, jak i negatyw-
nym. Uwzglednianie aspektow kultury w funkcjonowaniu organizacji de-
terminuje szanse powodzenia na turbulentnych globalnych rynkach.
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WYBRANE ASPEKTY DEFINIOWANIA KULTURY

Jedna z definicji kultury zawdzieczamy holenderskiemu badaczowi kul-
tur Geertowi Hofstede. Brzmi ona nastepujaco: Kultura jest kolektywnym
zaprogramowaniem umystu, ktére odroznia cztonkéw jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej. Hofstede twierdzi, ze umyst kazdego cztowie-
ka jest zaprogramowany; to zaprogramowanie jest czeSciowo wspolne dla
grup ludzi, a czeSciowo unikatowe, wtasciwe konkretnej osobie. Wyré6znia
on trzy gléwne sposoby zaprogramowania:

1. Poziom uniwersalny. Obejmuje potrzeby bezpieczenstwa, spoteczne,
uznania i samorealizacji, i jest identyczny dla wszystkich ludzi, a po-
trzeby te sa przekazywane genetycznie.

2. Poziom kolektywny. Wspolny dla grup spotecznych, narodéw, miesz-
kancow konkretnego regionu, przedstawicieli okreslonej profesji czy
organizacji; jest wyuczony, nabyty, jest programem przekazywanym
przez ,starych” uczestnikow ,,nowym” z pokolenia na pokolenie,
sprzyja identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnos¢; jest tym, co
»odpowiada” za odrebnos¢ grupy pod wzgledem jej otoczenia.

3. Poziom indywidualny. Jest charakterystyczny dla danej jednostki ludz-
kiej, obejmuje jej osobowos¢, czesciowo uwarunkowany genetycznie,
czeSciowo za$§ nabyty — uksztattowany przez wptyw kolektywnego za-
programowania (HOFSTEDE, 2000).

Jak zaprezentowano w definicji kultury, niektére aspekty dotycza in-
dywidualnych jednostek, inne — wybranych grup ludzi i ich oddziaty-
wanie zar6wno na jednostke, jak i grupe pozostaje bardzo silne (Hofste-
de moéwi wrecz, ze niektore kultury maja uwarunkowania genetyczne).
Uwzgledniajac to, mozna twierdzi¢ o silnym oddziatywaniu kultury na
efektywne funkcjonowanie organizacji w turbulentnym globalnym oto-
czeniu.

Badacze proceséw zarzadzania w organizacjach zdefiniowali pojecie
kultury organizacji. Robbins definiuje kulture organizacji jako system
wspOlnych znaczen uznawanych przez cztonkéw, odrézniajacy dana or-
ganizacje od innych. Ten system wspoélnych znaczeni okazuje sie po do-
ktadnym zbadaniu zbiorem podstawowych cech, ktore organizacja 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 pracownikow do tego, zeby wprowadzali innowacje i podejmo-
wali ryzyko.

2. Dbatos¢ o szczegoty — stopien, w jakim od pracownikéw oczekuje sie
doktadnosci, analizy i zwracania uwagi na szczego6ty.
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3. Nastawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo koncentruje
sie na wynikach lub efektach, a nie na metodach i procesach zastoso-
wanych w celu osiaggniecia tych wynikow.

4. Nastawienie na cztowieka — stopienn, w jakim decyzje kierownictwa
uwzgledniajg skutki uzyskanych wynikéw dla cztonkéw organizacii.

5. Nastawienie na zespoty — stopien, w jakim dziatania organizacji obej-
muja raczej zespoty niz jednostki.

6. Agresywnos¢ — stopien, w jakim pracownicy wykazuja agresywnos¢
i raczej rywalizuja z innymi, niz zadowalaja si¢ swoja pozycja.

7. Stabilno$¢ — stopien, w jakim organizacja usituje w swoich dziataniach
utrzymac istniejacy stan rzeczy, rezygnujac z rozwoju (RossiNs 2001).
Bardzo interesujaco Robbins okreslit funkcje kultury dla funkcjonowa-

nia organizacji. Kultura:

— wyznacza granice, czyli wyodrebnia jedng organizacje sposréd in-
nych,

— daje cztonkom organizacji poczucie tozsamosci,

— pobudza zaangazowanie w co$ wiecej niz prywatny interes,

— wzmacnia stabilnos¢ uktadu spotecznego, jest spoiwem spotecznym,
ktore utrzymuje organizacje w catoSci, dostarczajac pracownikom
wiasciwych norm wypowiedzi i zachowan,

— stuzy jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ktéory wskazuje
i ksztattuje odpowiednie postawy i zachowania pracownikéw.

Brak realizacji przedstawionych funkcji moze wskazywac¢ na niedo-
stateczne dostosowania organizacji do turbulentnego otoczenia. Szcze-
golnie stabilnos¢ uktadu spotecznego decyduje o ryzyku lub jego ograni-
czeniu.

Kultura przekazywana jest pracownikom w réznych formach, sposréd
ktorych najwazniejsze to:

1. Anegdoty. Zazwyczaj s3 to opowiesci o zalozycielach organizacji,
o tamaniu regut, btyskawicznych karierach, zwalnianiu pracownikow,
przenoszeniu na inne stanowiska, reagowaniu na btedy z przesztosci,
zachowaniu w sytuacjach kryzysowych i kierowaniu organizacja. Takie
historie zakotwiczaja terazniejszo$¢ w przesztosci, wyjasniajac i uza-
sadniajgc stosowane w organizacji praktyki.

2. Rytuaty bedace powtarzalnymi sekwencjami czynnosci, wyrazajacymi
i podkreslajagcymi podstawowe wartosci organizacji: jakie cele s3 naj-
wazniejsze, ktore osoby s3 wazne, a ktore znacza niewiele.

3. Symbole materialne. Przyktady symboli materialnych to: wielkos¢ biu-
ra, jakos¢ wyposazenia biur, mozliwos¢ korzystania z samochodow
stuzbowych i wiele innych. Symbole materialne wskazujg pracowni-
kom, kto jest wazny, w jakim stopniu wtadze naczelne akceptuja ega-
litaryzm oraz jakie zachowania (na przyktad podejmowanie ryzyka,
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konserwatyzm, autorytaryzm, partycypacja, indywidualizm, uspotecz-

nienie) uwaza si¢ za stosowne.

4. Jezyk. W wielu organizacjach i ich dziatach uzywanie wtasnego jezyka
jest sposobem identyfikacji uczestnikow tej samej kultury lub subkul-
tury. Czesto w miare uptywu czasu organizacje rozwijajg niecodzienng
terminologie, opisujaca wyposazenie biura, gléwny personel, dostaw-
cow, klientéw i produkty zwigzane z ich dziatalnoscig. Nowi pracowni-
cy sa niekiedy oszotomieni zargonem i skrétami, ktére po kilku miesia-
cach pracy staja si¢ w pelni czescig ich jezyka. Wyuczone stownictwo
stanowi wspolny mianownik, ktéry jednoczy cztonkéw danej kultury
lub subkultury (Rossins, 2001).

Kultury nie traktujemy w sposob oceniajacy. Nie méwimy, czy jest do-
bra, czy zla, orzekamy tylko, ze istnieje. Niektore jej funkcje okazujg sie
korzystne zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownikéw. Kultura zwiek-
sza zaangazowanie w sprawy organizacji oraz przyczynia si¢ do spojnosci
zachowan pracownikow. Jest to z pewnoscia korzystne dla organizacji.
Z punktu widzenia pracownika kultura jest cenna, poniewaz redukuje
wieloznacznos$¢. Wskazuje pracownikom, jak nalezy postepowac i co jest
wazne. Nie wolno jednak lekcewazy¢ potencjalne szkodliwych aspektéw
kultury, zwtaszcza gdy jest to kultura silna.

Kultura staje sie obcigzeniem, gdy wspolne wartosci nie sa zgodne
z tymi, ktore prowadzg do wzrostu skutecznosci organizacji. Sytuacja taka
powstaje najczesciej wtedy, kiedy otoczenie organizacji jest dynamiczne.
Gdy srodowisko przechodzi szybkie zmiany, utrwalona kultura organi-
zacji moze juz nie by¢ odpowiednia. Spéjnos¢ zachowan jest cenna dla
organizacji w stabilnym $rodowisku. Moze jednak stanowi¢ dla niej ob-
cigzenie i ogranicza¢ jej zdolno$¢ reagowania na zmiany w Srodowisku
(RoBBINS, 2001).

W aktualnej sytuacji rozwoju organizacji funkcjonujacych w globalnej
rzeczywistos$ci daje sie zauwazy¢ wiele probleméw wynikajacych z nie-
dopasowania kulturowego poszczegolnych jednostek organizacyjnych
funkcjonujacych w r6znych rejonach globu. Takze préby transponowania
wybranych rozwigzan (na przykiad obszaru kierowania pracownikami,
logistyki czy marketingu) dobrze funkcjonujacych w jednym miejscu, nie
sprawdzaja si¢ w innym, przede wszystkim z powodu uwarunkowan kul-
turowych.

Poniewaz kultura organizacji sktada si¢ z elementoéw stosunkowo trwa-
tych, wiec trudno ja zmieni¢. Kultura organizacji rozwija si¢ przez wiele
lat i jest gteboko zakorzeniona w wartosciach, do ktoérych pracownicy sa
silnie przywigzani. Ponadto, nieustannie dziata wiele czynnikéw podtrzy-
mujacych dang kulture. S3 to na przyktad spisane zatozenia dotyczace mi-
sji 1 filozofii organizacji, uktad budynkoéw i ich otoczenie, dominujacy styl
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przywodztwa, ustalone kryteria selekcji pracownikow, system awansow,
rytuaty wspolnoty, popularne powiesci o najwazniejszych postaciach
i wydarzeniach, dotychczasowe kryteria oceny wydajnosci pracownika
oraz formalna struktura organizacji. Cho¢ nietatwo zmieni¢ kulture orga-
nizacji, jest to jednak mozliwe. Jesli zmiana kulturowa ma dojs¢ do skut-
ku, musza zaistnie¢ okreslone warunki. Badania wykazuja, Ze zmiana jest
najbardziej prawdopodobna, gdy spetniona jest wigkszo$¢ lub speinione
sa wszystkie z czterech nastepujacych warunkow:

1. Trwa lub powstaje dramatyczny kryzys — jest to wstrzas, ktéry pod-
waza istniejacy stan rzeczy i znaczenie obecnej kultury. Przyktadami
takich kryzysow sg niepowodzenia finansowe, utrata gtéwnego klienta
lub radykalny przetom technologiczny u konkurencji. Zdarza sie, ze
niektorzy kierownicy celowo wywotuja kryzys, aby pobudzi¢ zmiang
kultury.

2. Zmiana przywodztwa — nowe wtadze naczelne, ktére moga zapro-
ponowac alternatywny zbiér podstawowych wartosci, sa zazwyczaj
niezbedne, aby mogta dokona¢ si¢ zmiana kultury. Nowi przywodcy
sg czesciej postrzegani jako osoby zdolne do wtasciwej reakcji na kry-
Zys.

3. Mtoda i niewielka organizacja — zmiana kulturowa jest bardziej praw-
dopodobna, gdy organizacja jest mtoda i niewielka. Kultury w mtod-
szych organizacjach nie s3 jeszcze mocno utrwalone. Latwiej tez kie-
rownictwu przekazywac¢ nowe warto$ci w organizacji, ktora nie jest
zbyt duza. Wyjasnia to trudnosci, z jakimi czesto borykajg si¢ firmy
o miliardowych obrotach, prébujace zmieni¢ swoja kulture.

4. Stabos¢ kultury — im szerzej rozpowszechniona kultura i im wiek-
sza akceptacja jej wartosci wérod cztonkéw organizacji, tym trudniej
wprowadzi¢ zmiany. I odwrotnie: kultury stabe sg bardziej podatne na
zmiane niz kultury silne (RossIns, 2001).

OUTSOURCING JAKO METODA ELIMINACJI BARIER KULTUROWYCH

Uwzglednienie przedstawionej argumentacji odnosnie do zlozonosci,
a jednoczes$nie waznosci problematyki kultury oraz jej wptywu na efek-
tywne funkcjonowanie organizacji na globalnym rynku daje podstawe do
zaproponowania wykorzystania outsourcingu jako koncepcji pozwalajacej
kreatywnie wykorzysta¢ wybrane aspekty kultury do realizacji celow przez
organizacje, a co za tym idzie — eliminacji wystepujacych lub potencjalnie
mozliwych barier kulturowych.
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Stwierdzenie to powstato w procesie systematycznych badan zastoso-
wania outsourcingu w organizacjach prowadzonych od 1998 roku. Re-
spondenci wielokrotnie wskazywali na pozytywne aspekty wykorzystania
outsourcingu we wprowadzeniu zmian w kulturze organizacji oraz elimi-
nacji barier rozwojowych organizacji wynikajacych z uwarunkowan kul-
turowych. Wskazywali takze na mozliwos¢ ograniczenia w generowaniu
sytuacji kryzysowych, gdzie czynnikami kryzysogennymi pozostaja czyn-
niki z obszaru kultury.

Wykorzystanie trendow rozwoju organizacji (na przyktad wejscia na
dany rynek silnie uwarunkowany kulturowo — rynek krajow arabskich),
miedzynarodowego podziatu pracy, dostepnosci surowcoOw energetycz-
nych i innych determinuja wybrane czynniki kultury (anegdoty, rytuaty,
symbole materialne, jezyk).

Bardzo istotny z punktu widzenia zastosowania outsourcingu (wska-
zywany przez wielu badaczy, w tym Robbinsa i Hofstede) pozostaje fakt,
ze kultura narodowa ma wigkszy wptyw na pracownikéw niz kultura ich
organizacji.

Kultura organizacji ma znaczny wptyw na zachowania ludzi w pracy,
ale kultura narodowa ma wptyw jeszcze wickszy. Jednakze wniosek ten
nalezy przyja¢ z pewnymi zastrzezeniami, biorgc pod uwage czynnik au-
toselekcji na etapie zatrudniania. Na przyktad brytyjskie korporacje wielo-
narodowe nie tyle troszczg si¢ o to, aby w swoich wtoskich filiach zatrud-
nic ,,typowych Wtochéw?, ile raczej zalezy im na zatrudnianiu Wtochow,
ktorzy pasuja do sposobu dziatania organizacji. Mozna wiec oczekiwac,
ze w organizacjach wielonarodowych proces selekcji pracownikoéw bedzie
miat na celu rozpoznanie i zatrudnienie kandydatéow dostosowanych do
dominujacej kultury organizacji, nawet jesli bedg to troche nietypowi
obywatele swojego panstwa (Rosains, 2001). Oczywiscie bardzo istotne
pozostaje pytanie o te ,,nietypowos¢” obywateli w kontekscie funkcjono-
wania na lokalnym rynku.

Istotg outsourcingu jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji, ob-
szardw i procesow firmie (lub firmom) zewnetrznej, specjalizujacej sie
w danej dziedzinie (Forrys, 2007).

Wedtug innej definicji outsourcing to korzystanie z zasoboéw zewnetrz-
nych (znajdujacych sie w otoczeniu) w stosunku do organizacji macierzy-
stej (FoLrys, 2007).

Zastosowanie outsourcingu charakteryzuje sie¢ cechami, ktére przed-
stawiaja si¢ nastepujaco:

1. Powtarzalno$¢. Aby moéwi¢ o outsourcingu, funkcja powierzona fir-
mie zewnetrznej musi by¢ powtarzalnym dzialaniem, wykonywanym

w ramach przyjetego podziatu pracy. Jednorazowa ustuga nie moze byc¢

interpretowana jako wydzielenie funkcji na zewnatrz.
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2. Podmiot ustugi. Terminem tym okresla si¢ dziatania organizacji pod-
miotu gospodarczego, nie osoby prywatne;j.

3. Pracownicy. Pracownicy wykonujacy zadania sg pracownikami fir-
my zewnetrznej, nie macierzystej. Przedsiebiorstwo outsourcingowe
wykonuje zlecenie dzigki wlasnym zasobom, chociaz istnieja odstep-
stwa.

4. Cel wydzielenia. Wydzielenie dziatalnosci z organizacji nie moze by¢
celem samym w sobie; jest on zwigzany z dtugofalowymi korzysciami
macierzystej placowki. Powinien by¢ elementem strategii.

5. Niezalezno$¢. Zleceniobiorca powinien by¢ niezalezny prawno-orga-
nizacyjnie od macierzystej firmy, natomiast ekonomicznie, oczywiscie,
moze by¢ uzalezniony od niej czy powiazany z nig kapitatowo, na przy-
ktad spotki ,,corki” (Forrys, 2007).

Aby projekty outsourcingowe mogty stanowic realizacje zatozonych
celow (obnizka kosztow funkcjonowania, zamiana kosztéw statych na
zmienne, dostep do nowoczesnych technologii, wykorzystanie uregulo-
wan prawnych, polepszenie jakoSci, wykorzystanie miedzynarodowego
podziatu pracy, wykorzystanie wysokiej klasy specjalistow, wyzwolenie
nowych inicjatyw pracowniczych i inne), nalezy dobra¢ odpowiedni ich
(projektow) rodzaj (koncepcije) i to ze wzgledu na procesy zaré6wno we-
wnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Wsrod kategorii doboru rodzaju (koncepcji) outsourcingu pod katem
uwzglednienia aspektoéw kultury, w tym kultury narodowej w kulturze
organizacji, nalezy wskaza¢ miedzy innymi na:

1) perspektywe czasowa projektu outsourcingowego — chodzi o per-
spektywe strategiczna, szczegOlnie istotng ze wzgledu na akomodacje
poszczegdlnych aspektéw kultury zaréwno przez poszczegdlnych pra-
cownikow, jak i zespoty pracownicze;

2) precyzyjne definiowanie wydzielanego obszaru pod katem istnieja-
cych na danym rynku (w branzy, sektorze, rejonie geograficznym) arte-
faktow kulturowych (spos6b komunikowania, aspekty etyczno-moral-
ne, religijne i inne);

3) kompetencje pracownikow zleceniodawcy pod katem mozliwosci
akomodacji standardow kultury zleceniobiorcy; chodzi miedzy innymi
o kompetencje wynikajgce z kultury narodowej zleceniobiorcy, ktore
moga by¢ doskonale wykorzystane przez zleceniobiorce; zleceniodawca
moze stworzy¢ dodatkowa wartos¢ dla siebie; zlecenie wykonania pew-
nych funkcji, obszaréw, na przyktad firmom japonskim czy szwajcar-
skim, pozwala osiggna¢ znaczacy sukces wizerunkowy;

4) korygowanie projektu outsourcingowego (mozliwe do uwzglednienia
w kontrakcie outsourcingowym takze w czasie jego trwania) ze wzgle-
du na aspekty kultury narodowej majacej odzwierciedlenie na przyktad
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5)
6)

w aspektach prawno-legislacyjnych, ekologicznych, spotecznych (rynki
panstw skandynawskich, azjatyckich, arabskich i innych);

mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniodawcys;

mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniobiorcy;

7) postrzeganie projektow outsourcingowych przez poszczeg6lne grupy

spoteczne istniejagce na danym rynku, w danym regionie geograficz-
nym, na przyklad wynikajace z rytuatéw grup spotecznych odnos$nie
do postrzegania projektéw ekologicznych (zarébwno w sensie pozytyw-
nym, jak i negatywnym), stosowania wybranych technologii, stosowa-
nia wybranych metod motywacji, odpowiedzialnosci spotecznej;
wykorzystanie lokalnych atutéw kulturowych wptywajacych na
powodzenie zleconej funkcji lub obszaru (osiagniecia celow projektu
outsourcingowego), na przyktad przez jezyk, ktéry moze determinowac
komunikacje na linii zleceniodawca i zleceniobiorca.

wykorzystanie roznorodnosci kulturowej, w tym réznorodnej kultu-
ry narodowej, miedzy innymi przez wykorzystanie pewnych rytuatow,
anegdot.

Uwzgledniajac zaprezentowane kryteria, wolno zaproponowa¢ naste-

pujace koncepcje outsourcingu, ktére mogg prowadzi¢ do eliminacji ba-
rier natury kulturowej w rozwoju poszczegolnych organizaciji:

1.

Outsourcing wewnetrzny — wykonywanie ustug w ramach tej samej
organizacji. Polega on na tym, ze poszczeg6lne dziaty i procesy struk-
tury organizacyjnej realizuja ustugi dla klientow ,,wewnatrz” organi-
zacji. Koncepcja ta wyzwala proces identyfikowania sie z dang funkcjg
lub obszarem funkcjonowania organizacji. Szczeg6lnie istotna dla or-
ganizacji sieciowych.

. Outsourcing ustug. Aby zdecydowad, czy wybieramy outsourcing, czy

zwykte zlecenie, musimy najpierw okresli¢, co chcemy osiggnac. Wy-
bierajac outsourcing, trzeba sie skupi¢ na sprecyzowaniu wymagan
i miar wynikow, ktére beda obowigzywac dostawce, na przyktad kry-
teria jakoSciowe lub kryteria kosztowe. W wielu przypadkach ustugo-
dawca w ramach swoich ustug zawiera wybrane aspekty swojej kultury
organizacji lub wybranych aspektéw kultury narodowej, na przyktad
zrealizowanych w postaci inaczej wygladajacego opakowania, zwiegk-
szenia palety smakowej produktow i wielu innych.

. Udzial w korzysciach. W koncepcji udziatu w korzyS$ciach obie strony

— dostawca i odbiorca ustug — inwestuja w outsourcing i dzielg si¢ zy-
skami. Istota tych reakcji polega na tym, ze obie firmy uwzgledniajg po-
zycje wyjsciowa i wspotpracuja, by osiagnaé kluczowe cele z uwzgled-
nieniem artefaktow kulturowych. Uzyskane korzysci s dzielone miedzy
obie strony, co jest na przyktad bardzo interesujace ze wzgledu na od-
powiedzialno$¢ spoteczng korporacji. Ciekawe pozostaje definiowanie



J. Foltys: Outsourcing jako metoda eliminacji barier kulturowych... 125

korzysci dla obydwu partneréw projektu outsourcingowego. Moga to

by¢ korzysci natury ekonomiczno-finansowej, spotecznej, ale takze wy-

branych aspektéw kulturowych, na przyktad symboli materialnych.

4. Business Process Outsourcing (BPO) polega na tym, ze dostawca ustu-
gi nie tylko odpowiada za przejmowang funkcje lub proces, ale rowniez
projektuje je w taki sposob, aby lepiej wykorzysta¢ istniejace zasoby
zleceniodawcy i zleceniobiorcy. Usprawniajac proces, tworzy dodatko-
wa warto$¢ dla firmy. Najwazniejsze w tej koncepcji jest okreslenie od-
powiedzialnosci za projektowang i przejeta funkcje, szczegélnie w mo-
mencie wystapienia nieprawidtowosci. Istotne pozostaje uwzglednienie
wybranych aspektéw kultury, kultury organizacji determinowanych
czynnikami kultury narodowe;j.

5. Contracting Out to zakup towaréw lub ustug od zewnetrznego dostaw-
cy. W tym przypadku kupujacy kontroluje proces wytworzenia danej
ustugi lub towaru. Innymi stowy, wyraznie okresla, co chce otrzymac
i jak to ma by¢ zrobione. Koncepcja ta stanowi podstawe dziatania firm,
ktore chcg uzyska¢ wysoka jakos¢ swych produktow i ustug. Jednakze
moze wywota¢ (w duzej liczbie wywotuje) negatywne zachowania lo-
kalnej spotecznosci, w kontekscie braku uwzglednienia (szacunku dla)
odrebnosci kulturowej w danym obszarze geograficznym. Szczegdlnie
jest to zwigzane z pozyskiwaniem surowcOw energetycznych i strate-
gicznych rud metali. Brak uwzgledniania aspektow kulturowych pro-
wadzi do postrzegania eksploatacji surowcoéw energetycznych i innych
jako ,,zbrodni” na lokalnej spotecznosci.

6. Outsourcing internetowy. Polega na wykorzystaniu mozliwosci In-
ternetu. Koncepcja moze istnie¢ autonomicznie, ale moze wspomagac
przedstawione uprzednio koncepcje. Rozni si¢ rodzajem relacji pomie-
dzy pracownikami reprezentujacymi zleceniodawce i zleceniobiorce
— brak relacji bezposrednich. Moze by¢ szczegdlnie interesujaca ze
wzgledu na postep technologiczny zwigzany z dostepem do globalnej
sieci (korzystanie z komputeréw bez stacjonarnego zasilania w energie)
(Fortys, 2007).

Poszczegolne koncepcje outsourcingu r6znig si¢ poziomem wzajemnych
relacji pomiedzy zleceniodawcy i zleceniobiorca. Mozna je scharakteryzo-
wac od mniej Scistych — zlecenie funkcji, do bardzo scistych, opartych na
paradygmacie ekonomiczno-finansowym (koncepcja outsourcingu oparta
na udziale w korzysciach).

Wykorzystanie Internetu w projektach outsourcingowych daje mozli-
wos¢ aktywnej gry na rynku globalnym — ze wzgledu na brak ,,granic”
w komunikowaniu si¢ przez to medium. Internet pozwala na ekspansje
rozwigzan lokalno-regionalnych, zdecydowanie determinowanych czyn-
nikami kulturowymi, w globalne rozwigzania.
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Zastosowanie outsourcingu pozwala, z jednej strony na eliminacje
pewnych negatywnych zachowan organizacji, implikowanych czynnika-
mi kulturotwoérczymi, z drugiej — daje mozliwo$¢ wypracowania profi-
laktycznych scenariuszy zachowan, czy to dla rozwoju, czy kryzysu w or-
ganizacjach.

PODSUMOWANIE

Wyprowadzenie wybranych funkcji i obszaréw (outsourcing) organizacji
poza nia z uwzglednieniem aspektow kultury organizacji, w tym kultury
narodowej, pozwoli na tworzenie nowej wartosci w jej tancuchu wartosci.
Koncepcja zastosowania outsourcingu w aspekcie realnego uwzgledniania
wlokalnych” kultur organizacyjnych, w tym wynikajaca z uwzglednienia
»lokalnej” kultury narodowej, pozwala na:

— tworzenie dodatkowych wartosci w organizacji zlecajacej, ktora na
lokalnym rynku nie jest w stanie tworzy¢ innowacyjnych rozwigzan
zwiegkszajacych jej efektywnos¢ ekonomiczna,

— zwigkszenie korzySci natury kulturowej (rytuaty, symbolika material-
na, jezyk i inne),

— wykorzystanie syndromu wizerunku zaré6wno z pozycji zleceniodaw-
cy (korzystanie z renomowanych dostarczycieli ustug, z danego ryn-
ku — szwajcarskiego jako ustugi finansowe — lub wybranych korpo-
racji, np. IBM, GAZPROM, SHELL, BP), jak i z pozycji zleceniobiorcy
— na przykiad wykorzystujac jego dobrg kondycje ekonomiczno-fi-
nansows;

— eliminacje konfliktow, ktérych podiozem pozostaja uwarunkowania
kulturowe.

Zastosowanie outsourcingu w zarzadzaniu organizacjami z jednej
strony pozwala na ,,konsumowanie” korzysci wynikajacych z globalizacji
dziatania, z drugiej — stwarza mozliwo$¢ uwzglednienia w funkcjonowa-
niu organizacji réznic ich kultur (zaréwno kultury organizacji — zlece-
niodawcy, jak i kultury organizacji — zleceniobiorcy) i kultur lokalnych
narodowych.

Reasumujac, nalezy podkresli¢ ogromne mozliwosci wykorzystania
outsourcingu jako narzedzia eliminacji barier kulturowych w funkcjo-
nowaniu organizacji na poszczegdlnych rynkach oraz w funkcjonowaniu
globalnych organizacji wielokulturowych. Proces globalizacji dynamizu-
je tworzenie organizacji wielokulturowych, co implikuje jeszcze wigkszy
wplyw aspektoéw kulturowych na ich funkcjonowanie. Dlatego uwzgled-
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nianie wybranych aspektéw kultur przez zastosowanie outsourcingu
zwieksza szanse przetrwania organizacji na bardzo turbulentnym global-
nym rynku.
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