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KULTURA ORGANIZACYJNA
ZAGRANICZNYCH CENTROW USLUG
BIZNESOWYCH W POLSCE

Streszczenie: Na decyzje o wyborze okreslonej lokalizacji przez zagraniczne cen-
tra ustug biznesowych, poza czynnikami ekonomicznymi, politycznymi i geogra-
ficznymi maja wplyw czynniki kulturowe. Polska w ostatnim dziesiecioleciu stata
sie jedng z najwazniejszych lokalizacji na $§wiecie dla nowoczesnych centréw ustug
biznesowych. Waznym czynnikiem ksztattujacym efektywnos$¢é miedzynarodowych
centréw ustug jest ich kultura organizacyjna. Podmioty te posiadaja wlasna kulture
organizacyjna, ktora ksztattuje zaréwno kultura narodowa kraju, z ktérego pocho-
dzi przedsigbiorstwo miedzynarodowe, jak i kultura kraju, w ktérym prowadzona
jest dzialalnos¢. Celem artykutu jest poréwnanie narodowych kultur organiza-
cyjnych krajow, z ktérych pochodza zagraniczne centra biznesowe funkcjonujace
w Polsce, z narodowa kulturg organizacyjng Polski.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, outsourcing, offshoring, przedsigbiorstwa
miedzynarodowe, centra ustug biznesowych, Polska.

Klasyfikacja JEL: F23, J24, L.24.

THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF FOREIGN BUSINESS
SERVICE CENTERS IN POLAND

Abstract: The choice of location by foreign business service centers depends
on economic, political, geographical and cultural factors. Poland has become one
of the most important locations in the world for modern business services cen-
ters in the last decade. An organizational culture is an important factor shaping
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the effectiveness of these multicultural service centers. The impact on the organ-
izational culture in foreign business centers have both the culture of the country
from which the international enterprise originates and the culture of the country
in which the business operates. The purpose of the paper is to compare the na-
tional organizational cultures of countries which foreign business centers come
from and the national culture of the employees of the country where the activity
is conducted.

Keywords: organizational culture, outsourcing, offshoring, international enterpris-
es, business service centers, Poland.

Wstep

Funkcjonujace w zmiennym otoczeniu wspodlczesne przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe! szukaja pewnych rozwigzan biznesowych, ktérych wdro-
zenie pozwoli im zbudowa¢ trwalg przewage konkurencyjng. Dla wielu
przedsigbiorstw droga do wzrostu i rozwoju stata si¢ koncepcja offshoringu.
Przedsigbiorstwa miedzynarodowe przyjmuja dwa podstawowe rozwigza-
nia w tym zakresie. Jedno z rozwigzan polega na internalizacji, czyli wy-
dzieleniu z wilasnych struktur organizacyjnych zadan biznesowych i prze-
niesieniu ich do spolki corki, filii dzialajacej za granica w formie inwestycji
bezposrednich. Drugie rozwigzanie oznacza oddanie ustug biznesowych
zewnetrznemu, zagranicznemu dostawcy. Odnotowywany od dekady inten-
sywny wzrost inwestycji ustug offshoringowych pozwala zalozy¢, ze trend
ten bedzie si¢ utrzymywat (Bardhan i Kroll, 2003; Ellram, Tate i Billington,
2007; Roth i Menor, 2003).

Polska w ostatnim dziesiecioleciu stala si¢ jedng z najwazniejszych loka-
lizacji na $wiecie dla centréw ustug biznesowych. Zainteresowanie Polska
jako miejscem delokalizacji dziatalno$ci wynika z wielu przestanek. Dobra
infrastruktura, dostep do wyksztalconej i kompetentnej kadry i pozytywny
wizerunek biznesowy sprawily, ze przedsigbiorstwa migdzynarodowe dzia-
tajace w segmencie ustug biznesowych wybieraja Polske na miejsce prowa-
dzenia dziatan offshoringowych. Na decyzje o wyborze okreslonej lokaliza-

! Przedsigbiorstwa miedzynarodowe (w literaturze przedmiotu okreslane réwniez jako
korporacje, spétki, firmy: miedzynarodowe, wielonarodowe, transnarodowe). W niniejszym
artykule, akcentujac aspekt wlasno$ciowy, przyjeto ujmowac przedsiebiorstwo miedzynaro-
dowe jako podmiot gospodarczy prowadzacy dziatalnos¢ w dwoch lub wigcej krajach, gdzie
zardwno jednostka macierzysta, jak i jednostki zalezne sa podporzadkowane regulacjom
prawnym réznych parnstw.
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¢ji nowoczesnego centrum biznesowego typu BPO, SSC, R&D, ITO? poza
czynnikami ekonomicznymi, politycznymi i geograficznymi maja wplyw
czynniki kulturowe. Kulture organizacyjng centrow ustug dla biznesu
ksztattuje zaréwno kultura narodowa kraju, z ktdérego te jednostki pocho-
dza, jak i kultura narodowa kraju, w ktérym podmioty te prowadza dzia-
talnos¢. Pracownicy korporacji migedzynarodowych wchodzg do organizacji
wraz z uksztaltowana wczesniejszymi doswiadczeniami kulturg narodowa
i organizacyjne}3 i przenosza ja na grunt przedsigbiorstwa, co przy wielo-
kulturowosci tego typu organizacji moze prowadzi¢ do konfliktéw i nie-
porozumien. Kluczem do dobrej komunikacji, skutecznego rozwigzywania
konfliktéw oraz wspolnej realizacji celéw w przedsigbiorstwach mi¢dzyna-
rodowych jest identyfikacja podobienstw i réznic kulturowych i odpowied-
nie nimi zarzadzanie.

Celem artykulu jest poréwnanie narodowych kultur organizacyjnych
krajow pochodzenia zagranicznych centréw biznesowych i Polski. Analizie
poddano kultury narodowe tych krajow, ktérych przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe najliczniej prezentuja centra uslug biznesowych w Polsce.
Analiz¢ narodowych kultur organizacyjnych przeprowadzono z uwzgled-
nieniem atrybutéw réznicujacych kultury, zaproponowanych w modelach
badania kultury organizacyjnej, ktore obecnie sa przedstawiane w litera-
turze.

1. Przeglad literatury - offshoring i kultura organizacyjna

Wspolczesne przedsiebiorstwa dziatajgce w turbulentnym otoczeniu, w do-
bie intensywnego rozwoju technicznego i technologicznego, postepujacej
globalizacji i liberalizacji handlu maja szerokie spektrum dziatania, pro-
wadzace do nowych, optymalnych rozwigzan w obszarze organizacyjnym,
wlasno$ciowym i geograficznym. Wybory te prowadza do stosowania
ugruntowanych koncepcji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem: outsourcingu
i offshoringu. Aby dokona¢ rozréznienia definicyjnego obu koncepcji, przyj-

2 W artykule przyjeto, ze bedziemy uzywaé jednego wspolnego okreslenia — centra ustug
dla biznesu - reprezentujacego w praktyce réznorodne ze wzgledu na zakres $wiadczonych
ustug centra: centra outsourcingu proceséw biznesowych (BPO); centra ustug wspdlnych
(SSC), centra outsourcingu IT (ITO), centra badawczo-rozwojowe (R&D).

3 Kultura narodowa to kultura cztonkéw danego narodu, ktéra ksztalttuje sie¢ w dziecin-
stwie i w mlodosci, z kolei kultura organizacyjna wynika juz z do§wiadczen zawodowych. Stad
narodowa kultura organizacyjna jest wynikiem wptywu kultury narodowej i organizacyjne;.
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muje sie, ze gdy procesy zachodza poza granicami organizacyjnymi przed-

siebiorstwa przez firmy zewnetrzne dzialajace w tym samym kraju co klient,

jest to outsourcing, a gdy za granica, wowczas takie rozwigzanie okresla sie

)ako offshoring. Offshoring jest oparty na dwéch podstawowych modelach:
captive offshoring — to proces, w wyniku ktorego firma tworzy za granica
oddzial lub spolke zalezng kapitalowo; daje to firmie mozliwos¢ pelnej
kontroli przekazanych proceséw produkcyjnych i ustugowych;

- offshore outsourcing — to proces polegajacy na przekazaniu do realizacji
wybranych dzialan produkcyjnych lub ustugowych firmie zewnetrzne;j,
niepowigzanej kapitalowo, prowadzacej dzialalno$¢ gospodarcza w in-
nym panstwie.

Dodatkowa klasyfikacje offshoringu mozna przeprowadzi¢, przyjmu-
jac za gléwne kryterium podziatu miejsce lokalizacji firmy offshoringowe;.
Woéwczas nalezy wyrdznic takie formy offshoringu jak: offshore, nearsho-
ring i farshoring. Nearshoring definiowany jest jako wspdtpraca podmio-
tow na rynkach bliskich geograficznie i kulturowo, a offshore to wspotpraca
podmiotéw na rynkach odlegtych w sensie geograficznym, ale bliskich kul-
turowo i ekonomicznie. Farshoring to rynek odlegly geograficznie, kulturo-
wo i ekonomicznie (Marcinkowska, 2015, s. 335).

Spora czgs¢ literatury dotyczacej koncepcji offshoringu jest poswiecona
analizie mozliwych opcji jego lokalizacji (Kumar, van Fenema i Willcocks,
2009; Lahiri i Kedia, 2011; Lampel i Bhalla, 2011). Mniej miejsca po$wie-
ca si¢ w badaniach analizie czynnikéw wptywajacych na wybér pomiedzy
lokalizacja w kraju, nearshoringiem czy offshoringiem (Lewin i Volber-
da, 2011). Na wybor lokalizacji ustug biznesowych w ramach offshoringu
wplyw maja wspomniane wczesniej czynniki ekonomiczne i pozaekono-
miczne. Spoéréd pozaekonomicznych atrybutéw szczegélng role odgry-
wa kultura organizacyjna, ksztaltowana zaréwno przez kulture narodowa
przedsiebiorstwa macierzystego, jak i kulture kraju, w ktérym $wiadczone
sg ustugi biznesowe. Pojecie kultury organizacyjnej jest pojeciem niejedno-
znacznym. Cze$¢ badaczy postrzega kulture, utozsamiajac jg z organizacja,
ktéra posiada przyjety system wartosci, norm i obowigzujacych regut (Blau,
1968; Hofstede, 2000; Schein, 1985). Inni badacze uwazajg, ze kultura orga-
nizacyjna wyraza si¢ w nieformalnych aspektach funkcjonowania organiza-
cji. Atrybutami kultury organizacyjnej sa postrzegane przez pracownikow
wspoélne idee, wartosci, normy, sposoby komunikowania sig, rytualy, czyli
to wszystko, co jest w stanie scali¢ organizacje (Cameron i Quinn, 2003;
Sikorski, 2002; Strelau, 1998; Zbiegien-Maciag, 1999). W kulturze organi-
zacyjnej mozna zatem wyrdzni¢ elementy uchwytne (artefakty jezykowe,
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behawioralne i fizyczne), cze$ciowo uchwytne (wartosci i normy) oraz nie-
uchwytne (natura czlowieka, natura stosunkéw miedzyludzkich, stosunek
do otoczenia) (Schein, 1985; Steinmann i Schreyogg, 1998; Czerska, 2003).
W wypadku kultury organizacyjnej przedsigbiorstw o charakterze miedzy-
narodowym szczegdlnego znaczenia nabieraja sposéb komunikowania sig,
klimat panujacy w firmie i relacje miedzyludzkie.
Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze na kulture organizacyjng przed-
siebiorstw miedzynarodowych wplywaja takie czynniki jak:
- kultura kraju, w ktérym prowadzona jest dziatalnos¢,
- kultura kraju, z ktérego jednostka pochodzi,
- postawa i dziatania lideréw organizacji (kierownictwa firmy),
- misja i strategia firmy,
- pozostale czynniki ksztaltujace kulture (historia firmy, jej wiek, wiel-
kos¢, doswiadczenia, artefakty, wartosci i normy, filozofia organizacji,
relacje miedzyludzkie itd.).

2. Modele narodowej kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to czynnik, ktéry ma wplyw nie tylko na proces de-
cyzyjny dotyczacy lokalizacji ustug biznesowych, ale réwniez na pdzniejsza
wspotprace miedzy firmg a klientami, jej przebieg i odnoszone korzysci.
Ksztaltuje tez relacje i przebieg wspolpracy wewnatrz firmy, wsréd zatrud-
nionych pracownikéw. Wpisana do teorii organizacji zarzadzania, stala si¢
przedmiotem licznych badan naukowych prébujacych wskaza¢ wptyw kul-
tury danej spolecznosci na organizacje (Fukuyama, 1997; Hofstede, 1980,
2000; Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010; Gesteland, 2000; Gelfand, Erez
i Aycan, 2007; Trompenaars i Hampden-Turner, 2002). Wedlug tych auto-
réw, analizujac kulture okreslonego kraju, mozna z duzym prawdopodo-
bienstwem okresli¢ kulture organizacyjng przedsigbiorstw dzialajacych na
jego terytorium. Autorzy ci dokonali wyréznienia atrybutéw kulturowych,
dzigki ktérym mozna scharakteryzowac¢ kulture organizacyjna.

Zaproponowane w artykule atrybuty kulturowe nie s3 jedynymi, jakie
w swoich modelach przedstawili autorzy. Zostaly one dobrane przez au-
torke ze wzgledu na ich znaczenie dla zarzadzania organizacja wielokul-
turowq4.

4 Wielokulturowos¢ to zbiér réznorodnych, wzajemnie sie przenikajacych kultur; kultu-
ra narodowa jest w tym kontekscie jedna z wielu zmiennych ksztaltujacych to, co do organi-
zacji wnosi jednostka (Jankowska-Mihutowicz, 2011; Glifiska-Newes, 2007, s. 146).
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Wyrdzniono kultury:

- wysoko i nisko kontekstowe,

- monochroniczne i polichroniczne,

- wysokiego i niskiego zaufania,

- indywidualistyczne i kolektywistyczne,

- wysokiego i niskiego dystansu wtadzy,

- wysokiego i niskiego unikania niepewnosci,
- propartnerskie i prostransakcyjne.

Kultura wysokiego kontekstu oznacza, ze przekazywanie informacji
w organizacji odbywa si¢ przy uzyciu niewielu stéw, a przekaz informacji
wzmacniajg podteksty, aluzje. W kulturze niskiego kontekstu informacja
musi by¢ pelna, wszelkie szczegdly jasno wyjasnione.

Kultura monochroniczna cechuje si¢ dbatoscig o przestrzeganie proce-
dur, kolejnosci wykonywanych czynnosci, dotrzymywaniem wyznaczonych
termindéw, a kontakty miedzy pracownikami sa w wysokim stopniu sfor-
malizowane. W kulturze polichronicznej akceptuje si¢ wykonywanie kilku
czynnosci jednoczesnie. Dotrzymanie terminéw nie jest tak bardzo ocze-
kiwane jak w kulturze monochronicznej. Stosunkowo fatwo nawiazuje sie
relacje i zazwyczaj majg one charakter dlugoterminowy.

Kolejny podziat kultur opiera si¢ na ocenie stopnia zaufania w orga-
nizacjach. Jest to szczegoélnie wazny atrybut w wypadku organizacji mie-
dzynarodowych, gdzie wzajemne zaufanie partneréw odgrywa istotna role,
tworzy odpowiedni klimat do wspdtpracy, sprzyja osigganiu celéow przez
organizacje, wptywa na rozwdj i trwalos¢ firmy. W kulturze wysokiego za-
ufania s3 mocno rozwinigte wigzi spoleczne, a przedstawiciele tej kultury
angazuja si¢ chetnie w dziatalnos$¢ na rzecz organizacji czy okreslonej gru-
py- W kulturze niskiego zaufania istnieja mocne relacje rodzinne, ale wobec
0s6b spoza rodziny zachowuje si¢ niski poziom zaufania.

Spoteczenstwo indywidualistyczne lub kolektywistyczne to wymiar pod-
kreslajacy roznice migdzy kulturami na tle roli, jaka przypisuje si¢ jednost-
ce. Atrybut ten podkresla stopien, w jakim pracownicy sg w stanie zaakcep-
towa¢ dominacje wspdlnych intereséw nad jednostkowymi. Jest szczegdlnie
wazny w zarzadzaniu organizacjami wielokulturowymi.

Dystans wladzy, jako element réznicujacy narodowa kulture, podkre-
§la stosunek do zjawiska nieréwnosci, szczegdlnie uwypuklony w relacjach
przelozony-podwladny. Kultury o malym dystansie wladzy charakteryzuje
dazenie do ograniczenia nieréwnosci miedzy pracownikami, réwniez w ob-
szarze wynagrodzen. W tego typu kulturze pracodawca i pracownik dziala-
ja wspdlnie, bo dostrzegaja istote i wage wspolpracy. Przeciwnie ksztaltuja
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sie wyrdznione atrybuty w kulturach duzego dystansu wtadzy. Tu akcepto-
wane s3 nieréwnosci miedzy pracownikami, co podkresla przyjeta hierar-
chia w przedsigbiorstwach.

Unikanie niepewnosci jest kolejnym czynnikiem réznicujacym kultury.
Pokazuje nastawienie pracownikéw do zmian oraz to, jak radza sobie z nie-
pewnoscia. W krajach o wysokim stopniu unikania niepewnosci traktuje sie
to zjawisko jako stan zagrozenia, ktory nalezy przezwyciezy¢. Pracownicy
dziataja pod wptywem wysokiego stresu i leku. Takie nastawienie prowadzi
do frustracji, poczucia niespelnienia i braku satysfakcji. Na drugim biegunie
s3 spoleczenstwa o niskim stopniu unikania niepewnosci, gdzie niepewnos¢
oznacza co$ nowego, budzi ciekawos¢, stwarza nowe szanse i mozliwosci.

Kultura propartnerska jest nakierowana na wspoétprace dtugoterminows,
oparta na dobrych relacjach i na zaufaniu. Realizacja wspdlnych przedsie-
wziec jest mozliwa dopiero wtedy, gdy te relacje sa utrwalone. Protransak-
cyjna kultura jest nastawiona na osiagniecie celu, wykonanie wyznaczonego
zadania. Zadanie powinno by¢ zrealizowane jak najszybciej, poniewaz ge-
neruje koszty, a te nalezy minimalizowa¢. Relacje biznesowe s3 zawierane
szybko, w sposéb bezposredni.

3. Zagraniczne centra uslug biznesowych w Polsce
a narodowa kultura organizacyjna

Polska w ostatniej dekadzie stala si¢ jedna z najczesciej wybieranych lo-
kalizacji ustug offshoringowych na $wiecie. Dotychczasowe doswiadczenia
rynku ustug biznesowych w Polsce prowadzg do kolejnych inwestycji zagra-
nicznych w tym sektorze. Centra ustug dla biznesu przyjety ré6zne modele
i funkcjonujg w formie BPO, SSC, ITO i R&D. Pozycje dominujaca w licz-
bie funkcjonujacych centréw ustug biznesowych w Polsce posiadaja firmy
zagraniczne. W Polsce funkcjonuje 936 centréow dla biznesu, z czego 676 to
centra z kapitalem zagranicznym. Zatrudnienie w zagranicznych centrach
przekroczylo ponad 177 tysigcy pracownikéw, co stanowi 83% wszystkich
zatrudnionych w catym sektorze (ABSL, 2016, s. 7). Przedsi¢biorstwa lo-
kalizujace centra w Polsce pochodza przede wszystkim z Europy Zachod-
niej (35% wszystkich centréw) i ze Stanéw Zjednoczonych (25%). Struktura
centréw ustug w podziale na miejsce siedziby centrali firmy macierzystej
zostala przedstawiona na rysunku 1.

Jesli odniesiemy udzial centrow do zatrudnienia, to pierwsze miejsce
w takiej strukturze zajmuja Stany Zjednoczone zatrudniajace 32% wszyst-
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Rysunek 1. Struktura centréw uslug w podziale ze wzgledu na miejsce siedziby
centrali firmy macierzystej
Zr6dlo: na podstawie: (ABSL, 2016, s. 25).
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Rysunek 2. Struktura zatrudnienia w centrach ustug w podziale ze wzgledu na
miejsce siedziby centrali firmy macierzystej
Zrédlo: na podstawie: (ABSL, 2016, s. 25)

kich pracownikéw centréw; kraje Europy Zachodniej zatrudniaja lacznie
39%, a rodzime centra ustug 17% pracownikéw (rysunek 2).

W Polsce ma zastosowanie przede wszystkim model nearshoringu, czyli
lokalizacja zostata wybrana ze wzgledu na podobienstwa kulturowe i geo-
graficzne (kraje Europy Zachodniej). Druga dominujaca forma offshoringu
opiera si¢ na lokalizacji odleglej geograficznie, ale bliskiej kulturowo i eko-
nomicznie (Stany Zjednoczone). O wyborze lokalizacji zadecydowaly: wy-
soko oceniana infrastruktura (nowoczesne powierzchnie biurowe, komu-
nikacja), wizerunek biznesowy i kulturowy Polski oraz dostep do wysoko
wykwalifikowanej kadry.
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Centra biznesowe dzialajace w Polsce to jednostki, w ktérych poza Po-
lakami zatrudnienie znajduje wielu cudzoziemcéw pochodzacych z Europy
Zachodniej, Standéw Zjednoczonych i Ukrainy (tabela 1).

Tabela 1. Zatrudnienie cudzoziemcoéw w centrach biznesowych - wybrane para-
metry

Wybrane parametry Udzial (w %)

Centra zatrudniajace cudzoziemcow 86

Sredni udziat cudzoziemcéw wéréd wszystkich pracownikow zatrud-
nionych w centrach ustug 9

Maksymalny udziat cudzoziemcéw zatrudnionych w pojedynczym
centrum w ogdlnej liczbie zatrudnionych 80

Udzial centréw zatrudniajacych co najmniej 10% cudzoziemcéw
wéréd wszystkich zatrudnionych 34

Zr6dto: na podstawie: (ABSL,2016, s. 36).

Sposrod wszystkich centréw 86% zatrudnia cudzoziemcéw. Trzon za-
trudnienia stanowiag absolwenci polskich wyzszych uczelni. Sredni wiek
pracownika zatrudnionego w zagranicznych centrach biznesu nie przekra-
cza 30 lat (ABSL, 2016, s. 24-36).

Przedsigbiorstwa zagraniczne tworzace centra BPO, SSC, ITO czy R&D
w Polsce pochodzg z Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych. Mozna
przyja¢, ze charakteryzuje je zblizona kultura organizacyjna. Naleza do kul-
tur niskiego kontekstu (wyjatkiem jest Francja), indywidualistycznych, mo-
nochronicznych. Cechuje je niski dystans wtadzy, niski stopien niepewnosci
(wyjatkiem jest Francja) i protransakcyjnos¢. Polska kultura organizacyjna
cechuje si¢ atrybutami zblizonymi do kultury krajéow Europy Zachodnie;.
Nalezymy, podobnie jak wigkszos¢ krajow Europy Zachodniej i Stany Zjed-
noczone, do kultur monochronicznych, lekko indywidualistycznych i pro-
transakcyjnych. Odréznia nas od krajow Europy Zachodniej i Stanow Zjed-
noczonych: wysoki dystans wladzy, wysoka kontekstowos¢ i niski stopien
niepewnosci (tabela 2).

W badaniach prowadzonych przez G. Hofstedego poziom dystansu wia-
dzy w Polsce jest wysoki i osiaga 68%, natomiast w Stanach Zjednoczonych
40%, w Niemczech 35%, w Szwecji 31% i we Francji 68% (Hofstede, 2017).
Warto doda¢, ze w wypadku dzialajacych centrow ustug dla biznesu mamy
specyficzng sytuacje w sferze zatrudnienia. Wynika to z tego, ze w bada-
nych centrach zatrudnienie znajduje szczegélna grupa pracownicza. Sg to
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Tabela 2. Narodowa kultura organizacyjna w Europie Zachodniej, Stanach Zjed-
noczonych i w Polsce - charakterystyka

Cechy kultury organizacyjnej | Charakterystyka
Narodowa kultura organizacyjna Polski*

Polska: Dominuje kultura hierarchii. Pracownicy

- wysoki dystans wladzy komunikujg si¢ ze sobg, uwzgledniajac miejsce
- wysoka kontekstowos¢ zajmowane w hierarchii, co wynika z duzego

- niska monochroniczno$¢ dystansu wladzy. Cechy komunikacji: stosowa-
- lekko indywidualistyczna nie zwrotow grzeczno$ciowych, utrzymywanie
— wysoki stopiefl niepewnosci formalnej struktury wiadomosci tekstowych,

- protransakcyjnos¢ respekt dla przelozonych. Wysoki dystans

wiadzy moze prowadzi¢ do znieksztalcania
komunikatéw, jak réwniez do rozpowszechnia-
nia plotek i domystéw. Pomiedzy przetozonym
a podwladnym nie dochodzi do otwartych

i bezposrednich dyskusji, w ktérych pracownik
przedstawialby swdj punkt widzenia. Awans
jest raczej wynikiem nadania. Stabo wypadaja
takie wartosci jak praca zespolowa, wspot-
uczestnictwo i zaangazowanie. Pracownicy
odczuwajg duzy stres, silny niepokoj, state
zagrozenie, strach przed ryzykiem, s3 nietole-
rancyjni oraz niezdecydowani wobec nowych
produktéw i technologii

Kultura organizacyjna w krajach Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych

Niemcy, Stany Zjednoczne, Wielka Bry- | Hierarchia w organizacjach ma male znaczenie,

tania: mocno pracuje si¢ nad powigzaniami poziomy-

— niski dystans wladzy mi, styl rzadzenia ma charakter demokratyczny.

- niska kontekstowo$¢ Przelozony ma wysokie kwalifikacje, potrafi

- monochroniczno$¢ swoja postawa wzbudza¢ zaufanie i zaangazo-

- indywidualistyczna wanie pracownikow. Niska niepewnos¢ oznacza

- niski stopien niepewnosci akceptacje tego zjawiska. Pracownikéw cha-

- protransakcyjnos¢ rakteryzuje wigksza samodzielno$¢ w dziataniu

Francja i aktywne podejmowanie ryzyka. Kultura or-

- wysoki stopieri kontekstowosci ganizacyjna promuje otwarty, efektywng prace

— wysoki stopieri niepewnosci zespolowq. Duza otwarto$¢ na nowe pomysty,
innowacyjnos¢

* Charakterystyka polskiej kultury organizacyjnej przedstawiono ogdlnie. Jest wynikiem poréwnania do-
tychczasowych badan nad kulturg organizacyjng w polskich firmach.

Zr6dlo: na podstawie: (Konopka i Wekselberg, 2016; Jankowska-Michulowicz, 2011; Hofstede, Hofstede
i Minkov, 2010, Hofstede 2017; Wolfarth i Heidtman, 2010; Sitko-Lutek, 2004, Nasierowski i Mikula,
1998).



Kultura organizacyjna zagranicznych centréw ustug biznesowych w Polsce 59

ludzie mtodzi, ambitni, wyksztalceni, znajacy jezyki obce. Czgs¢ z nich legi-
tymuje si¢ wczesniejszymi doswiadczeniami zawodowymi w firmach mie-
dzynarodowych, co potwierdza wysoki (15%) poziom rotacji pracownikow
w centrach ustug dla biznesu. Badania nad mlodym pokoleniem w Polsce
wskazuja, ze pewne akcenty charakterystyczne dla kultury narodowej mto-
dych padaja inaczej niz dla calej populacji. Mlodzi idg w kierunku mocniej-
szego indywidualizmu i malego dystansu wiadzy (Bokszanski, 2007; Boni,
2011). To moze oznaczaé, ze kultura organizacyjna pracownikéw centrow
ustug biznesowych jest zblizona dzisiaj do kultury organizacyjnej krajow,
z ktorych pochodza inwestorzy. Przedstawione dotychczas rozwazania na
temat kultury organizacyjnej w centrach ustug biznesowych wskazuja na
potrzebe przeprowadzenia autorskich badan ankietowych, ktére pozwolily-
by glebiej przeanalizowa¢ temat podejmowany w artykule.

Zakonczenie

Rozwijajace si¢ zagraniczne centra nowoczesnych ustug biznesowych to
miejsce mieszania si¢ wielu kultur. Zarzadzanie w tego typu organizacjach,
przy znaczacym zrdéznicowaniu kulturowym, niesie dla organizacji zaréwno
pozytywne aspekty, jak i pewne zagrozenia. Korzyscig s3: pewna otwartos¢
na zmiany, otwarto$¢ na nowe pomysly, odmienne sposoby rozwigzywania
problemoéw. Natomiast negatywne aspekty, jakie moga wystapi¢, dotycza
przede wszystkim braku zrozumienia w komunikacji, odmiennego definio-
wania pewnych wspdlnych poje¢. W zarzadzaniu miedzykulturowym natu-
ralne staja si¢ problemy na poziomie zarzadzania ze wzgledu na ztozonos¢
i wieloznacznos¢ zaistnialych sytuacji oraz trudnos$ci w ustalaniu i realizacji
wspoélnych dziatan.

Dzialajagce w Polsce centra zagraniczne pochodza przede wszystkich
z krajéw Europy Zachodniej, dla ktérych Polska jest bliska kulturowo, geo-
graficznie, politycznie i ekonomicznie. Drugim waznym inwestorem w cen-
tra ustug biznesowych sg Stany Zjednoczone, ktére wprawdzie sa odlegle
geograficznie, ale bliskie nam kulturowo. Bliskos¢ kulturowa jest jednym
z istotnych czynnikéw wplywajacych na decyzje o offshoringu ustug bizne-
sowych. Europa Zachodnia wybrata w tego typu inwestycjach model near-
shoringu, a Stany Zjednoczone realizuja koncepcje offshore.

Przedsi¢biorstwa miedzynarodowe dzialajace w Polsce wdrazajg w swo-
ich centrach sprawdzone rozwigzania w obszarze kultury organizacyjnej,
ktdrej cechy uksztaltowata przede wszystkim kultura kraju macierzystego.
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Trudno jednak nie uwzglednia¢ wptywu kultury kraju, w ktérym prowa-
dza dzialalno$¢ zagraniczne centra biznesowe, na ich kulture organizacyj-
ng. Tym, co rézni polska kulture organizacyjng od kultury organizacyjnej
w Europie Zachodniej, jest wysoki dystans wladzy i wysoka konteksto-
wos¢. Wazne w tego typu organizacjach jest to, by realizowany model za-
rzadzania niwelowal negatywne skutki wynikajace z réznic kulturowych,
ale réwnoczesnie wykorzystywal podobienstwa kulturowe. Odpowied-
nig strategia zarzadzania miedzykulturowego w centrach uslug bizneso-
wych bytaby strategia wspotpracy kulturowej (Kozminski, 2004, s. 187) —
w ramach jednej organizacji dochodzi do przenikania si¢ réznych kultur
i w efekcie prowadzi to do podejmowania staran na rzecz ujednolicenia
kultury organizacyjne;j.
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