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OUTSOURCING WIEDZY AKCELERATOREM ZMIAN
W KIERUNKU ODNOWY PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule podjeto probe przedstawienia koncepcji transformacji organiza-
cji z wykorzystaniem teorii strategicznej odnowy w kierunku organizacyjnego uczenia sig.
Wskazuje sig, ze procesy odnowy przedsigbiorstw stanowia podstawe zmian organizacyj-
nych, umozliwiajagcych ewolucyjny rozwdj w kierunku wdrozenia mechanizméw uczenia si¢
przedsigbiorstw. Nowym aspektem pojawiajacym si¢ w referacie jest omowienie korzyscei,
jakie moze przynies¢ organizacji wykorzystanie zasobow zewnetrznych (narzedzia outsour-
cingu) w celu wzmocnienia procesow odnowy.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, zmiana, odnowa, outsourcing, marketing we-
wnetrzny.

1. Wstep

W ostatnich dekadach wraz z rozwojem najnowszych technologii (a w szczegdlno-
$ci wraz ze znacznym przyspieszeniem rozwoju technologii cyfrowych) nastgpu-
je zwiekszenie dynamiki turbulencji zmian otoczenia. Aby nadazy¢ za zmianami,
przedsiebiorcy koncentruja swe dziatania na réznego rodzaju transformacjach, kto-
rych glownym celem jest nadazenie organizacji za zmieniajagcym si¢ otoczeniem.
Jedna z interesujacych form takich transformacji ostatnich lat jest koncepcja strate-
gicznej odnowy [Belz 2011; Banaszyk, Cyfert 2007]. W pracy opisano elementy po-
znawcze koncepcji strategicznej odnowy, na bazie ktorej przedsi¢biorstwa daza do
przeksztalcenia si¢ w organizacje uczace si¢ [Senge 2006]. Autorzy zwracaja uwage
na dwa istotne elementy implementacji procesu odnowy: odpowiedni marketing we-
wnetrzny, umozliwiajacy ptynne wdrazanie koncepcji, a takze wspomaganie proce-
soOw odnowy wiedza z otoczenia organizacji poprzez wykorzystanie takich narzedzi,
jak outsourcing, a w szczego6lnosci Knowledge Process QOutsourcing.

Jak zauwazajg C.K. Prahalad i M.S. Krishnan [Prahalad, Krishnan 2010, s. 34],
,»W nowej erze innowacji o przewadze firm bedzie decydowata zdolno$¢ do wpro-
wadzania i doskonalenia elastycznych, przejrzystych proceséow biznesowych, po-
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zwalajaca na ciagle zmiany w doborze zasobéw R = G w interesie N = 17 (zasady
te omowiono w dalszej czesci artykutu). Realizujac ten postulat, organizacje winny
rezygnowac z gromadzenia u siebie wszystkich potrzebnych zasobdw i powinny ini-
cjowaé realizacje programow dostepu do wyspecjalizowanych dostawcow global-
nych, a jednym z tanich i skutecznych sposobdéw udostgpniania/wykorzystywania
zasobow jest outsourcing.

2. Strategiczna odnowa w kontekscie klasycznej teorii zmian

Strategiczna odnowa jest interesujacg koncepcja ewolucyjnego rozwoju organizacji
ostatnich lat, odnoszacg si¢ do r6znych aspektéw funkcjonowania przedsicbiorstwa.
Fundamentem odnowy jest teoria zmiany, jednak sama odnowa nie ma jednoznacz-
nej definicji. W literaturze czgsto utozsamiana jest ze strategiczng zmiang [Bana-
szyk, Cyfert 2007, s 13]. Jednymi z pierwszych, ktorzy sprobowali odr6ézni¢ zmia-
n¢ od odnowy, byli R. Agarwal i C. Helfat [Agarwal, Helfat 2009 s. 281]. Pojecie
odnowy zdefiniowali jako ,,proces, tres¢ i efekt przeksztatcenia lub wymiany tych
cech organizacji, ktore posiadaja znaczacy wptyw na jej dlugofalowe perspektywy
funkcjonowania”. Wedtug takiej interpretacji nalezatoby przyjaé, ze odnowa jest
zjawiskiem znacznie szerszym od zmiany i odnosi si¢ do fundamentéw przetrwa-
nia lub rozwoju organizacji. Zmiana za$ jest jedynie sktadowa odnowy [Betz 2011,
s. 33]. Taki punkt widzenia przyjat tez J. Skalik, ktory definiuje odnowe strategiczng
jako zmiane fundamentalng o duzym zakresie, bedaca forma reakcji na oscylacje
otoczenia i wszelkie zjawiska wewnatrz organizacji, ktore zmniejszaja poziom jej
sprawnosci [Skalik 2010, s. 18].

Wspolng plaszczyzng zmiany i odnowy jest ich proces. O ile w przypadku zmia-
ny jej procesowos¢ nie budzi zadnych watpliwosci, o tyle w przypadku odnowy
aspekt procesu zwigzany jest z wypracowaniem nowych atrybutdow o strategicznym
znaczeniu dla organizacji [Betz 2011, s. 35]. Niemniej jednak odnowe nalezy rozu-
mie¢ jako proces, w ktérym dokonywane sa zmiany generujace nowe jakosciowo
podstawy do implementacji nowoczesnych koncepcji rozwoju przedsigbiorstw.

Zaré6wno zmiana, jak i odnowa bazuja na wspolnej plaszczyznie, jaka jest pro-
ces. O ile w odniesieniu do zmiany jej procesowos¢ nie budzi zadnych watpliwosci,
o tyle w odniesieniu do odnowy aspekt procesu zwigzany jest z wypracowaniem
nowych atrybutéw o strategicznym znaczeniu dla organizacji [Betz 2011, s. 35].
Odnowe nalezy rozumie¢ jako proces, w ktorym dokonywane sg zmiany generuja-
ce nowe jakosciowo podstawy do implementacji nowoczesnych koncepcji rozwoju
przedsi¢biorstw i innowacji.

Wskazuje sie, ze procesy odnowy nie moga by¢ procesami jednorazowymi, wy-
stepujacymi w momencie kryzysu organizacji, lecz powinny by¢ procesami ciaggty-
mi, ktore systematycznie odnawiaja przedsiebiorstwo, doprowadzajac je do stanu
rownowagi, a jednocze$nie zapewniajac mu rozwoj.
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Rys. 1. Model nieskonczonego procesu odnowy ze sprezeniem zwrotnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

W idealnym modelu odnowy, przedstawionym na rys. 1, proces odnowy raz
zapoczatkowany powinien stale trwa¢ w organizacji. Po zdiagnozowaniu potrzeby
odnowy (impuls wewnetrzny) w przedsigbiorstwie etap permanentnego rozmraza-
nia wystepuje tylko raz, po czym organizacja staje si¢ ciatem plastycznym w stanie
statego rozmrozenia. W tym stadium zaczyna si¢ proces ciaglej, nieskonczonej od-
nowy, przerywany tylko weryfikacjg wynikow.

Istotnym uzupehieniem zaprezentowanego modelu jest aspekt inicjacji odnowy
(zob. rys. 2). Utrzymuje si¢, ze inicjatorem procesu odnowy powinien by¢ impuls
pochodzacy z wnetrza organizacji. Tylko taki bodziec moze by¢ bowiem na tyle
silny i skuteczny, aby rozpocza¢ skuteczny proces odnowy. Prawdopodobienstwo
skutecznosci zainicjowania odnowy poprzez sity pochodzace z otoczenia organiza-
cji wydaje si¢ znikome, gdyz kazde z takich dziatan traktowane bedzie jako przy-
mus, a nie jako dziatanie wlasne, ktdre juz na starcie dysponuje przewaga w postaci
znacznie mniejszych sit oporu niz w sytuacji inicjacji zewnetrzne;.

Rozwdj

Otoczenie organizacji Proces adnowy

Sity zewnetrzne Fz Fwa

Sity wewnetrzne Fw

Whetrze organizacji

>
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Rys. 2. Proces odnowy wobec sit z wnetrza i otoczenia organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rozwazajac element inicjacji procesu odnowy z wnetrza organizacji, nalezy za-
znaczy¢, ze taki impuls mozliwy jest tylko wowczas, gdy organizacja osiagneta od-
powiedni poziom dojrzatosci organizacyjnej. W przedsigbiorstwach o niewyksztat-
conej dojrzatosci organizacyjnej badz cechujacych si¢ jej niskim poziomem impuls
odnowy nigdy si¢ nie pojawi.

Strategiczna odnowa w przedstawionym modelu (rys. 1 i 2) jest sposobem na
ciagle, systematyczne wprowadzanie zmian, jak réwniez formowanie organizacji
bez kazdorazowej koniecznos$ci pokonywania sit oporu wobec zmian. Wprowadza
przy tym nowg jakos$¢ dziatania organizacji. Wymuszona impulsem wewnetrznym,
staje si¢ wlasnoscig cztonkow organizacji. Bez odnowy wprowadzanie nowych inno-
wacyjnych rozwigzan wydaje si¢ trudne, a w wielu przypadkach nawet niemozliwe.

3. Mechanizmy organizacyjnego uczenia si¢ przedsi¢biorstw
jako proces odnowy

Informacja i wiedza to aktualnie podstawowe zasoby w rozumieniu zar6wno mi-
kro-, jak 1 makroekonomicznym. Szybkos¢ pozyskiwania informacji i umiejgtnosc
szybkiego uczenia si¢ sg jednym z gldwnych czynnikéw zapewniajacych przewage
konkurencyjna. Zasady te wykorzystuje koncepcja organizacji uczacej si¢. Organi-
zacje o tym charakterze poszerzaja swoje mozliwosci tworcze tak, aby efektywnie
kreowaé swa przysztos$¢. Praca w takich organizacjach zwigzana jest z cigglym pro-
cesem pogtebiania wiedzy i wykorzystywania do§wiadczen, a nie jedynie wykony-
wania zadan [Senge 2006]. Czgsto spotykanym okres$leniem takich przedsigbiorstw
jest organizacja inteligentna. Podstawg dzialania takiego typu firm jest budowanie
wspolnoty dobrze rozumiejacych si¢ specjalistow (pracownikow wiedzy), zdolnych
do nieustannego przeobrazania przedsi¢biorstwa, jego wyroboéw i samych siebie
w celu sprostania wymogom rynku i wyzwaniom formutowanym przez spoteczen-
stwo. W takiej organizacji najwazniejsze sa zasoby niematerialne, w tym przede
wszystkim wiedza [Perechuda 2005, s. 103].

Koncepcja organizacji uczacej si¢ jest odpowiedzig na stale zmieniajace si¢ oto-
czenie, zmiany technologiczne, a takze wzrost kompetencji i wymagan pracownikow,
jest jednoczesnie $cisle powigzana ze strategig innowacyjng przedsigbiorstwa, ktora
jest mozliwa poprzez wlasciwie przeprowadzony proces odnowy przedsigbiorstw.

ROZMRAZANIE |—>| ODNOWA |—>| ROZWOJ |—> ORGANIZACYJINE
y UCZENIE SIE

Rys. 3. Model procesu odnowy przedsigbiorstw w kierunku organizacyjnego uczenia si¢

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Koncepcja organizacji uczacej si¢ i dostowne organizacyjne uczenie si¢ sg natu-
ralng konsekwencjg strategicznej odnowy przedsiebiorstw (zob. rys. 3).

Innowacyjnos¢ jest procesem tworczym i — jak kazdy tego typu proces — prze-
biega od pomystu, poprzez inkubacje do ol$nienia, czyli nowego jako$ciowo pomy-
stu, rozwigzujacego sformutowany problem. Z perspektywy organizacji uczacych
si¢ taki proces nastepuje od wdrozenia zmian organizacyjnych, przez strategiczng
odnowe przedsigbiorstwa, do wdrozenia strukturalnych mechanizméw organizacji
uczacych sie (rys. 4) [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

Strategiczna Organizacyjne

Zmiana odnowa . uczenie si¢
Pomyst Inkubacja

Rys. 4. Model procesu wdrazania organizacyjnego uczenia si¢: od zmian, przez strategiczng odnowe
przedsigbiorstw

Zrodto: [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

Nalezy wskaza¢, ze wdrozenie strukturalnych zmian w organizacji, sprzyja-
jacych rozwojowi przedsigbiorstwa w kierunku organizacyjnego uczenia sig, jest
elementem strategicznej odnowy. Strategiczna odnowa przedsicbiorstwa to faza
»inkubowania” rozwoju organizacyjnego, ktorego efektem powinna by¢ jakoscio-
wa poprawa efektywnos$ci organizacyjnej przedsicbiorstwa, sprzyjajaca zarzadza-
niu przeptywami wiedzy w organizacji, zwana efektem synergii lub superkompen-
sacji. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wdrozenia procesow odnowy jest warunkiem
koniecznym, aby przedsigbiorstwo mogto zbudowaé swdj potencjat organizacyjny
w kierunku organizacyjnego uczenia si¢ [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

4. Marketing wewnetrzny w implementacji procesOw zmian
i odnowy

Wdrazanie w organizacji zmian, tym bardziej wprowadzanie zmian fundamental-
nych, wigze si¢ zawsze z oporem tych, ktoérzy czerpia korzysSci ze stanu obecnego,
czy tych, ktoérzy majg obawy wobec stanu przyszitego. Aspekt ten jest czgsto niezau-
wazany, co na starcie przekresla powodzenie wdrozenia wielu projektow.

U podstaw kazdej organizacji leza interakcje miedzyludzkie, bazujace na wspot-
zaleznosci pracownikow osiagajacych cele firmy. Jak wskazat K. Lewin w swoim
trojetapowym modelu zmiany (rozmrozenie, zmiana, zamrozenie), w procesach
transformacji niezmiernie istotnymi elementami sa etap planowania oraz umocnie-
nia wprowadzanych zmian. Aby to osiagna¢, potrzebny jest odpowiedni marketing
przeprowadzanej transformacji (rys. 5).

Pojecie marketingu wewngtrznego pojawito si¢ na przetomie lat siedemdziesig-
tych i osiemdziesigtych, kiedy to L. Berry wprowadzit termin ,,klient wewnetrzny”
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[Berry 1981, s. 25-28]. Definicji marketingu wewng¢trznego w ostatnich 30 latach
bylo wiele. Cho¢ trudno polaczy¢ je w jednolite grupy i znalez¢ dla nich ramy cza-
sowe, zauwazy¢ mozna ewolucje podejscia do marketingu wewnetrznego. Za pier-
wotne uwaza si¢ ujecie oparte na motywacji pracownikow, kolejne koncentrowaty
si¢ na orientacji na kliencie, natomiast najbardziej wspolczesne podkreslajg wage
marketingu wewnetrznego w odniesieniu do implementacji strategii firmy. Kazde
z nich sytuuje klienta na pierwszym miejscu, a roznicuje tylko sposoby wptywania
na pracownikow, tak by osiagnaé najwyzszy poziom obstugi klienta i zdoby¢ dzie-
ki temu przewage konkurencyjna [Olsztynska 2005, s. 16]. Marketing wewne¢trzny,
opierajac si¢ w duzej mierze na komunikacji, integruje pracownikéw wokot strategii
i cigglego inicjowania zmian wewnetrznych. Nie jest jednak wylacznie dwustron-
ng komunikacja, lecz systematycznie wdrazang strategig, ktora bazuje na integracji
dziatan zwigzanych z implementacjg zmian zmierzajacych do osiggniecia celow i re-
alizacji misji organizacji. Celem nadrzednym marketingu sa obopdlnie satysfakcjo-
nujace relacje z klientem. W tym celu wymagane jest propagowanie orientacji mar-
ketingowej wsrdd pracownikoéw organizacji i zdobywanie poparcia dla wdrazanych
strategii [Olsztynska 2005, s. 16].

Dziatalnos¢
marketingowa
na rzecz zmian

Potrzeba q

A Rozmrozenie » Odnowa » Weryfikacja
odnowy

wynikow

A 4

A

Dziatalnos¢
marketingowa
na rzecz zmian

Rys. 5. Model nieskoniczonego procesu odnowy ze sprezeniem zwrotnym i wspomaganiem marketingu
wewnetrznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wedhug A. Olszanskiej koncepcja marketingu wewngtrznego wystepuje w czte-
rech obszarach dziatalnosci firmy: wewnetrznej komunikacji, klimacie, kulturze
oraz wizerunku wewnetrznym organizacji. Oddzialywanie na te elementy umozliwia
osigganie celow marketingu wewnetrznego: zaangazowanie pracownikéw w reali-
zacje strategii firmy i podnoszenie wartosci dla klienta poprzez ciagle inicjowanie
usprawnien.
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5. Narzedzie outsourcingu — aktualne zastosowania i trendy

Jak pisza C.K. Prahalad i M.S. Krishnan [Prahalad, Krishnan 2010, s. 31-31], ,,za-
sadnicze znaczenie dla utrzymywania si¢ firm na czele konkurencji ma wyczuwanie
tego, co jest osiagalne, i wykorzystywanie innowacji pochodzacych z laboratoriow
instytucji dziatajgcych w skali $wiatowej 1 drobnych poczatkujacych firm (...) Cha-
rakter zasobow — finansowych, ludzkich i technologicznych — przerasta firme i jej
granice prawne. Dzisiaj zasoby sg globalne. Nalezy koncentrowaé uwage na doste-
pie i wptywach, a nie na wlasnosci i kontroli”. Badacze ci podaja nastepujace zasady
dla organizacji, ktérym zalezy na budowaniu przewagi konkurencyjne;j:

HN=1,

2)R=G.

Zasada pierwsza — N =1 — stwierdza, ze o$rodkiem tworzenia warto$ci powinien
si¢ sta¢ pojedynczy konsument. Sposob wychodzenia systemu N = 1 poza tworzenie
masowej klienteli polega na zrozumieniu zachowan, potrzeb i kwalifikacji pojedyn-
czych konsumentow i na wspottworzeniu z nimi wyjatkowych wartosci dla kazdego
z nich.

Wymaganiami, ktorymi powinna sprosta¢ firma kierujaca si¢ zasada N = 1, sa
[Prahalad, Krishnan 2010, s. 27-301]:

— elastycznose,

— jakos¢, koszty 1 doswiadczenie,
— wspolne sieci,

—  zlozonos¢,

— interfejsy klientow,

— skalowalnos¢.

Oznacza to, ze organizacja musi by¢ elastyczna (co moze si¢ przejawia¢ m.in.
w zdolnosci do dobierania odpowiednich zasobéw w trakcie dziatania) przy jedno-
czesnym utrzymywaniu wysokiej jakosci i niskich kosztéw produktow i ustug. Ko-
nieczna staje si¢ rowniez wspolpraca z innymi firmami w celu dostarczania wspol-
nego rozwiazania. Jest to przejscie od modeli opartych na wtasnosci i kontroli do
modeli opartych na uprzywilejowanym dostepie i oddzialywaniu.

Potrzeba elastyczno$ci i nieustannego przesuwania zasobow oraz zarzadzania
siecig powigzan istotnie wptywa na ztozono$¢ biznesu, ktérym nie mozna juz zarza-
dza¢ bez wyspecjalizowanego systemu architektury technologicznej i zwigzanych
Z nig procesow biznesowych.

Kolejne wyzwanie — interfejsy klientow — oznacza, ze firmy powinny dazy¢ do
tworzenia prostych, intuicyjnych interfejsow wspierajacych dialog z klientami.

Ostatnim z wymienionych wyzwan jest skalowalno$¢, ktora ma stanowi¢ odpo-
wiedz na potrzebe radzenia sobie ze zwigkszeniem liczby organizacji w §wiecie, z r6z-
norodnoscig jezykow, zwyczajow, norm. Chodzi o to, ze organizacja dziatajaca na
rynku globalnym powinna oferowa¢ odmienne produkty/ustugi, dopasowane do lokal-
nych oczekiwan klientow w poszczegoélnych miejscach §wiata w tym samym czasie.
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Zasada druga — R = G — mowi, ze celem organizacji powinno by¢ uzyskanie
dostepu do zasobow globalnych, a niekoniecznie posiadanie tych zasoboéw. Do wy-
zwan stojacych przed organizacjami planujacymi przyjecie i stosowanie zasady
R = G zaliczy¢ nalezy [Prahalad, Krishnan 2010, s. 30-31]:

dostep do zasobow,

— szybkos¢,
— skalowalnosc¢,
— arbitraz innowacyjny.

Istota arbitrazu jest zauwazenie réznicy cen tego samego produktu na réznych
rynkach lub na tym samym rynku, ale pod r6Zznymi postaciami [ Wikipedia].

Aktualnie organizacje rezygnuja z gromadzenia wszystkich potrzebnych zaso-
bow 1 inicjujg realizacje programoéw dostepu do wyspecjalizowanych dostawcodw
globalnych, a jednym z tanich i skutecznych sposobdéw udostepniania/wykorzysty-
wania zasobow jest outsourcing.

Kluczowymi wyzwaniami dla firm globalnych sa czas i szybko$¢ cyklu, a takze
koniecznos¢ ciaglego skalowania i zmniejszania rozmiaréw operacji. Firmy global-
ne coraz czesciej wybieraja wspolprace z dostawcami, poniewaz selektywne zleca-
nie pracy innym firmom jest konieczne do uzyskania odpowiedniej skali w krotkim
czasie.

Globalizacja umozliwia przedsigbiorstwom tatwiejszy dostep do liczniejszych
zasobow sily roboczej i zatrudnianie wigkszej liczby osob o lepszym, bardziej
specjalistycznym wyksztalceniu, co czgsto przyczynia si¢ do podniesienia jako$ci
swiadczonej pracy i zwigkszenia liczby innowacji. Rozwdj outsourcingiu i offsho-
ringu wynika z tego, ze coraz wigcej organizacji dgzy do poprawy swojej konku-
rencyjnosci poprzez delokalizacj¢ produktéw i ustug. Dodatkowo niebagatelng rolg
odgrywa nieustanny, dynamiczny rozwdj technologii informatycznych. Takie narze-
dzia, jak poczta elektroniczna, komunikatory, tele- oraz wideokonferencje, sprzyjaja
szybkiej wymianie wiedzy, co prowadzi do zacie$niania wspotpracy. Dzigki rozpo-
wszechnianiu coraz nowszych narzedzi informatycznych wspomagajacych szybka
1 niezawodng komunikacje i wymiang danych outsourcing i offshoring stale si¢ roz-
wija. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wspOlpraca z zewnetrznymi dostawcami coraz
czesciej dotyczy procesow opartych na wiedzy, ktére maja na celu wspomaganie
innowacyjnej dziatalno$ci organizacji [Ciesielska 2009, s. 48].

I. Oshri, J. Kotlarsky i L.P. Willcocks, ktorzy od lat obserwujac rynek outso-
urcingu, zauwazajg, ze zaczely si¢ pojawia¢ rézne nowe typy globalnych modeli
zaopatrzenia. Gtéwna réznica miedzy tymi modelami lezy w tym:

— czy funkcja jest wykonywana przez jednostke gospodarczg zalezna od firmy
macierzystej lub zewnetrznego dostawce (lub wspolnie przez oba te podmioty),
— czy funkcja jest wykonywana przez przedsigbiorstwo na miejscu (na terenie sie-
dziby) (tj. on-site), czy poza nim (off-site) — w kraju, w ktorym organizacja si¢
znajduje (onshore), w kraju sasiadujacym (nearshore) lub w odlegtej lokalizacji
(offshore) [Oshri, Kotlarsky Willcocks 2011, s. 25].
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Staty wzrost rynku ustug outsourcingowych ma ogromny wptyw na zarzadzanie.

Organizacje musza poszukiwa¢ nowych srodkéw wspomagajacych stale zmie-
niajace si¢ modele biznesowe w ich uktadach sourcingowych. Kolejnym wyzwa-
niem staje si¢ zrozumienie, jak i gdzie w tych uktadach jest tworzona warto$¢. Wzra-
sta zalezno$¢ firm od zewnetrznych partneréw. Dostawcy ustug outsourcingowych
sg coraz bardziej $wiadomi rosngcego popytu klientéw na realizowanie innowacji
1 transformacji dzigki zleceniom outsourcingowym i koncentrujg wysitki na dostar-
czaniu wartosci dla klientdow poprzez poprawe ich systemoéw zarzadzania wydajno-
$cig 1 dgzenie do rozszerzenia swojej oferty. Potrzebne sg nowe formy kontraktowa-
nia umozliwiajace takie wspdlne innowacje.

W gospodarce opartej na wiedzy jednym z gtdéwnych zrodet przewagi konkuren-
cyjnej jest zdolnosé¢ firmy do sprawnego i skutecznego transferu wiedzy zewnetrz-
nej. Transfer wiedzy mozna zdefiniowac jako czynno$¢ wymiany wiedzy jawnej
i niejawnej miedzy dwoma tzw. agentami, podczas ktorej jeden agent otrzymuje
i stosuje/wykorzystuje wiedzg dostarczong przez drugiego agenta. Agentami moga
by¢ osoby indywidualne, zespoty/departamenty lub cale organizacje. W literaturze
pojecie transferu wiedzy wystepuje w roznych, ale powigzanych formach, takich
jak: dzielenie si¢ wiedzg, przeptyw wiedzy, nabywanie wiedzy i mobilizacji wiedzy
[Al.-Salti, Hackney, Ozkan 2012].

Jedna z opcji pozyskiwania wiedzy poprzez wykorzystanie zasobow zewnetrz-
nych jest korzystanie z ustug centréw typu Knowledge Process Outsourcing (KPO).
Centra KPO powstaja dynamicznie na catym $wiecie. Zauwazalny jest rOwniez
trend wskazujacy na rosnacg kompleksowo$¢ procesow biznesowych obstugiwa-
nych z Polski. Jednoczes$nie zwigksza si¢ specjalizacja wielu centrow, polegajaca
na obstudze bardziej zaawansowanych procesow (badania rynku, analizy biznesowe
itp.). Tym samym powoli zaczyna si¢ ksztattowaé w Polsce ,,podsektor” nazywany
outsourcingiem proceséw wiedzy (Knowledge Process Outsourcing). W skali glo-
balnej charakteryzuje go zdecydowanie szybszy wzrost niz wzrost catego sektora
BPO (Business Process Outsourcingu), co oznacza dla Polski szans¢ na rozwdj w tej
dziedzinie, gtéwnie ze wzgledu na posiadane zasoby wykwalifikowanych pracow-
nikéw, odpowiednig infrastrukture komunikacyjng i stabilno$¢ polityczng. Dzieki
wysoko wykwalifikowanej kadrze i dobrym osrodkom akademickim, a nie jedynie
niskim kosztom pracy, Polska juz od kilku lat staje si¢ atrakcyjnym miejscem do
lokalizacji tego typu inwestycji [SSC/BPO Sector in Poland 2010, s. 46].

6. Outsourcing wiedzy akceleratorem zmian w kierunku odnowy
przedsi¢biorstw

Outsourcing jako element strategicznej odnowy powinien sprzyjac organizacyjnemu
uczeniu si¢ (rys. 6), a zeby tak si¢ stato, organizacja decydujaca si¢ na outsourcing
musi postawi¢ wyrazne cele wspotpracy outsourcingowej. Wspotpraca w strategicz-
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nym kontekscie sourcingu jest aktywng wspolng pracg i dzieleniem si¢ ryzykiem
w sposob elastyczny w celu osiggnigcia wysokiej wydajnosci 1 wzajemnie satysfak-
cjonujacych celow biznesowych w dluzszej perspektywie.

| Outsourcing wiedzy |

A4

Rozmrazanie |—b| Odnowa |—>| Rozwdj } > Orf:zn;;?ec Z:; ¢

T

| Outsourcing wiedzy |

Rys. 6. Uniwersalny model organizacyjnego uczenia si¢ poprzez odnow¢ i outsourcing wiedzy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

L.P. Whitley i L.P. Willcocks proponuja cztery fundamentalne praktyki dla sku-

tecznych wspdlnych innowacji (na podstawie [ Willcocks, Lacity 2012, s. 143-144]):

Przewodzenie. Przywodztwo ksztattuje sSrodowisko, w ktorym moze si¢ pojawic
kontraktowanie, organizowanie i dzialanie. Przywodztwo zmienia takze podej-
Scie do ryzyka; celami sa dzielenie i minimalizowanie ryzyka, a takze zarzadza-
nie szansami/okazjami.

Kontraktowanie. Do zapewnienia skutecznej wspolpracy dla innowacji potrzeb-
ne sg nowe formy kontraktowania. Takie kontrakty powinny dzieli¢ ryzyko
i zyski w sposob zachecajacy do innowacji, wspolpracy i wysokiej wydajnosci
w celu osiggnigcia wspolnych celow.

Organizowanie. Organizowanie dla innowacji wymaga dodatkowych struktur
zarzadzania, wigkszej pracy wielofunkcyjnych zespotow i oséb odpowiedzial-
nych za osigganie wynikow. Praca zespolowa uzalezniona jest od umiejetnosci
wspOtpracy w Srodowisku organizacji klienta, pomiedzy klientem a dostawca
i pomiedzy dostawcami, w srodowisku, w ktérym mamy do czynienia z wigksza
liczba dostawcow.

Realizacja/wykonanie. Dzieki przywodztwu, kontraktowaniu i organizowaniu
dostarczane sa zachety do zmiany funkcjonujgcego modelu dziatania i mozliwe
jest osiggniecie ponadprzecietnych wynikoéw biznesowych. Wspolna innowacja
jest najbardziej efektywna, gdy generuje duze, bazujace na kompetencjach, oso-
biste zaufanie miedzy stronami. Duze zaufanie jest kluczowe w ksztattowaniu
wspolnego, otwartego, adaptacyjnego i elastycznego stylu dziatania i otwartej
komunikacji wspomagajacej dyfuzje wiedzy. Te cztery elementy pojawiaja si¢
w okreslonej sekwencji, co prezentuje rys. 7.

Zarzadzanie wiedzg w outsourcingu IT powinno umozliwia¢ tworzenie 1 wyko-

rzystanie kapitatu intelektualnego, ktory, w opinii L.P. Willcocksa, powinien zosta¢
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Rys. 7. Proces wspdlnej innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Willcocks, Lacity 2012, s. 144].

wygenerowany przez wzajemne oddziatywanie takich istotnych elementow, jak (na
podstaw1e [Oshri, Kotlarsky, Willcocks 2011, s. 111-112]):

kapitat strukturalny (infrastruktura organizacyjna umozliwiajaca wcielenie, dzie-

lenie i przemieszczanie kapitatu ludzkiego, a takze wspierajaca jego rozwoj),

* kapital ludzki (oznacza zdolno$¢ jednostek do zapewnienia rozwigzan dla klien-
tow),

» kapitat kliencki (jest zwigzany ze wspoldzieleniem wiedzy lub wartoscig relacji
organizacji z ludzmi, z ktérymi prowadzone sg interesy),

* kapitat spoleczny (na przyktad: zaufanie, lojalno$¢ — wartosci tworzone w sie-
ciach spotecznych), ktory pomaga w taczeniu pozostatych elementow.

Warto zauwazy¢, ze outsourcing czesto niszczy kapitat spoteczny i zmniejsza
jego warto$¢ przez ,,wyrwanie” ludzi, systemow i wiedzy instytucjonalnej z organi-
zacji klienta, dlatego wigcej uwagi nalezy zwrdci¢ na kultywowanie kapitatu spo-
tecznego. Kapitat spoleczny moze mie¢ istotny wplyw na efektywny transfer wiedzy
migdzy stronami umowy outsourcingowej. Pozwala na zmniejszenie barier kulturo-
wych, zrozumienie wspdlnych celow i wzmocnienie stabilnosci i powigzan w sieci.

Zdaniem autordéw organizacje powinny wykorzystywac outsourcing w taki sposob,
by wspieral on procesy odnowy i organizacyjne uczenie si¢ w mozliwie najwyzszym
stopniu. W tym celu organizacja z jednej strony powinna zapewni¢ tatwy dostep do
wymaganych informacji obu stronom kontraktu, z drugiej nie obcigza¢ pracownikow
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nadmierng formalizacja, lecz pobudzac ich kreatywno$¢ i zaangazowanie w dziatania

zwigzane z osiagganiem celow projektu/kontraktu outsourcingowego.

Takie koncepcje, jak outsourcing, moga przyspiesza¢ procesy odnowy dzigki
temu, ze:

* przyczyniajg si¢ do zwigkszenia innowacyjnosci, gdy dotycza procesow zwigza-
nych z dziatalnos$cig innowacyjna;

* sprzyjaja poprawie jakosci i efektywnos$ci procesoéw i ustug dzieki dostepowi do
lepszych/tanszych zasobow;

* pozwalaja na zaistnienie na nowych rynkach (jesli dostawca pochodzi z innego
kraju);

* umozliwiajg poszerzenie sieci powigzan — zwigkszaja kapital strukturalny orga-
nizacji.

Z punktu widzenia zarzadzania wiedza outsourcing mozna probowaé okresli¢
Jako [Perechuda, Sobinska 2010, s. 394]:

sposob pozyskania specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci, ktorych organizacja

nie posiada;

» forme stabilizacji wiedzy zwigzanej z funkcjonowaniem wybranych obszaréw
organizacji (jesli organizacja nie moze sobie np. poradzi¢ z fluktuacjg kadry in-
formatycznej, outsourcing moze w pewien sposob zabezpieczy¢ przedsigbior-
stwo przed ewentualng utratg krytycznych pracownikéw);

» gwarancj¢ nadgzania za rozwojem technologicznym (w tym przypadku kontrakt
outsourcingowy powinien zawiera¢ odpowiednie warunki naktadajace na do-
stawce ustug obowiazek cigglego rozwijania i doskonalenia ustug);

* zastgpowanie wewngtrznej wiedzy typu know-how takim samym rodzajem wie-
dzy z zewnatrz.

Wybor wilasciwego modelu sourcingu jest jednym z kluczowych aspektow
w planowaniu outsourcingu.

Warto podkresli¢, ze wybor optymalnego modelu dzialania organizacji jest uwa-
runkowany wieloma czynnikami, takimi jak: posiadany kapitat intelektualny, sek-
tor dziatalnosci, faza cyklu zycia organizacji itp. Kazda organizacja musi zatem sa-
modzielnie podjaé decyzje, ktdra z opcji dzialania moze najkorzystniej wplyng¢ na
rozwoj przedsiebiorstwa, i na biezaco monitorowac, czy wybrany model jest wcigz
optymalny w kontekscie strategicznej odnowy.

Przedsiebiorstwa decydujace si¢ na outsourcing powinny podejmowac probg bu-
dowania takiego zaufania i stwarza¢ warunki sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedzg mig-
dzy pracownikami a dostawcami po to, by wiedza niejawna organizacji mogta by¢
wspottworzona przez firmy zewngtrzne. Zwigksza to szanse, ze wraz z poszerza-
niem si¢ wiedzy i do§wiadczen pracownikow, dzieki stalemu doskonaleniu, dojrze-
wat bedzie proces outsourcingu, co z kolei przetozy si¢ na przyspieszenie procesow
odnowy organizacyjne;j.
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7. Zakonczenie

Realizacja procesu strategicznej odnowy zainicjowanej wewnatrz organizacji oraz
przeprowadzanej na podstawie wykorzystania tylko i wytacznie zasobow wewngtrz-
nych przedsigbiorstwa jest dzialaniem wtasciwym. Odpowiednio przeprowadzony
marketing wewnetrzny implementacji odnowy w znacznym stopniu wyeliminuje
element turbulencji zachowan cztonkow organizacji pojawiajacy si¢ podczas wdra-
zania kazdej istotnej zmiany. Utatwi to rozpoczecie procesu odnowy.

Wskazuje si¢, ze zarowno jako$¢ odnowy, jak i jej gruntowno$¢ mozna znacz-
nie zwigkszy¢, wykorzystujac zasoby zewnetrzne. Aby uzyskac¢ efekt wzmocnienia
omawianego procesu, sugeruje si¢ stosowanie narzedzi outsourcingu sprawdzaja-
cych si¢ w praktyce od wielu lat. Outsourcing, podobnie jak wiele innych nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania, jest odpowiedzig przedsi¢biorstw na dynamicznie
zmieniajace si¢ warunki otoczenia, a takze ksztattujace sie¢ nowe trendy w zarzadza-
niu. Stanowi on ztozone narzg¢dzie zarzadzania przedsigbiorstwem, a jego oddziaty-
wanie moze dotyczy¢ wielu aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Outsourcing kreuje nowy rodzaj silnych wspoétzalezno$ci pomigdzy partnerami,
ktore nie wynikajg z zapisow prawnych. Udana wspolpraca nie moze by¢ zagwa-
rantowana bowiem tylko przez umowy. Podczas realizacji projektu moga wystapié¢
rézne nieprzewidywalne wydarzenia, dlatego dobrze, gdy wspolpraca z zewnetrz-
nym dostawca/dostawcami opiera si¢ na zaufaniu, szacunku i niepisanych zasadach
wspotzycia biznesowego.
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OUTSOURCING OF KNOWLEDGE AS AN ACCELERATOR
OF CHANGES TOWARDS THE ENTERPRISE RENEWAL

Summary: This paper attempts to present the concept of transformation of the organization
using the theory of strategic renewal in the organizational learning. This indicates that the re-
generation processes of enterprises form the basis of organizational changes to enable an evo-
lutionary development towards implementation of enterprise learning mechanisms. Emerging
new aspect of this paper is to discuss the benefits it can bring to organizations using external
resources (outsourcing tools) to enhance the renewal process.

Keywords: organizational learning, change, renewal, outsourcing, internal marketing.





