
Ob sza rem te ma tycz nym ar ty ku łu po zo -
sta je wska za nie wy bra nych aspek tów
za sto so wa nia out so ur cin gu w za rzą dza -
niu or ga ni za cja mi wie lo kul tu ro wy mi.
Uwzględ nia nie aspek tów kul tu ry w or ga -
ni za cjach zde cy do wa nie de ter mi nu je
pro ces glo ba li za cji.

Sto ner de fi niu je po ję cie glo ba li za cji ja -
ko zja wi sko, któ re obej mu je trzy wza jem -
nie po wią za ne czyn ni ki – bli skość (mię -
dzy in ny mi wy ni ka ją ca ze współ cze snych
tech no lo gii ko mu ni ka cji, sys te mów lo gi -
stycz nych), lo ka li za cję (mię dzy in ny mi po -
przez wy ko rzy sta nie mię dzy na ro do we go
po dzia łu pra cy, lo ka li za cji su row ców
ener ge tycz nych) i po sta wę (po przez pra -
gnie nie wy ra bia nia umie jęt no ści uczest -
ni cze nia w go spo dar ce świa to wej). Łącz -
nie te trzy aspek ty glo ba li za cji uwy pu kla ją
bez pre ce den so wy układ i zło żo ność wza -
jem nych sto sun ków, wo bec któ rych sta -
je me ne dżer pro wa dzą cy dzia łal ność
w ska li glo bal nej. [1]

Ze wzglę du na zde fi nio wa ne przez
au to rów trzy aspek ty, zja wi sko glo ba li -
za cji po stę pu je nie za leż nie od in nych
uwa run ko wań, na przy kład na tu ry spo -
łecz nej, po li tycz nej i in nych.

Aspek tem, któ ry mię dzy in ny mi im pli -
ku je wy żej przed sta wio ne czyn ni ki (bli -
sko ści, lo ka li za cji, po staw), po zo sta je
kul tu ra. Zna cze nie kul tu ry w efek tyw nym
funk cjo no wa niu or ga ni za cji dy na micz nie
ro śnie, i to za rów no w aspek cie po zy tyw -
nym, jak i ne ga tyw nym.

Jed ną z de fi ni cji za wdzię cza my ho len -
der skie mu ba da czo wi kul tur Ge er to wi
Ho fste de. Brzmi ona na stę pu ją co: Kul tu -
ra jest ko lek tyw nym za pro gra mo wa niem
umy słu, któ re od róż nia człon ków jed nej
gru py lub ka te go rii lu dzi od dru giej.
Ho fste de twier dzi, że umysł każ de go czło -
wie ka jest za pro gra mo wa ny i to za pro -
gra mo wa nie jest czę ścio wo wspól ne dla
grup lu dzi, a czę ścio wo uni ka to we – wła -
ści we kon kret nej oso bie. Wy róż nia on

trzy głów ne spo so by za pro gra mo wa nia:
1.Po ziom uni wer sal ny. Obej mu je po -

trze by bez pie czeń stwa, spo łecz ne,
uzna nia i sa mo re ali za cji, i jest iden tycz -
ny dla wszyst kich lu dzi; po trze by te są
prze ka zy wa ne ge ne tycz nie,

2.Po ziom ko lek tyw ny. Wspól ny dla grup
spo łecz nych, na ro dów, miesz kań ców
kon kret ne go re gio nu, przed sta wi cie li
okre ślo nej pro fe sji czy or ga ni za cji;
jest wy uczo ny, na by ty; jest pro gra -
mem prze ka zy wa nym przez „sta rych”
uczest ni ków „no wym” z po ko le nia
na po ko le nie; sprzy ja iden ty fi ka cji
z gru pą, za pew nia jąc jej spój ność; jest
tym co „od po wia da” za od ręb ność
gru py pod wzglę dem jej oto cze nia,

3.Po ziom in dy wi du al ny. Jest cha rak te ry -
stycz ny dal da nej jed nost ki ludz kiej,
obej mu je jej oso bo wość, czę ścio wo
uwa run ko wa ny ge ne tycz nie, czę ścio wo
zaś na by ty – ukształ to wa ny przez
wpływ ko lek tyw ne go za pro gra mo wa -
nia. [2]

Jak pre zen tu je po wyż sza de fi ni cja kul -
tu ry, nie któ re aspek ty do ty czą in dy wi du -
al nych jed no stek, in ne do ty czą wy bra nych
grup lu dzi i ich od dzia ły wa nie za rów no
na jed nost kę, jak i na gru pę po zo sta je bar -
dzo sil ne (Ho fste de mó wi wręcz, że nie -
któ re kul tu ry ma ją: uwa run ko wa nia ge -
ne tycz ne). Uwzględ nia jąc po wyż sze,
moż na twier dzić o sil nym od dzia ły wa niu
kul tu ry na efek tyw ne funk cjo no wa nie or -
ga ni za cji w tur bu lent nym glo bal nym oto -
cze niu. 

Ba da cze pro ce sów za rzą dza nia w or ga -
ni za cjach zde fi nio wa li po ję cie kul tu ry or -
ga ni za cji. Ste phen Rob bins de fi niu je kul -
tu rę or ga ni za cji ja ko sys tem wspól nych
zna czeń uzna wa nych przez człon ków, od -
róż nia ją cy da ną or ga ni za cję od in nych.
Ten sys tem wspól nych zna czeń oka zu je
się, po do kład nym zba da niu, zbio rem
pod sta wo wych cech, któ re or ga ni za cja

uzna je za war to ścio we. Ostat nie ba da nia
wy ka zu ją, że isto tę kul tu ry or ga ni za cji
moż na spro wa dzić do sied miu cech:
1.No wa tor stwo i po dej mo wa nie ry zy ka

– sto pień, w ja kim za chę ca się pra cow -
ni ków, że by wpro wa dza li in no wa cje
i po dej mo wa li ry zy ko,

2.Dba łość o szcze gó ły – sto pień, w ja kim
od pra cow ni ków ocze ku je się do kład -
no ści, ana li zy i zwra ca nia uwa gi
na szcze gó ły,

3.Na sta wie nie na wy ni ki – sto pień, w ja -
kim kie row nic two kon cen tru jąc się
na wy ni kach lub efek tach, a nie na me -
to dach i pro ce sach, za sto so wa nych
w ce lu osią gnię cia tych wy ni ków,

4.Na sta wie nie na czło wie ka – sto pień,
w ja kim de cy zje kie row nic twa uwzględ -
nia ją skut ki uzy ska nych wy ni ków dla
człon ków or ga ni za cji,

5.Na sta wie nie na ze spo ły – sto pień,
w ja kim dzia ła nia or ga ni za cji obej mu -
ją ra czej ze spo ły niż jed nost ki,

6.Agre syw ność – sto pień, w ja kim pra -
cow ni cy wy ka zu ją agre syw ność i ra czej
ry wa li zu ją z in ny mi, niż za do wa la ją się
swo ją po zy cją,

7.Sta bil ność – sto pień, w ja kim or ga ni -
za cja usi łu je w swo ich dzia ła niach
utrzy mać ist nie ją cy stan rze czy, re zy -
gnu jąc z roz wo ju. [3]

Bar dzo in te re su ją co Rob bins okre ślił
funk cje kul tu ry dla funk cjo no wa nia or ga -
ni za cji, a mia no wi cie: 
1.Kul tu ra wy zna cza gra ni ce, czy li wy od -

ręb nia jed ną or ga ni za cję spo śród in -
nych,

2.Kul tu ra da je człon kom or ga ni za cji po -
czu cie toż sa mo ści,

3.Kul tu ra po bu dza za an ga żo wa nie w coś
wię cej, niż pry wat ny in te res,

4.Kul tu ra wzmac nia sta bil ność ukła du
spo łecz ne go, jest spo iwem spo łecz -
nym, któ re utrzy mu je or ga ni za cję w ca -
ło ści, do star cza jąc pra cow ni kom wła -

Out so ur cing ja ko kre atyw ne na rzę dzie w za rzą dza niu 
or ga ni za cja mi wie lo kul tu ro wy mi2

Jo achim Fol tys
Uni wer sy tet Ślą ski1

1 Dr J. Fol tys jest Dy rek to rem Szko ły Za rzą dza nia Uni wer sy te tu Ślą skie go (przyp. red.).
2 Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
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ści wych norm wy po wie dzi i za cho -
wań,

5.Kul tu ra słu ży ja ko me cha nizm wy ja śnia -
ją cy i kon tro l ny, któ ry wska zu je i kształ -
tu je od po wied nie po sta wy i za cho wa -
nia pra cow ni ków.

Brak re ali za cji po wyż szych funk cji mo -
że wska zy wać na nie do sta tecz ne do sto -
so wa nia funk cjo nu ją cych or ga ni za cji
do tur bu lent ne go oto cze nia. Szcze gól nie
sta bil ność ukła du spo łecz ne go de cy du je
o ry zy ku lub je go ogra ni cze niu w pro wa -
dze niu dzia łal no ści ja kich kol wiek or ga -
ni za cji.

Kul tu ra prze ka zy wa na jest pra cow ni -
kom w róż nych for mach, spo śród któ rych
naj waż niej sze to:
1.Aneg do ty. Za zwy czaj są to opo wie ści

o za ło ży cie lach or ga ni za cji, o ła ma niu
re guł, bły ska wicz nych ka rie rach, zwal -
nia niu pra cow ni ków, prze no sze niu
na in ne sta no wi ska, re ago wa niu na błę -
dy z prze szło ści, za cho wa niu w sy tu -
acjach kry zy so wych i kie ro wa niu or ga -
ni za cją. Ta kie hi sto rie za ko twi cza ją
te raź niej szość w prze szło ści, wy ja -
śnia jąc i uza sad nia jąc sto so wa ne w or -
ga ni za cji prak ty ki,

2.Ry tu ały bę dą ce po wta rzal ny mi se -
kwen cja mi czyn no ści, wy ra ża ją cy mi
i pod kre śla ją cy mi pod sta wo we war to -
ści or ga ni za cji: ja kie ce le są naj waż niej -
sze, któ re oso by są waż ne, a któ re zna -
czą nie wie le,

3.Sym bo le ma te rial ne. Przy kła dy sym bo -
li ma te rial nych to: wiel kość biu ra, ja -
kość wy po sa że nia biur, moż li wość ko -
rzy sta nia z sa mo cho dów służ bo wych
i wie le in nych. Sym bo le ma te rial ne
wska zu ją pra cow ni kom, kto jest waż -
ny, w ja kim stop niu wła dze na czel ne
ak cep tu ją ega li ta ryzm oraz ja kie za cho -
wa nia (na przy kład po dej mo wa nie ry -
zy ka, kon ser wa tyzm, au to ry ta ryzm,
par ty cy pa cja, in dy wi du alizm, uspo -
łecz nie nie) uwa ża się za sto sow ne,

4.Ję zyk. W wie lu or ga ni za cjach i ich
dzia łach uży wa nie wła sne go ję zy ka
jest spo so bem iden ty fi ka cji uczest ni -
ków tej sa mej kul tu ry lub sub kul tu ry.
Czę sto w mia rę upły wu cza su or ga ni -
za cje roz wi ja ją nie co dzien ną ter mi -
no lo gię, opi su ją cą wy po sa że nie, biu ra,
głów ny per so nel, do staw ców, klien tów
i pro duk ty zwią za ne z ich dzia łal no ścią.
No wi pra cow ni cy są nie kie dy oszo ło -
mie ni żar go nem i skró ta mi, któ re
po kil ku mie sią cach pra cy sta ją się
w peł ni czę ścią ich ję zy ka. Wy uczo ne

słow nic two sta no wi wspól ny mia now -
nik, któ ry jed no czy człon ków da nej kul -
tu ry lub sub kul tu ry. [4]

Kul tu ry nie trak tu je my w spo sób oce -
nia ją cy. Nie mó wi my, czy jest do bra czy
zła. Orze ka my tyl ko, że ist nie je. Nie któ -
re jej funk cje oka zu ją się ko rzyst ne za rów -
no dla or ga ni za cji, jak i dla pra cow ni ków.
Kul tu ra zwięk sza za an ga żo wa nie w spra -
wy or ga ni za cji oraz przy czy nia się
do spój no ści za cho wań pra cow ni ków. Jest
to z pew no ścią ko rzyst ne dla or ga ni za -
cji. Z punk tu wi dze nia pra cow ni ka kul tu -
ra jest cen na, po nie waż re du ku je wie lo -
znacz ność. Wska zu je pra cow ni kom, jak
na le ży po stę po wać i co jest waż ne. Nie
wol no jed nak lek ce wa żyć po ten cjal ne
szko dli wych aspek tów kul tu ry, zwłasz cza
gdy jest to kul tu ra sil na.

Kul tu ra sta je się ob cią że niem, gdy
wspól ne war to ści nie są zgod ne z ty mi,
któ re pro wa dzą do wzro stu sku tecz no -
ści or ga ni za cji. Sy tu acja ta ka wy twa rza się
naj czę ściej wte dy, gdy oto cze nie or ga ni -
za cji jest dy na micz ne. Gdy śro do wi sko
prze cho dzi szyb kie zmia ny, utrwa lo -
na kul tu ra or ga ni za cji mo że już nie być
od po wied nia. Spój ność za cho wań jest
cen na dla or ga ni za cji w sta bil nym śro do -
wi sku. Mo że jed nak sta no wić dla niej ob -
cią że nie i ogra ni czać jej zdol ność re ago -
wa nia na zmia ny w śro do wi sku. [5]

W ak tu al nej sy tu acji roz wo ju or ga ni za -
cji funk cjo nu ją cych w glo bal nej rze czy wi -
ści da je się za uwa żyć wie le pro ble mów,
wy ni ka ją cych z nie do pa so wa nia kul tu ro -
we go po szcze gól nych jed no stek or ga ni -
za cyj nych funk cjo nu ją cych w róż nych
re jo nach glo bu. Tak że pró by trans po no -
wa nia wy bra nych roz wią zań (na przy kład
ob sza ru kie ro wa nia pra cow ni ka mi, lo gi -
sty ki, mar ke tin gu i in nych) do brze funk -
cjo nu ją cych w jed nym miej scu, nie spraw -
dza ją się w in nym, przede wszyst kim
z po wo du uwa run ko wań kul tu ro wych. [6]

Po nie waż kul tu ra or ga ni za cji skła da się
z ele men tów sto sun ko wo trwa łych, trud -
no ją zmie nić. Kul tu ra or ga ni za cji roz wi -
ja się przez wie le lat i jest głę bo ko za ko -
rze nio na w war to ściach, do któ rych
pra cow ni cy są sil nie przy wią za ni. Po nad -
to, nie ustan nie dzia ła wie le czyn ni ków
pod trzy mu ją cych da ną kul tu rę. Są to,
na przy kład, spi sa ne za ło że nia do ty czą -
ce mi sji i fi lo zo fii or ga ni za cji, układ bu -
dyn ków i ich oto cze nie, do mi nu ją cy styl
przy wódz twa, usta lo ne kry te ria se lek cji
pra cow ni ków, sys tem awan sów, ry tu ały
wspól no ty, po pu lar ne po wie ści o naj waż -

niej szych po sta ciach i wy da rze niach, do -
tych cza so we kry te ria oce ny wy daj no ści
pra cow ni ka oraz for mal na struk tu ra or -
ga ni za cji.

Choć nie ła two zmie nić kul tu rę or ga ni -
za cji, jest to jed nak moż li we. Je śli zmia -
na kul tu ro wa ma dojść do skut ku, mu szą
za ist nieć okre ślo ne wa run ki. Ba da nia
wska zu ją, że zmia na jest naj bar dziej
praw do po dob na, gdy speł nio na jest
więk szość lub wszyst kie z czte rech na stę -
pu ją cych wa run ków:
1.Trwa lub po wsta je dra ma tycz ny kry zys

– jest to wstrząs, któ ry pod wa ża ist nie -
ją cy stan rze czy i zna cze nie obec nej kul -
tu ry. Przy kła da mi ta kich kry zy sów są za -
ska ku ją ce nie po wo dze nia fi nan so we,
utra ta głów ne go klien ta lub ra dy kal ny
prze łom tech no lo gicz ny u kon ku ren cji.
Zda rza się, że nie któ rzy kie row ni cy ce -
lo wo wy wo łu ją kry zys, aby po bu dzić
zmia nę kul tu ry,

2.Zmia na przy wódz twa – no we wła dze
na czel ne, któ re mo gą za pro po no wać al -
ter na tyw ny zbiór pod sta wo wych war -
to ści, są za zwy czaj nie zbęd ne, aby
mo gła do ko nać się zmia na kul tu ry. No -
wi przy wód cy są czę ściej po strze ga ni
ja ko oso by zdol ne do wła ści wej re ak -
cji na kry zys,

3.Mło da i nie wiel ka or ga ni za cja – zmia -
na kul tu ro wa jest bar dziej praw do po -
dob na, gdy or ga ni za cja jest mło da
i nie wiel ka. Kul tu ry w młod szych or ga -
ni za cjach nie są jesz cze moc no utrwa -
lo ne. Ła twiej też kie row nic twu prze ka -
zy wać no we war to ści w or ga ni za cji,
któ ra nie jest zbyt du ża. Wy ja śnia to
trud no ści, z ja ki mi czę sto bo ry ka ją
się fir my o mi liar do wych ob ro tach,
pró bu ją ce zmie nić swo ją kul tu rę,

4.Sła bość kul tu ry – im sze rzej roz po -
wszech nio na kul tu ra i im więk sza ak -
cep ta cja jej war to ści wśród człon ków
or ga ni za cji, tym trud niej wpro wa dzić
zmia ny. I od wrot nie: kul tu ry sła be są
bar dziej po dat ne na zmia nę, niż kul tu -
ry sil ne. [7]

Uwzględ nie nie po wyż szej ar gu men -
ta cji od no śnie zło żo no ści, a jed no cze śnie
waż no ści pro ble ma ty ki kul tu ry oraz jej
wpły wu na efek tyw ne funk cjo no wa nie or -
ga ni za cji na glo bal nym ryn ku, da je pod -
sta wę do za pro po no wa nie wy ko rzy sta nia
out so ur cin gu ja ko kon cep cji po zwa la ją -
cej kre atyw nie wy ko rzy stać wy bra ne
aspek ty kul tu ry do re ali za cji ce lów przez
or ga ni za cje.
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Stwier dze nie to po wsta ło w pro ce sie
sys te ma tycz nych ba dań za sto so wa nia
out so ur cin gu w or ga ni za cjach pro wa dzo -
nych przez au to ra ar ty ku łu od 1998 ro -
ku. Re spon den ci wie lo krot nie wska zy wa -
li na po zy tyw ne aspek ty wy ko rzy sta nia
out so ur cin gu dla zmian w kul tu rze or ga -
ni za cji dla eli mi na cji ba rier roz wo jo -
wych or ga ni za cji, wy ni ka ją cych z uwa run -
ko wań kul tu ro wych lub uni ka nia
ge ne ro wa nia sy tu acji kry zy so wych, gdzie
czyn ni ka mi kry zy so gen ny mi po zo sta ją
czyn ni ki z ob sza ru kul tu ry.

Wy ko rzy sta nie tren dów roz wo ju or ga -
ni za cji (na przy kład z wej ścia na da ny ry -
nek z usłu ga mi i pro duk ta mi or ga ni za -
cji, sil nie uwa run ko wa ny kul tu ro wo
– ry nek kra jów arab skich, ry nek chiń ski
i in ne), mię dzy na ro do we go po dzia łu
pra cy, do stęp no ści do su row ców ener ge -
tycz nych i in nych, de ter mi nu ją wy bra ne
czyn ni ki kul tu ry (aneg do ty, ry tu ały, sym -
bo le ma te rial ne, ję zyk). Bar dzo istot nym
z punk tu wi dze nia za sto so wa nia out so -
ur cin gu (wska zy wa ny przez wie lu ba da -
czy, w tym Rob bin sa i Ho fste da) po zo sta -
je fakt, że kul tu ra na ro do wa ma więk szy
wpływ na pra cow ni ków niż kul tu ra ich
or ga ni za cji.

Kul tu ra or ga ni za cji ma znacz ny wpływ
na za cho wa nia lu dzi w pra cy, ale kul tu -
ra na ro do wa ma wpływ jesz cze więk szy.
Jed nak że wnio sek ten na le ży przy jąć
z pew ny mi za strze że nia mi, bio rąc
pod uwa gę czyn nik au to se lek cji na eta -
pie za trud nia nia. Na przy kład bry tyj skie
kor po ra cje wie lo na ro do we nie ty le trosz -
czą się o to, aby w swo ich wło skich fi liach
za trud nić „ty po wych Wło chów”, ile ra czej
za le ży im na za trud nia niu Wło chów,
któ rzy pa su ją do spo so bu dzia ła nia or ga -
ni za cji. Moż na więc ocze ki wać, że w or -
ga ni za cjach wie lo na ro do wych pro ces se -
lek cji pra cow ni ków bę dzie miał na ce lu
roz po zna nie i za trud nie nie kan dy da tów
do sto so wa nych do do mi nu ją cej kul tu ry
or ga ni za cji, na wet je śli bę dą to tro chę nie -
ty po wi oby wa te le swo je go pań stwa. [8]

Oczy wi ście bar dzo istot nym po zo sta -
je py ta nie o tę „nie ty po wość” oby wa te -
li w kon tek ście funk cjo no wa nia na lo kal -
nym ryn ku.

Isto tą out so ur cin gu jest prze ka zy wa -
nie re ali za cji za dań, funk cji, ob sza rów
i pro ce sów fir mie (lub fir mom) ze -
wnętrz nej, spe cja li zu ją cej się w da nej
dzie dzi nie. [9]

Za sto so wa nie out so ur cin gu cha rak te -
ry zu je się ce cha mi, któ re przed sta wia ją
się na stę pu ją co:

1.Po wta rzal ność. Aby mó wić o out so ur -
cin gu, funk cja po wie rzo na fir mie ze -
wnętrz nej mu si być po wta rzal nym
dzia ła niem, wy ko ny wa nym w ra mach
przy ję te go po dzia łu pra cy. Jed no ra zo -
wa usłu ga, nie mo że być in ter pre to wa -
na, ja ko wy dzie le nie funk cji na ze -
wnątrz;

2.Pod miot usłu gi. Ter mi nem tym okre -
śla się dzia ła nia or ga ni za cji, pod mio tu
go spo dar cze go, nie oso by pry wat nej;

3.Pra cow ni cy. Pra cow ni cy wy ko nu ją cy za -
da nia są pra cow ni ka mi fir my ze wnętrz -
nej, nie ma cie rzy stej. Przed się bior -
stwo out so ur cin go we wy ko nu je
zle ce nie dzię ki wła snym za so bom,
cho ciaż ist nie ją od stęp stwa;

4.Cel wy dzie le nia. Wy dzie le nie dzia łal -
no ści z or ga ni za cji nie mo że być ce lem
sa mym w so bie. Jest on zwią za ny
z dłu go fa lo wy mi ko rzy ścia mi ma cie rzy -
stej pla ców ki. Po wi nien być ele men tem
stra te gii;

5.Nie za leż ność. Zle ce nio bior ca po wi -
nien być nie za leż ny praw no – or ga ni -
za cyj nie od ma cie rzy stej fir my, na to -
miast eko no micz nie, oczy wi ście, mo że
być uza leż nio ny, czy po wią za ny ka pi ta -
ło wo z na przy kład spół ką „cór ką”. [10]
Aby pro jek ty out so ur cin go we zre ali zo -

wa ły za ło żo ne ce le (ob niż ka kosz tów
funk cjo no wa nia, za mia na kosz tów sta łych
na zmien ne, do stęp do no wo cze snych
tech no lo gii, wy ko rzy sta nia ure gu lo wań
praw nych, po lep sze nie ja ko ści, wy ko rzy -
sta nia mię dzy na ro do we go po dzia łu pra -
cy, wy ko rzy sta nia wy so kiej kla sy spe cja -
li stów, wy zwo le nie no wych ini cja tyw
pra cow ni czych i in ne), na le ży do brać
od po wied nią je go kon cep cję, i to za rów -
no ze wzglę du na pro ce sy we wnątrz or -
ga ni za cji, jak i w ich oto cze niu. [11]

Wśród ka te go rii do bo ru kon cep cji
out so ur cin gu pod ką tem uwzględ nia nia
aspek tów kul tu ry, w tym kul tu ry na ro do -
wej w kul tu rze or ga ni za cji, na le ży wska -
zać mię dzy in ny mi:
1.Per spek ty wę cza so wą pro jek tu out so -

ur cin go we go – cho dzi o per spek ty wę
stra te gicz ną, szcze gól nie istot ną ze
wzglę du na ako mo da cję po szcze gól -
nych aspek tów kul tu ry przez po szcze -
gól nych pra cow ni ków, ze spo ły, pra cow -
ni cze, gru py uczest ni ków or ga ni za cji,
ist nie ją cych w kul tu rze or ga ni za cyj nej
da nej kor po ra cji – or ga ni za cji,

2.Pre cy zyj ne go de fi nio wa nia wy dzie la ne -
go ob sza ru pod ką tem ist nie ją cych
na da nym ryn ku (bran ży, sek to rze, re -
jo nie geo gra ficz nym) ar te fak tów kul tu -

ro wych (spo sób ko mu ni ko wa nia, aspek -
ty etycz no – mo ral ne, re li gij ne i wie le
in nych), 

3.Kom pe ten cji pra cow ni ków usłu go daw -
cy pod ką tem moż li wo ści re ali za cji stan -
dar dów kul tu ry or ga ni za cji zle ca ją cej.
Cho dzi tu taj za rów no o kom pe ten cje
pra cow ni cze w sen sie me ry to rycz nym
(spe cja li stycz nym), jak i kom pe ten cje
wy ni ka ją ce z kul tu ry na ro do wej, któ -
re mo gą być do sko na le re ali zo wa ne
w kul tu rze or ga ni za cji zle ca ją cej. Co
wię cej, or ga ni za cja zle ca ją ca two rzy
z tych aspek tów do dat ko wą war tość.
Zle ce nie wy ko na nia pew nych funk cji,
ob sza rów, fir mom ja poń skim czy szwaj -
car skim, po zwa la osią gnąć zna czą cy
suk ces na przy kład wi ze run kom or ga -
ni za cji funk cjo nu ją cych na ryn kach
wscho dzą cych,

4.Ko ry go wa nia pro jek tu out so ur cin go we -
go (moż li we do uwzględ nie nia w kontr -
ak cie out so ur cin go wym, tak że w je go
trak cie), ze wzglę du na aspek ty kul tu -
ry na ro do wej, ma ją cej od zwier cie dle -
nie w aspek tach praw no – le gi sla cyj -
nych, na przy kład eko lo gicz nych (ry nek
państw skan dy naw skich), spo łecz nych
(ry nek państw skan dy naw skich, azja tyc -
kich, arab skich i in nych),

5.Moż li wo ści fi nan so wo – eko no micz ne
zle ce nio daw cy,

6.Moż li wo ści fi nan so wo – eko no micz ne
zle ce nio bior cy,

7.Po strze ga nia pro jek tów out so ur cin -
go wych przez po szcze gól ne gru py
spo łecz ne ist nie ją ce na da nym ryn ku,
w da nym re jo nie geo gra ficz nym,
na przy kład wy ni ka ją cy z ry tu ałów
grup spo łecz nych od no śnie, po strze ga -
nia pro jek tów eko lo gicz nych (za rów no
w sen sie po zy tyw nym jak i ne ga tyw -
nym), sto so wa nia wy bra nych tech no lo -
gii, sto so wa nia wy bra nych me tod mo -
ty wa cyj nych, re ali zo wa nia lub bra ku
od po wie dzial no ści spo łecz nej, zle co -
nej funk cji lub ob sza ru,

8.Wy ko rzy sta nia lo kal nych atu tów kul tu -
ro wych dla po wo dze nia zle co nej funk -
cji lub ob sza ru (osią gnię cia ce lów pro -
jek tu out so ur cin go we go), na przy kład
po przez ję zyk któ ry mo że być toż sa my
lub po zy tyw nie de ter mi nu ją cy ko mu -
ni ka cję na li nii zle ce nio daw ca i zle ce -
nio bior ca,

9.Wy ko rzy sta nia róż no rod no ści kul tu ro -
wej, w tym róż no rod nej kul tu ry na ro -
do wej do two rze nia war to ści do da nej
w or ga ni za cji. Jest to moż li we po -
przez za sto so wa nie ousto ur cin gu. In-



a czej mó wiąc, wy ko rzy sta nie mię dzy in -
ny mi pew nych ry tu ałów, aneg dot,
w sen sie lo ko wa nia na da nym ryn ku,
gdzie wy stę pu ją, pro wa dzi do wy two -
rze nia do dat ko wej war to ści dla or ga -
ni za cji. 

Uwzględ nia jąc, mię dzy in ny mi, za pre -
zen to wa ne po wy żej kry te ria, moż na za -
pro po no wać na stę pu ją ce kon cep cje out -
so ur cin gu, któ re uwzględ nia ją wy bra ne
aspek ty kul tu ry w da nym ob sza rze (geo -
gra ficz nym, spo łecz nym, etycz nym, re li -
gij nym i in nym) funk cjo no wa nia,
z uwzględ nie niem kul tu ry na ro do wej
w kul tu rze or ga ni za cji:

1. Out so ur cing we wnętrz ny – wy ko ny -
wa nie usług w ra mach tej sa mej or ga ni -
za cji. Po le ga na tym, że po szcze gól ne
dzia ły, pro ce sy struk tu ry or ga ni za cyj nej
re ali zu ją usłu gi dla klien tów „we wnątrz”
or ga ni za cji. Kon cep cja ta wy zwa la pro ces
iden ty fi ko wa nia się z da ną funk cją lub ob -
sza rem funk cjo no wa nia or ga ni za cji. Kon -
cep cja ta jest istot na ze wzglę du na aspek -
ty kul tu ry or ga ni za cji, w tym przede
wszyst kim kul tu ry na ro do wej; 
2.zle ce nie funk cji. Zle ce nie wy stę pu je

wte dy, gdy an ga żu je się ze wnętrz ne fir -
my do wy ko ny wa nia usług, za dań,
któ re do tąd wy ko ny wał we wnętrz ny
dział przed się bior stwa. Za sto so wa nie
tej kon cep cji od by wa się w per spek ty -
wie tak ty ki po stę po wa nia fir my.
W prze wa ża ją cej czę ści do ty czy funk -
cji po moc ni czych;

3.Out so ur cing usług. Aby zde cy do wać,
czy wy bie ra my out so ur cing, czy zwy -
kłe zle ce nie, mu si my naj pierw okre ślić,
co chce my osią gnąć. Wy bie ra jąc out so -
ur cing, trze ba się sku pić na spre cy zo -
wa niu wy ma gań i miar wy ni ków, któ -
re bę dą obo wią zy wać do staw cę,
na przy kład kry te ria ja ko ścio we lub kry -
te ria kosz to we. W wie lu przy pad kach,
usłu go daw ca w ra mach swo ich usług
za wie ra wy bra ne aspek ty swo jej kul tu -
ry or ga ni za cji lub wy bra ne aspek ty
kul tu ry na ro do wej, na przy kład zre ali -
zo wa ne w po sta ci ina czej wy glą da ją ce -
go opa ko wa nia, zwięk sze nia pa le ty
sma ko wej pro duk tów i wie le in nych;

4.Co – so ur cing. Jest to kon trakt, w któ -
rym od bior ca za pew nia usłu gi wła -
snych pra cow ni ków w ce lu jej wy ko na -
nia, ale nie są oni prze no sze ni na sta łe.
Za sto so wa nie tej kon cep cji out so ur cin -
gu wy wo łu je u pra cow ni ków po czu cie
bez pie czeń stwa. Po ka zu je pra cow ni -
kom, że w przy pad ku sy tu acji kry zy so -

wej, pra co daw ca sta ra się za pew nić im
pra cę. Kon cep cja po zwa la na wy ko rzy -
sta nie atu tów kul tu ro wych w kon tek -
ście bez pie czeń stwa za trud nie nia w or -
ga ni za cji. Szcze gól nie jest to istot ne
na ryn kach wscho dzą cych;

5.kon cep cja opar ta na udzia le w ko rzy -
ściach. W kon cep cji udzia łu w ko rzy -
ściach obie stro ny – do staw ca i od bior -
ca usług in we stu ją w out so ur cing
i dzie lą się zy ska mi. Isto ta tych re ak cji
po le ga na tym, że obie fir my uwzględ -
nia ją po zy cję wyj ścio wą i współ pra cu -
ją dla osią gnię cia klu czo wych ce lów,
uwzględ nia jąc ar te fak ty kul tu ro we.
Uzy ska ne ko rzy ści są dzie lo ne mię dzy
obie stro ny, na przy kład bar dzo in te -
re su ją ce ze wzglę du na od po wie dzial -
ność spo łecz ną kor po ra cji i jej ousto -
sur cin go wych pro jek tów. Bar dzo
in te re su ją cym po zo sta je de fi nio wa nie
ko rzy ści dla oby dwu part ne rów pro jek -
tu out so ur cin go we go. Mo gą to być ko -
rzy ści na tu ry eko no micz no – fi nan so -
wej, spo łecz nej, ale tak że wy bra nych
aspek tów kul tu ro wych, na przy kład
sym bo li ma te rial nych;

6.kon cep cja BPO (Bu si ness Pro cess Out so -

ur cing). Kon cep cja BPO po le ga na tym,
że do staw ca usłu gi nie tyl ko od po wia -
da za przej mo wa ną funk cję lub pro ces,
ale rów nież pro jek tu je je w ta ki spo sób,
aby le piej wy ko rzy stać ist nie ją ce za so -
by zle ce nio daw cy i zle ce nio bior cy.
Uspraw nia jąc pro ces, two rzy do dat ko -
wą war tość dla fir my. Naj waż niej sze
w tej kon cep cji jest okre śle nie od po -
wie dzial no ści za pro jek to wa ną i prze -
ję tą funk cję, szcze gól nie w mo men cie
wy stą pie nia nie pra wi dło wo ści. Bar dzo
istot ne po zo sta je tak że uwzględ nie nie
wy bra nych aspek tów kul tu ry, kul tu ry
or ga ni za cji de ter mi no wa nych czyn ni -
ka mi kul tu ry na ro do wej. Na przy kład,
po przez ta ką kon struk cję kon trak tów
out so ur cin go wych, uwzględ nia ją cych
ar te fak ty kul tu ro we, zle ce nio bior cy
(na przy kład ze wzglę dów tech nicz no
– tech no lo gicz nych, za cho wań – ry tu -
ałów grup uczest ni ków or ga ni za cji
i in nych);

7.kon cep cja Con trac ting Out. Con trac -
ting out to za kup to wa rów lub usług
od ze wnętrz ne go do staw cy. W tym
przy pad ku ku pu ją cy kon tro lu je pro ces
wy two rze nia da nej usłu gi lub to wa ru.
In ny mi sło wy, wy raź nie okre śla, co
chce otrzy mać i jak to ma być zro bio -
ne. Kon cep cja ta sta no wi pod sta wę
dzia ła nia firm, któ re chcą uzy skać wy -

so ką ja kość swych pro duk tów i usług.
Jed nak że mo że wy wo łać (w du żej licz -
bie wy wo łu je) ne ga tyw ne za cho wa nia
lo kal nej spo łecz no ści, w kon tek ście
bra ku uwzględ nie nia sza cun ku dla
od ręb no ści kul tu ro wej w da nym ob sza -
rze geo gra ficz nym. Szcze gól nie jest to
zwią za ne z po zy ski wa niem su row -
ców ener ge tycz nych i stra te gicz nych
rud me ta li. Brak uwzględ nia nia aspek -
tów kul tu ro wych pro wa dzi do po -
strze ga nia eks plo ata cji su row ców ener -
ge tycz nych i in nych, ja ko „zbrod nia”
na lo kal nej spo łecz no ści;

8.kon cep cja out so ur cin gu in ter ne to -
we go. Po le ga na wy ko rzy sta niu moż -
li wo ści ko mu ni ko wa nia się po przez In -
ter net. Kon cep cja mo że ist nieć
au to no micz nie, ale mo że wspo ma gać
przed sta wio ne wy żej kon cep cje. Róż -
ni się ro dza jem re la cji po mię dzy pra -
cow ni ka mi, re pre zen tu ją cy mi zle ce -
nio daw cę i zle ce nio bior cę – brak re la cji
bez po śred nich. Mo że być szcze gól -
nie in te re su ją ca ze wzglę du na po stęp
tech no lo gicz ny zwią za ny z do stę pem
do glo bal nej sie ci (ko rzy sta nie z kom -
pu te rów bez sta cjo nar ne go za si la nia
w ener gię). [12]

Po szcze gól ne kon cep cje out so ur cin gu
róż nią się po zio mem wza jem nych re la cji
po mię dzy zle ce nio daw cą i zle ce nio bior -
cą. Moż na je scha rak te ry zo wać od mniej
ści słych – zle ce nie funk cji, do bar dzo ści -
słych, opar tych na pa ra dyg ma cie eko no -
micz no – fi nan so wym – kon cep cja ousto -
sur cin gu opar ta na udzia le w ko rzy ściach.
Na le ży tak że wspo mnieć o bar dzo in te -
re su ją cej kon cep cji, ma ją cej ce chy du żej
dy na mi ki roz wo ju, a mia no wi cie kon cep -
cji out so ur cin gu opar te go o ko mu ni ka cję
po przez In ter net. Wy ko rzy sta nie In ter ne -
tu da je moż li wość ak tyw nej gry na ryn -
ku glo bal nym – ze wzglę du na brak
„gra nic” w ko mu ni ko wa niu się po przez
to me dium. Da je to tak że moż li wość eks -
pan sji roz wią zań lo kal no – re gio nal -
nych, zde cy do wa nie de ter mi no wa nych
czyn ni ka mi kul tu ro wy mi, na wa run ki
glo bal ne funk cjo nu ją cych or ga ni za cji. 

Za sto so wa nie out so ur cin gu po zwa la
z jed nej stro ny na eli mi na cję pew nych ne -
ga tyw nych za cho wań or ga ni za cji, im pli -
ko wa nych czyn ni ka mi kul tu ro twór czy mi,
z dru giej stro ny da je moż li wość wy pra -
co wa nia pro fi lak tycz nych sce na riu szy
za cho wań (dla roz wo ju, czy kry zy su) or -
ga ni za cji. Wy pro wa dze nie pew nych funk -
cji i ob sza rów or ga ni za cji po za nią,
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z uwzględ nie niem aspek tów kul tu ry or -
ga ni za cji, w tym kul tu ry na ro do wej, po -
zwo li na two rze nie no wej war to ści fir my
w har mo nii współ dzia ła nia od mien nych
kul tur.

Kon cep cja za sto so wa nia out so ur cin gu
w aspek cie re al ne go uwzględ nia nia „lo -
kal nych” kul tur or ga ni za cyj nych, w tym
wy ni ka ją ca z uwzględ nie nia „lo kal nej”
kul tu ry na ro do wej, po zwa la na:
l two rze nie do dat ko wej war to ści or ga -

ni za cji zle ca ją cej, któ ra na lo kal nym ryn -
ku nie jest w sta nie two rzyć in no wa cyj -
nych roz wią zań zwięk sza ją cych
efek tyw ność

l zwięk sze nie ko rzy ści z re ali za cji ce lów
or ga ni za cji wy dzie la ją cej da ną funk cję
lub ob szar, ze wzglę du na ko rzy ści na -
tu ry eko no micz no – fi nan so wej, ale tak -
że ko rzy ści na tu ry kul tu ro wej (ry tu ały,
sym bo li ka ma te rial na, ję zyk i in ne)

l wy ko rzy sta nie syn dro mu „grza nia
w sło necz ku” za rów no z po zy cji zle ce -
nio daw cy (ko rzy sta nie z re no mo wa nych
do star czy cie li usług z da ne go ryn ku
– na przy kład szwaj car skie go ja ko
usłu gi fi nan so we, lub wy bra nych kor -
po ra cji – IBM, GAZ PROM, SHELL, BP),
jak i z po zy cji zle ce nio bior cy – na przy -
kład wy ko rzy stu jąc je go do brą kon dy -
cję eko no micz no – fi nan so wą

l wy ko rzy sta nie lo kal nych uwa run ko -
wań kul tu ro wych dla two rze nia no wych
war to ści or ga ni za cji zle ca ją cej.

Za sto so wa nie out so ur cin gu w za rzą -
dza niu or ga ni za cja mi po zwa la z jed nej
stro ny na „kon su mo wa nie” ko rzy ści
wy ni ka ją cych z glo ba li za cji (re gio na li za -

cji) dzia ła nia, z dru giej stro ny kreu je
uwzględ nie nie w funk cjo no wa niu or ga -
ni za cji róż nic kul tur (za rów no kul tu ry or -
ga ni za cji – zle ce nio daw cy, jak i też kul -
tu ry or ga ni za cji – zle ce nio bior cy), jak
i kul tur „lo kal nych” (ry nek lo kal ny,
gdzie wy ko ny wa ne są pro duk ty lub re -
ali zo wa ne usłu gi), na ro do wych.

Re asu mu jąc, na le ży pod kre ślić ogrom -
ne moż li wo ści wy ko rzy sta nia out so ur cin -
gu ja ko kre atyw ne go na rzę dzia w za rzą -
dza niu or ga ni za cja mi wie lo kul tu ro wy mi.
Pro ces glo ba li za cji dy na mi zu je two rze -
nie or ga ni za cji wie lo kul tu ro wych, co
de ter mi nu je jesz cze więk szy wpływ
aspek tów kul tu ro wych na ich funk cjo no -
wa nie. Stąd uwzględ nia nie wy bra nych
aspek tów kul tur po przez za sto so wa nie
out so ur cin gu zwięk sza szan se prze trwa -
nia or ga ni za cji na bar dzo tur bu lent -
nym, glo bal nym ryn ku.

Stresz cze nie

W ar ty ku le za pre zen to wa no wy bra ne
aspek ty za sto so wa nia out so ur cin gu
w funk cjo no wa niu or ga ni za cji, w tym or -
ga ni za cji wie lo ku tu ro wych. W pierw szej
czę ści omó wio no wy bra ne aspek ty kul tu -
ry or ga ni za cji i ich wpły wu na funk cjo no -
wa nie or ga ni za cji na glo bal nym ryn ku.
Wska za no tak że na przy czy ny oraz zna cze -
nie aspek tów kul tu ry (za rów no kul tu ry or -
ga ni za cji, jak i kul tu ry na ro do wej) na funk -
cjo no wa nie or ga ni za cji na tur bu lent nym,
glo bal nym ryn ku. W dru giej czę ści scha -
rak te ry zo wa no pro ces za sto so wa nia out -
so ur cin gu ja ko kre atyw ne go na rzę dzia
uwzględ nia ją ce go wy bra ne aspek ty kul tu -

ry (kul tu ry or ga ni za cji zle ce nio bior cy,
kul tu ry na ro do wej funk cjo nu ją cej na te re -
nie geo gra ficz nym zle ce nio bior cy) dla
ogra ni cze nia ry zy ka funk cjo no wa nia or ga -
ni za cji, w tym or ga ni za cji wie lo kul tu ro -
wych na dy na micz nym ryn ku glo bal nym.
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