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Streszczenie: Tre$¢ artykutu dotyczy budowania efektywno$ci organizacyjnej poprzez
umi¢dzynarodowienie dziatalno$ci organizacyjnej z zastosowaniem podejscia proceso-
wego. W artykule analizie poddano trzy aspekty takiego umi¢dzynarodowienia: outsour-
cing procesow do innego kraju, exengineering oraz tworzenie struktur wirtualnych. Wszyst-
kie powyzsze praktyki osadzono w kontekscie zachowania spdjnosci prowadzonej
dziatalnoéci wobec specyfiki funkcjonowania wspoétpracujacych partnerow. Celem arty-
kutu jest takze przedstawienie wynikéw badan dotyczacych gotowosci, uwarunkowan oraz
barier zastosowania procesowych form wspotpracy z organizacjami z obszaru Tajlandii.
Badania prowadzono w ramach stazu naukowego w postaci wywiadow bezposrednich na
podstawie kwestionariuszy strukturyzowanych. Wyniki pokazuja jednoznacznie duzy po-
tencjat prowadzenia takiej wspotpracy. Wskazuja takze potencjalne zagrozenia.
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Wprowadzenie

Wspolczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji powoduja, ze poszu-
kiwanie przewag konkurencyjnych nabiera cech umig¢dzynarodowiania. Coraz
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trudniej jest rozwija¢ organizacj¢ z pomini¢gciem mozliwosci mi¢dzynarodowej
wspolpracy w celu poprawy sprawnosci, skutecznosci oraz efektywnosci ekono-
micznej. Otwarcie granic i sukcesywne znoszenie barier wspotpracy migdzynarodo-
wej w skali globalnej dostarcza coraz wickszych mozliwosci zawierania uméw ko-
operacyjnych, zar6wno zwigzanych z dostgpem na obce rynki, jak i z samym
procesem wytwarzania produktow i ustug.

W ramach podejscia procesowego na takie umigdzynarodowienie mozna spojrze¢
z trzech perspektyw. Po pierwsze, mozliwe jest wyodrebnienie procesow, ktore
moga by¢ wykonywane przez partneré6w zagranicznych w ramach struktury organi-
zacyjnej. Po drugie, mozliwe jest zastosowanie tzw. exengineeringu migdzynarodo-
wego, w ramach ktorego poszczegdlne gniazda procesowe znajduja si¢ w organiza-
cjach zagranicznych. Po trzecie, mozliwe jest tworzenie tzw. struktur wirtualnych
W réznych konfiguracjach migdzynarodowego umiejscowienia sgsiadujacych ze
soba gniazd (Majewski, 2020).

Aby takie mozliwosci wspolpracy byty wykorzystane we wlasciwy sposob, ko-
nieczne jest przyjecie perspektywy koncepcji spojnosci, ktéora w ujeciu niniejszego
opracowania oznacza konieczno$¢ dostosowania poszczeg6lnych elementow funk-
cjonowania organizacji do specyfiki partnerow zagranicznych. Jak wspomniano wy-
zej, mozliwosci wykorzystania kooperacji migdzynarodowej w perspektywie proce-
sowej jest kilka, ale kazda z nich wymaga zadbania o to, aby wspodlpracujace
organizacje dostosowaty poszczeg6lne elementy funkcjonowania do siebie, na tyle,
na ile jest to mozliwe i konieczne.

Aby takowe dostosowanie moglo mie¢ miejsce, konieczne jest zapoznanie si¢ ze
specyfika funkcjonowania organizacji z danego obszaru kulturowego oraz geogra-
ficznego. W tym celu niezbedne jest prowadzenie szeroko zakrojonych badan mig-
dzynarodowych, ktorych celem jest rozpoznanie takiej specyfiki, jej analiza oraz
przedstawienie wynikow badan. Dziataniom takim towarzyszy przyjecie zatozen
koncepcji spojnosci, ktora przewiduje identyfikacje oraz dostosowanie poszczeg6l-
nych plaszczyzn spdjnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci.

Celem niniejszego opracowania jest wpisanie si¢ W powyzsze wyzwania, przed-
stawiajgc podstawowe zatozenia koncepcji spdjnosci oraz struktur wirtualnych,
a takze prezentujac wyniki badan dotyczace specyfiki funkcjonowania organizacji
tajskich 1 wspotpracy z nimi w ramach przedsigwzie¢ procesowych. Tajlandia jest
jednym z kluczowych partneréw biznesowych w skali migdzynarodowej pochodza-
cym z terenu Azji. Jej gospodarka rozwija si¢ gwaltownie, a mozliwosci wspolpracy
z organizacjami z terenu Tajlandii jest wiele. Przemyst syntetyczny zwiazany z pro-
dukcja kauczuku jest najwigkszy na swiecie. Oczywiscie sektor ustug, szczegdlnie
turystycznych, jest kolejnym przyktadem mozliwo$ci kooperacyjnych z lokalnymi
organizacjami. Takich przyktadow mozna by przytoczy¢ wiele.

Niestety, niewiele informacji zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji taj-
skich mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Zatem menedzerowie, ktorzy chcie-
liby rozpozna¢ specyfike réznych obszaréw dziatania i zarzadzania organizacjami
tajskimi, nie maja takiej mozliwosci. Tym samym nie sa w stanie przygotowac si¢
do prowadzenia dziatalnosci z wykorzystaniem zasobdw tajskich, a w szczegolnosci
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wspotpracy w strukturach wirtualnych. To z kolei wigze si¢ z licznymi zagrozeniami,
ktére moga wystapi¢ w zwigzku z niedopasowaniem w obszarze funkcjonowania
oraz kooperacji strategicznej i biezacej.

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan majg za zadanie zmniejszenie tej
luki informacyjnej i dostarczenie menedzerom potencjalnie zainteresowanym lub juz
prowadzacym dziatalno$¢ z organizacjami tajskimi wiedzy niezbednej do lepszego
rozpoznania specyfiki funkcjonowania i zarzadzania organizacjami w Tajlandii.
To pozwoli im na lepsze dostosowanie mechanizmoéw kooperacyjnych i w efekcie
na skuteczniejszg i mniej problemowa wspolprace z zastosowaniem podej$cia
procesowego.

Podstawy koncepcji spojnosci w ujeciu zarzadzania procesowego

Koncepcja spdjnosci zaktada koniecznos¢ dopasowania i harmonizacji w rdoz-
nych obszarach funkcjonowania organizacji kooperujacych ze soba. Jest to najbar-
dziej ogdlne ujgcie, ale przedstawia istotg tej perspektywy analizy. Zatozeniem kon-
cepcji spojnosei jest identyfikacja tzw. ptaszczyzn spojnosci, w ramach ktérych
dokonuje si¢ wskazania konkretnych elementow, ktore musza by¢ ze soba spdjne.
Nastepnie elementy te wypetnia si¢ konkretng trescia, czyli cechami specyficznymi
dla badanych kooperantow, i na tej podstawie wyciaga si¢ wnioski dotyczace zasto-
sowania mechanizmow dostosowawczych (Notes, 2022).

Takie podejscie ma charakter kompleksowy i systemowy. Oznacza to, ze ziden-
tyfikowane plaszczyzny spdjnosci zawieraja wszystkie elementy, ktore wedtug ba-
danych sg istotne i mogg generowac potencjalne problemy zwigzane z ich niedopa-
sowaniem. W ten sposob menedzerowie narazeni sg na mniejsze ryzyko pominiecia
elementow istotnych, gdyz stosujg podejscie analizy kompleksowe;j.

Poza tym analiza spdjnosci ma charakter systemowy. Oznacza to, ze analiza do-
tyczaca wyboru elementdw poszczegolnych plaszczyzn, a takze analiza charaktery-
styki tych elementow i zastosowanych dzialan dostosowawczych zaktadaja wielo-
kierunkowos¢ poszukiwania relacji, identyfikacje wszystkich zwigzkow pomigdzy
elementami, $wiadomo$¢ mozliwych efektow zmian systemowych (pozytywnych,
negatywnych lub braku efektu zmian) i innych podstawowych zatozen zawartych
w koncepcji systemowej (Flieger, 2019).

Z perspektywy niniejszego opracowania istotne jest spojrzenie na analize poO-
szczegolnych elementow wyodrebnionych ptaszczyzn, ktére nalezy wypehic tre-
scig. W przypadku kooperacji z organizacjami z terenu Tajlandii, aby wskazac ele-
menty charakterystyczne dla np. stosowanych metod zarzadzania, albo dla
charakterystyki zarzadzania zasobami ludzkimi, albo dla stosowanego stylu zarza-
dzania, konieczne jest empiryczne okreslenie, jak faktycznie te elementy ksztattuja
si¢ w praktyce. Konieczne jest przedstawienie charakterystyki funkcjonowania or-
ganizacji tajskich w ujeciu elementow, ktore moga stanowi¢ wypelnienie poszcze-
golnych plaszczyzn analizy spdjnosci. Taka charakterystyka zostanie cze$ciowo
przedstawiona w dalszej czesci opracowania.
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Perspektywy podejscia procesowego
w zastosowaniu koncepcji spojnosci

Aby zastosowanie koncepcji spojnosci miato odpowiednia perspektywe analizy,
W niniejszym opracowaniu ukierunkowano jg na wspotprace o charakterze proceso-
wym, ktéra moze by¢ rozpatrywana w nastepujacych kontekstach.

Pierwszym z nich jest zastosowanie tzw. migdzynarodowego outsourcingu pro-
cesow, polegajacego na identyfikacji procesow, ktore moga by¢ przeniesione poza
organizacj¢, 1 przekazaniu ich do wykonania partnerom zagranicznym (Flieger,
2016). W tym przypadku zatem struktura procesowa organizacji macierzystej jest
zachowana, ale nie wszystkie procesy sg przez nig wykonywane i nie wszystkie po-
zostaja pod jej bezposrednim nadzorem. Jest to ciekawe podejscie do struktur pro-
cesowych, charakteryzujace si¢ duza elastycznoscia na poziomie architektury proce-
sow. Jak wspomniano wczesniej, architektura jako taka nie ulega zmianom, zmienia
si¢ jedynie wykonawca procesu (w tym przypadku wykonawca jest organizacja
zagraniczna). Przyktadem moze by¢ podproces rekrutacji oraz szkolenia pracowni-
koéw, ktory moze by¢ catkowicie realizowany przez organizacje zewngtrzng zlokali-
zowana za granica.

Kolejnym wykorzystaniem podej$cia procesowego, ktore wymaga analizy z per-
spektywy koncepcji spdjnosci, jest zastosowanie migdzynarodowego outsourcingu
gniazd procesowych, ktorego przejawem praktycznym jest zlecenie operacji wyko-
nywanych w ramach danego gniazda procesowego do wykonania innej organizacji
zlokalizowanej za granicg (Grajewski, 2016). W tym przypadku proces jako taki po-
zostaje wlasnoscia danej organizacji macierzystej, ale nie wszystkie gniazda owego
procesu pozostaja w jej ramach. Jedno lub kilka z nich przekazane jest organizacji
zagranicznej, ktora $cisle wspotpracuje z innymi gniazdami organizacji macierzy-
stej. Zapewnienie spdjnosci ma tu szczegdlne znaczenie w kontekscie koniecznej
komunikacji pomigdzy sgsiadujacymi gniazdami bgdacymi klientami i dostawcami
wewnetrznymi, gdzie ich sprawna wspotpraca jest warunkiem niezbednym dla rea-
lizacji maksymalnej warto$ci dodanej, zarowno w ujeciu mikro, jak i makro (klienta
wewnetrznego oraz zewnetrznego).

Trzecim przejawem 1 kolejnym kontekstem analizy spojnosci w perspektywie
procesowej jest sytuacja, w ktorej rozne organizacje migdzynarodowe tworza jedna
strukture organizacyjng o charakterze procesowym. W tym przypadku struktura or-
ganizacji jest jednym spojnym procesem, przy czym gniazda procesowe znajdujg si¢
w réznych krajach i operacje wykonywane sg przez odrebne organizacje. Gniazda te
(organizacje) pozostaja w relacji dostawcoéw i klientow wewnetrznych, ktérzy do-
starczaja sobie warto$ci dodane mikro (Flieger, 2012). Efektem dziatania takiej
struktury jest realizacja wartosci dodanej dla klienta zewnetrznego. W tym przypadku
mamy do czynienia z koniecznoscia harmonizacji nie tylko funkcjonowania poszcze-
golnych gniazd, ale i wspotpracy pomiedzy integratorem takiej struktury a poszcze-
g6lnymi gniazdami/firmami, uczestnikami takiego przedsiewziecia wirtualnego.

W strukturach wirtualnych harmonizacja jest dodatkowo utrudniona faktem,
ze zwykle sg to przedsiewziecia jednorazowe. W takim przypadku trudne jest do-
ktadne rozpoznanie elementow ptaszczyzn spojnosci i wypracowanie odpowiednich
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mechanizméw dostosowawczych, gwarantujacych sprawna wspotprace. Jednorazo-
wos¢ takich struktur jest zatem dodatkowym wyzwaniem dla analizy spdjnosci
w kontekscie procesowym struktur wirtualnych.

Jak pokazuja powyzsze konteksty analizy koncepcji spojnosci, perspektywa
procesowa oraz struktury procesowe, wraz z ich mozliwosciami umi¢dzynarodo-
wienia, dostarczaja ciekawych obszaréw dla badan i analizy cech organizacyjnych
w ujeciu miedzynarodowym oraz tworzenia mechanizméw dostosowawczych
wspotpracujacych procesowo organizacji. Wyzwaniem jest brak badan w tym za-
kresie, zarowno pod katem charakterystyki elementow sktadowych ptaszczyzn
spojnosci, jak 1 w kontekscie koniecznych do zastosowania mechanizmow wspot-
pracy, zapewniajacych spojnos¢ dziatan.

Powodem takiego stanu rzeczy sg nastgpujace przyczyny. Po pierwsze, koncepcja
spdjnosci jest koncepcja nowa, ktora jest rozwijana w naukach o zarzadzaniu w za-
sadzie od podstaw. Jej §wiadomos¢ jest zatem jeszcze niewielka. Po drugie, potacze-
nie koncepcji spojnosci oraz perspektywy procesowej jest takze zagadnieniem no-
wym, ktdre wyznacza kierunki badan przysztych. Po trzecie, wielo$¢ krajow, kultur
oraz uwarunkowan miedzynarodowych powoduje, ze badania w tym kontekscie
maja olbrzymi potencjat naukowy, ale sg jednocze$nie sporym wyzwaniem organi-
zacyjnym. Zwykle bywa bowiem tak, ze badania w organizacjach na $wiecie przy-
nosza efekt wtedy, gdy badacz moze przeprowadzi¢ je samodzielnie, bezposrednio
rozmawiajac i uczestniczgc w zyciu tych organizacji (Perechuda, 2000). Ze wzgle-
dow logistycznych stanowi to oczywista trudno$é, ale luka ta bedzie si¢ stopniowo
zmniejszac, wraz ze wzrostem swiadomosci konieczno$ci zapewnienia spojnosci or-
ganizacyjnej oraz wraz z wigkszg liczba badan na ten temat.

Uwarunkowania tajskie w kontekscie outsourcingu
miedzynarodowego catych procesow

Obszar ksztattowania architektury procesoéw jest decyzjg strategiczng i odgrywa
bardzo wazna role dla funkcjonowania organizacji. Kwestia tego, jakie procesy zo-
stang wyodrebnione na tym poziomie, a takze ktore z nich pozostana wlasnoscia or-
ganizacji, to dwie kluczowe decyzje, jakie nalezy podja¢. Pierwsza z nich zwigzana
jest zwykle z charakterystyka dziatalnosci danej organizacji oraz z tym, jaka meto-
dologie podziatu procesdw organizacja przyjmie za wiodaca. Druga decyzja nato-
miast dotyczy ekonomiczno-organizacyjnej analizy zasadnoS$ci zastosowania outso-
urcingu procesowego, czyli zestawienia czynnikéw przemawiajgcych za przekaza-
niem realizacji procesu na zewnatrz oraz za jego pozostawieniem w ramach kontroli
wiasne;j.

Za tym pierwszym rozwigzaniem, czyli za przekazaniem procesu na zewnatrz
przemawiaja zwykle czynniki ekonomiczne (Staniewski, 2008). Oznacza to, ze part-
ner zewnetrzny wykona caty proces taniej i czesto z podobnym lub wrecz lepszym
efektem. Oczywista niekorzyscig dla organizacji w tym przypadku jest utrata kon-
troli nad procesem, zatem konieczne jest catkowite zaufanie do partnera zagranicz-
nego w kwestii dostarczenia nalezytego efektu procesu do organizacji delegujacej
w ustalonym terminie.
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W przypadku organizacji z obszaru Tajlandii badania polegajace na wywiadach
bezposrednich z wiascicielami organizacji réznych branz (przeprowadzono 47 wy-
wiadéw w organizacjach o r6znej wielkosci i r6znych obszarach funkcjonowania —
dobdr byt przypadkowy) wykazaty, ze postawy wtascicieli w stosunku do przejgcia
i realizacji catych procesow byly zdecydowanie pozytywne. Dotyczyly one gldwnie
procesow wytworczych oraz logistycznych. W kwestii obszarow ustugowych orga-
nizacje turystyczne wykazaly si¢ duza elastycznoscia w gotowosci do przejmowania
procesow marketingowo-Sprzedazowych oraz promocyjnych. W tym przypadku wy-
stapita takze duza otwarto$¢ na realizacj¢ procesdw wykonawczych z obszaru bez-
posredniego $§wiadczenia tych ustug.

Nalezy zaznaczy¢, ze we wszystkich badanych przypadkach, takze ponizszych,
wilasciciele organizacji wykazywali si¢ duza checig podjecia rozmow o wspotpracy
w kontekscie migdzynarodowym. Otwarto$¢ ta wynika (pokazaty to inne badania
wlasne prowadzone w Tajlandii) z dominujacej roli motywacji finansowej wsrod
przedsigbiorcow tajskich. Uwazaja oni, ze wspotpraca migdzynarodowa jest dla nich
szansg na dodatkowe zrddia dochodu i s3 w stanie dokona¢ duzego wysitku organi-
zacyjnego, aby zlecenia takie pozyska¢. Taka postawa zacheca do prowadzenia roz-
moéw 1 nawigzywania wspolpracy.

Exengineering, czyli umieszczanie gniazd procesowych w Tajlandii

Miedzynarodowe rozmieszczenie gniazd procesowych jest nieco trudniejszym
dziataniem niz outsourcing calych procesow. Jest to zwigzane z tym, ze gniazda,
ktore podlegaja wyprowadzeniu za granicg, pozostajg wcigz nieodtagcznym elemen-
tem procesu, ktory jest realizowany w wiekszosci przez organizacje macierzysta.
To powoduje, ze gniazdo takie musi pozostawac w ciggtym kontakcie z pozostatymi
gniazdami oraz musi na biezaco bada¢ potrzeby swojego klienta wewnetrznego.
Z drugiej strony konieczne jest ciggle przekazywanie feedbacku dostawcy, czyli
gniazdu poprzedzajacemu w procesie. Ta ciagtosc¢ i blisko$¢ wspotpracy determinuje
wymagania stawiane organizacjom, ktore chciatyby przyja¢ realizacje gniazda z ze-
wnatrz. Decyzje o outsourcingu gniazd procesowych dotycza poziomu konfiguracji
procesOw i majg charakter strategiczno-taktyczny.

W przypadku badan prowadzonych w organizacjach tajskich gotowos$¢ wspot-
pracy w tym obszarze byla wcigz spora, jednak wlasciciele badanych organizacji
wskazywali na potencjalne trudnosci wynikajace z charakteru wspolpracy. Pierwsza
z nich byly trudno$ci komunikacyjne, zwigzane z réznicami zaréwno kulturowymi,
jak 1 jezykowymi. Znajomo$¢ jezyka angielskiego w Tajlandii jest bardzo niska,
a przy tym réznice mentalne powoduja, ze biezagca wspotpraca na zasadzie klient/do-
stawca procesowy moze by¢ zdecydowanie utrudniona. Na dodatek znaczne przesu-
nigcie czasowe pomiedzy Polska a Tajlandig nie utatwia biezacej komunikacji ko-
niecznej do ustawienia i regulowania tuneli nawigowania, szczeg6lnie tuneli mikro.

Pomijajac powyzsze trudnos$ci, réwniez w tym przypadku wyraznie dominuja-
cym czynnikiem motywujgcym organizacje tajskie do podjecia wspotpracy byt
czynnik finansowy. Wida¢ bylo gotowos$¢ do zmian dostosowawczych, ktore ko-
nieczne bylyby do rozpoczecia takiej wspotpracy, co swiadezy o duzej elastycznosci
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1 otwarto$ci ze strony badanych organizacji. Jednak realne mozliwosci w tym zakre-
sie powinny by¢ poddane szczegdlowej ocenie przed podjeciem decyzji o outsour-
cingu gniazd procesowych do Tajlandii.

Wspotpraca w ramach struktur wirtualnych
Z organizacjami tajskimi

Podejscie procesowe widoczne jest nie tylko w klasycznych strukturach proceso-
wych, ale takze w takich strukturach, ktore bazujg na perspektywie procesowej
(Brzozowski, 2007). Takim przyktadem jest struktura wirtualna. Polega ona na po-
laczeniu organizacji z roznych krajoéw wzdhluz fancucha operacji wytworczych da-
nego procesu. W tym przypadku kazde gniazdo procesowe jest tworzone przez inng
organizacj¢ zagraniczng. Organizacje te wybierane sg na zasadzie posiadanych klu-
czowych czynnikow sukcesu w odniesieniu do operacji procesowych, ktore maja
wykonaé. Stad przyjmuje si¢, ze w ramach takiej struktury wspolpracuja ze soba
organizacje najlepsze, zatem i wytworzona przez nie warto$¢ dodana powinna by¢
najwyzsza. Zaktada si¢ réwniez, ze tzw. czysta struktura wirtualna dotyczy przed-
siewzig¢ jednorazowych i po realizacji zakladanego rezultatu organizacja taka si¢
rozpada.

Ciekawym zagadnieniem zatem jest kwestia tego, jak taka wspotprace postrze-
gaja organizacje tajskie i jakie s3 ewentualne trudnosci w realizacji takich przedsig-
wzie¢. Otdéz wyniki badan pokazaly jednoznacznie, ze wlasciciele organizacji taj-
skich sa gotowi uczestniczy¢ w takich strukturach w ramach wykonywanych
operacji i dostrzegaja korzysci z takiej wspotpracy. Trzeba takze zaznaczy¢, ze do
tego typu przedsigwzie¢ podchodzili chetniej niz do exengineeringu. Jest to zwia-
zane z faktem, ze organizacje w strukturach wirtualnych, pomimo ze wystgpuja w re-
lacjach procesowych, a zatem dostawcow oraz klientow wewnetrznych, maja duzo
wiecej swobody w realizacji swoich wartosci dodanych mikro. Ta swoboda powo-
duje, Ze mniejszg wagge 1 rolg przywiazuje si¢ do bezposredniej komunikacji bieza-
cej, cho¢ oczywiscie komunikacja wciaz jest wazna (Nowicki & Szymanska, 2013).

Nalezy jeszcze pamieta¢ o fakcie, ze to integrator w zasadzie ponosi odpowie-
dzialnos$¢ za odpowiednie wyjasnienie roli i oczekiwan w stosunku do organizacji
posiadajacej KCS i realizujacej dane operacje procesowe. Stad efekt zrozumienia
zadan poprzez skuteczng komunikacje jest w tym przypadku tatwiejszy do osiagnie-
cia, poniewaz gtowny nacisk kladzie si¢ na komunikacj¢ na linii integrator—KCS.
| ten fakt jest dla partneréw tajskich wazny.

Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze wspOlpraca w ramach struktur wirtualnych
jest zwigzana i warunkowana efektywnoscig komunikacji i zrozumienia oczekiwan
w ramach operacji realizowanych w poszczegolnych gniazdach. Jako ze w tym przy-
padku ograniczenia komunikacyjne moga by¢ w miarg sprawnie zniwelowane, sku-
teczno$¢ wspolpracy z organizacjami z terenu Tajlandii moze by¢ znaczna. Duza
role odgrywaja tutaj zdolnosci integratora takiej struktury, ktory powinien mie¢ $wia-
domo$¢ zaktadanych trudnosci i powinien skutecznie im przeciwdziata¢. Oczywiscie
w komunikacji pomigdzy gniazdami trudno$ci pozostana, ale jako Ze organizacje
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biorgce udziat w przedsigwzigciach wirtualnych maja zwykle spore doswiadczenie
migdzynarodowe, majg takze Swiadomo$¢ owych barier i czgsto posiadaja wypraco-
wane metody ich pokonywania.

Szczegolowe wyniki badan dotyczacych uwarunkowan
wykorzystania potencjalu organizacji z terenu Tajlandii
w strukturach o charakterze procesowym

Metodyka badan

Badania, o ktérych wspomniano juz wyzej, prowadzone byly w okresie trzech
tygodni w listopadzie 2023 roku, w ramach projektu migdzynarodowego dotycza-
cego okreslenia potencjatu wspoétpracy z organizacjami z terenu Tajlandii w perspe-
ktywie koncepcji spojnosci. Czesciowe wyniki tych badan zawarte zostaly w niniej-
Szym opracowaniu.

Badania przeprowadzono w sumie na probie sktadajacej si¢ z 47 organizacji, do-
branych przypadkowo i dzialajacych w r6znych branzach. Gtéwng branza dominu-
jaca w badanej probie byta branza produkcyjna oraz ustugowa, w tym turystyczna
i gastronomiczna. W branzy produkcyjnej dominowat sektor tekstylny oraz produk-
cji tworzyw sztucznych. Niewielka liczba (7 organizacji) dotyczyta organizacji sek-
tora publicznego.

Metoda badawczg bylo zastosowanie wywiadu bezposredniego na podstawie
kwestionariusza wywiadu strukturyzowanego. Badania przedstawione w tym miej-
scu dotyczyty potencjatlu organizacji z obszaru Tajlandii zwigzanego z ich udziatem
w strukturach o charakterze procesowym. Glownym celem byto okreslenie gotowo-
$ci organizacji tajskich do udziatu w takich przedsigwzigciach, identyfikacja uwa-
runkowan skuteczno$ci takich przedsiewzie¢ oraz wskazanie potencjalnych barier
Z nimi zwigzanych.

Wyniki badan

Wyniki badan szczegdétowych przedstawione zostaty w Tabeli 1. Gotowos¢ do
wspolpracy ze strony organizacji z obszaru Tajlandii ksztaltowala si¢ na poziomie
wysokim (w dwoch przypadkach) oraz na poziomie §rednim (w jednym przypadku).
Wysoka gotowos¢ dotyczyla tych przedsiewzigé, ktore zakladaly outsourcing catych
procesow oraz wspotprace w ramach struktury wirtualnej. Jest to zwigzane z faktem,
ze w tym przypadku wspotpraca pomiedzy organizacja macierzysta a organizacja
przyjmujaca zlecenie jest nieco mniej $cisla, i w tej sytuacji umiejetnosci komunika-
cyjne, jezykowe oraz poziom rozwigzan IT odgrywaja mniejszg rolg (cho¢ wciaz bar-
dzo wazng). W przypadku exengineeringu sytuacja jest nieco inna, gdyz tutaj wspot-
praca pomigdzy sasiadujacymi gniazdami ma charakter biezacy i intensywny, co
w przypadku r6znic kulturowych, jezykowych oraz odlegtosci geograficznych jest spo-
rym ograniczeniem. Wazne jest to, ze badani menedzerowie zdawali sobie z tych ogra-
niczen spraweg (Olak, 2011). Z drugiej strony godne zauwazenia jest to, ze pomimo
wspomnianych ograniczen wciaz byli gotowi rozmawia¢ o warunkach wspotpracy, co
wskazuje na znaczna elastycznosc¢ i gotowos¢ do stawiania czota nowym wyzwaniom.
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Tabela 1. Gotowo§¢, uwarunkowania i bariery udzialu organizacji z obszaru Tajlandii
w przedsiewzieciach procesowych

Gotowo$¢ organizacji

Rodzaj z obszaru Tajlandii . . .
L . Kluczowe uwarunkowania Potencjalne gléwne
przedsiewzigcia do udzialu P -
I skutecznosci bariery
procesowego | W przedsiewzigciach
procesowych
Kompatybilno$¢ procesowa
Z organizacjg macierzysta, Braki jakosciowe
zdolno$¢ logistyczna procesow wytworczych
Outsourcing dostarczqnia koncowej wa'rtoéci oraz vsfart.oéci dodanych,
calych procesow Wysoka .dodanej, wymagany poziom opoznienia W dostavyac_h
infrastruktury IT, osiagnigcie | WD, czeste renegocjacje
porozumienia o wspotpracy, umow 1 warunkow
ustalenie warunkow realizacji wspotpracy
procesu
Wysoki poziom zaawansowania
systemow IT, szybkosé
komunikacji bezposredniej, Nieporozumienia
umiejetnosci jezykowe, szybkie | wynikajace z barier
. . dostosowanie do zmieniajacych jezykowych oraz
Exengineering — si¢ oczekiwan klientow kljjftu};owyzh, btedne
Ou;(n)?arzcéng Srednia wewngt?zﬂyc'h', elasfycznos’c’, .ustawie.nie tuneli .
procesowych umiejetnosc v_vspolne_go nawigowania, opdznienia
wyznaczania tuneli dostaw, niska jako$¢
nawigowania, sprawna biezaca dostarczanych WD
logistyka dostaw wartosci mikro
dodanych mikro w ujeciu
mi¢dzynarodowym
Wysoki poziom posiadanych Trudnosci
KCS-6w, samodzielnosé¢ komunikacyjne
funkcjonowania w dtuzszym i negocjacyjne podczas
okresie czasu, umiejetnosci zawierania umow
koordynacji dziatan na poziomie| o wspolpracy, odleglosé
Udzial catej organizacji, elastycznos¢ | geograficzna i kulturowa
organizacyjna, nawigowanie | skutkujagca trudno$ciami
w S-trU kturach WySOka nakierowane na klientow kooperacyjnymi rdznica
wirtualnych p

wewnetrznych oraz
zewngtrznych, umiejetnosci
jezykowe ogolnoorganizacyjne,
lojalno$¢ w zakresie posiadane;j
wiedzy z zakresu danego
przedsiewzigcia

w stylu zarzadzania
i charakterze zasobow
ludzkich utrudniajaca
biezaca wspotprace,
brak/ograniczona
lojalnosé

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan whasnych prowadzonych w Tajlandii w 2023 r.

Waznym obszarem w badaniach bylo wskazanie uwarunkowan, ktore sg nie-
zbedne dla skuteczno$ci wspotpracy w ramach rozwigzan procesowych. Ujmujac
rzecz zbiorczo, do kluczowych warunkow zaliczy¢ mozna przede wszystkim umie-
jetnosci komunikacyjne, zard6wno na etapie poczatkowym, jak i na etapie wspolpracy
biezacej, umiejetnosci jezykowe, poziom rozwigzan IT w obszarze zaréwno komu-
nikacyjnym, jak i umozliwiajacym szybkie dostarczenie warto$ci dodanych mikro
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I makro, zdolno$¢ do odpowiedniego wyznaczania i poruszania si¢ w tunelach nawi-
gowania (ktora jest pochodng skutecznej komunikacji) oraz elastyczno$¢ 1 umiejet-
nosci dostosowawcze (Kaaya, 2020). Nalezy tez wspomnie¢ o lojalnosci wspotpracy,
co w gospodarkach na wczesnym etapie rozwoju jest czgsto sporym problemem.

W obszarze potencjalnych trudnosci wspotpracy w ramach przedsiewzie¢ o cha-
rakterze procesowym, przedstawionych w Tabeli 1, najczesciej zauwazy¢ mozna
problemy wynikajace z utrudnien komunikacyjnych i w efekcie mozliwych btedow
dotyczacych dostarczania wartosci dodanej, zaré6wno pomiedzy bezposrednio
wspotpracujgcymi gniazdami, jak 1 pomiedzy firma zewnetrzna zlecajaca wykonanie
procesu a zleceniobiorcg. Komplikacje komunikacyjne wynikajg przede wszystkim
ze stabej znajomosci jezyka angielskiego na wszystkich poziomach organizacyjnych
w firmach tajskich oraz z r6znic kulturowych zwigzanych z postawami, normami
i warto$ciami i w efekcie z réznym rozumieniem danego wycinka rzeczywistosci.
Poza tym poziom rozwigzan IT moze by¢ czasami niewystarczajacy dla prowadzenia
sprawnej wymiany informacji oraz dla efektywnego dostarczania wynikow realizo-
wanych proces6w lub operacji.

Ciekawa bariera wymieniona w wynikach prezentowanych badan jest poten-
cjalny brak lojalnosci partnerow tajskich. Jest on zwigzany gtéwnie z tym, ze przy
podejmowaniu decyzji o wspotpracy przez przedsiebiorcéw lokalnych gléwna rolg
odgrywa czynnik finansowy. Powoduje to, ze przy wystapieniu korzystniejszych
warunkow wspotpracy ze strony innych oferentdow partner moze zazadac renegocja-
cji warunkow umownych lub moze zakonczy¢ wspotpracg w niespodziewany spo-
sob. W przypadku gdy relacje oparte sa gtownie na czynniku finansowym (co ma
miejsce w Tajlandii), trudno jest budowa¢ lojalnos¢ wspotpracy i takie sytuacje
moga mie¢ miejsce (van der Steege, 2017).

Warto takze zwréci¢ uwage na czynnik ludzki i jego role w kwestii jako$ci wspot-
pracy z partnerami tajskimi. Otdz elementem, ktory warto rozwazy¢, jest roznica
W stylu zarzadzania. W Tajlandii, tak jak w wigkszosci krajow azjatyckich, dominuje
styl autorytarny z catkowicie scentralizowanym sposobem podejmowania jakichkol-
wiek decyzji. To powoduje, ze pracownicy s jedynie postusznymi wykonawcami
zleconych zadan. To z kolei stoi w niejakiej sprzecznosci ze stylem zarzadzania pre-
ferowanym w organizacjach procesowych, ktory powinien by¢ demokratyczny, z za-
stosowaniem metod partycypacyjnych, delegowania uprawnien i maksymalnej de-
centralizacji. W praktyce gniazda procesowe organizacji tajskich nie sa samodzielne,
1 to jest bardzo powazny problem zarowno dla zastosowania podejscia procesowego
w Tajlandii, jak i dla wspotpracy w ramach struktur procesowych z tymi organiza-
cjami. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze Tajlandia kulturowo jest odlegta od
podstaw zarzadzania procesowego, z wszystkimi tego implikacjami.

Podsumowanie

Zréznicowane uwarunkowania prowadzenia dziatalno$ci miedzynarodowej,
W powigzaniu z réznicami kulturowo-spotecznymi, stwarzajg cickawe wyzwania dla
zarzadzania organizacjami, ktore wykorzystujg potencjal organizacyjny umiejsco-
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wiony za granicg. Roznice te nalezy traktowac wlasnie w kategorii wyzwan, ktore od-
powiednio rozwigzane potrafig przynies¢ spore korzys$ci w postaci maksymalizacji
warto$ci dodanej dla klienta ostatecznego i w efekcie dla wytworcow tych wartosci.

Dopasowaniem do wspomnianych zrdéznicowan zajmuje si¢ koncepcja spojnosci,
ktora zaktada identyfikacje ptaszczyzn spojnosci wraz z jej elementami sktadowymi,
a nastepnie, po ich rozpoznaniu, wypracowanie mechanizmow dostosowawczych,
ktore sprzyjaja sprawnej wspdtpracy. W ujeciu procesowym wspotpraca ta moze
przyjac trzy rdzne postacie. Po pierwsze, moze dotyczy¢ wyszczegolnienia catych pro-
cesOw, ktore nastgpnie przenoszone sg za granice. Po drugie, moze dotyczy¢ przenie-
sienia za granic¢ pojedynczych gniazd procesowych. Po trzecie, moze dotyczy¢
wspotpracy w ramach struktur wirtualnych, ktore majg charakter procesowy. Kazde
z tych rozwigzan ma swoja specyfike, wady i zalety oraz kazde z nich wymaga podje-
cia dziatan harmonizujacych wspotprace z firma partnerska umieszczong za granica.

Nalezy rowniez wspomnie¢ o kilku podstawowych rekomendacjach wynikaja-
cych z przeprowadzonych badan. Pierwsza z nich dotyczy konieczno$ci doglebnej
analizy zasobow ludzkich, ktorymi dysponuja potencjalni partnerzy z obszaru bada-
nego kraju. W trakcie badan zidentyfikowano znaczace réznice pomiedzy cechami
zasobow ludzkich obszaru Tajlandii i Polski, a nawet krajoéw Europy Zachodnie;.
To z kolei wymaga wskazania drugiej rekomendacji, czyli zastosowania dopasowa-
nego stylu zarzadzania i wspotpracy w ramach nowych przedsiewzie¢ procesowych.
Jest to zwigzane z koniecznos$cig efektywnego nawigowania wspotpracy i unikania
btedow prowadzacych do niepowodzen. Kolejng rekomendacjg jest koniecznos$¢ za-
dbania o motywatory finansowe, ktore odgrywaja jedng z najwazniejszych rol w sys-
temie motywacyjnym w Tajlandii. Jest to kraj biedny, stad $rodki materialne maja
W nim istotne znaczenie dla zabezpieczenia podstawowych potrzeb spoteczenstwa.

W niniejszym opracowaniu, poza wskazaniem na powyzszy charakter wspot-
pracy i harmonizacji, dokonano charakterystyki gtéwnych cech organizacji z ob-
szaru Tajlandii, ktore moga by¢ partnerem w ramach przedsigwzig¢ o charakterze
procesowym. Badania pokazaly jednoznacznie, ze taki potencjal istnieje. Poza tym,
menedzerowie badanych organizacji wykazywali przewaznie duzg gotowos$¢ do
uczestnictwa w takich przedsiewzieciach. Zidentyfikowano takze pewne wyzwania
1 potencjalne bariery w sprawnej wspotpracy z organizacjami tajskimi. To wlasnie
swiadomos¢ tych barier oraz uwarunkowan lokalnych powinna stanowi¢ podstawe
do podejmowania dziatan harmonizujacych, zgodnie z zasadami koncepcji spojno-
sci. Wtedy przedsiewzigcia realizowane wspoélnie beda skuteczne i nie beda genero-
waty problemow w biezacej wspotpracy.
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COOPERATION WITH THAI ORGANIZATIONS IN PROCESS STRUCTURES
WITH CONSISTENCY APPROACH - RESEARCH RESULTS

Abstract: The content of the article concerns building organizational effectiveness through
the internationalization of organizational activity using a process approach. The article
analyzes three aspects of such internationalization: outsourcing processes to another
country, exengineering and creating virtual structures. All of the above practices are set in
the context of maintaining the consistency of the conducted activity with the specific
functioning of cooperating partners. The aim of the article is also to present the results of
research on the readiness, conditions and barriers to the use of process forms of cooperation
with organizations from Thailand. The research was conducted as part of a scientific
internship in the form of direct interviews based on structured questionnaires. The results
clearly show the great potential of conducting such cooperation. They also indicate the
potential threats.

Keywords: consistency concept, process approach, organizational effectiveness, Thai
organizations, international cooperation

Articles published in the journal are made available under a Creative Commons @ @ @
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International Public License.

Certain rights reserved for the Czestochowa University of Technology.

74



