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Delokalizacija
poslovanja

»Metoda je za organizacije in/ali posameznike uporabna tako z eko-
nomskega kot s psiholoskega vidika. S psiholoskega vidika dobijo za-
posleni z delokalizacijo priloznost sodelovanja z mednarodnim trgom,
moznost pridobivanja novih izzivov in izkusenj. Vloga psihologa v
procesu delokalizacije poslovanja je kljucna, saj se zaposleni soocajo
z vrsto tezav pri delu v mednarodnem okolju, psihologi pa jim lahko
pomagajo pri odkrivanju tezav in zagotavljanju pomoci. Psiholog, za-
poslen neposredno v delokalizirani organizaciji, laZje odkriva in resuje
specificne teZave zaposlenih, saj ldobro pozna organizacijsko kulturo
podjetja.«

elokalizacija poslovanja (angl. offshoring) pomeni prenos procesov
podjetja na druge organizacije mednarodnih trgov — iz bolj razvitih v
manj razvite drzave (Harrison in McMillan, 2006). Ta metoda selitve
del seje razvila in se odvija predvsem v zadnjih dvajsetih letih. Delokalizacijo
poslovanja uporablja 15 % organizacij. Organizacije selijo v tujino ve¢inoma
storitve v povezavi s telekomunikacijami in tehnologijo (40 %) ter racunalni-
Sko programiranje in racunalnisko opremo (30 %, Tambe in Hitt, 2010). Ena od
najprivlacnejsih drzav selitve podjetij je Indija.

Metoda seje pojavila zaradi ekonomskih koristi, in sicer zaradi niZjih stroskov
dela in delovne sile v tujini. Manj pa se raziskave osredotocajo na psiholoski vi-
dik, in sicer na posledice delokalizacije poslovanja na zaposlene. Tu so potrebne
dodatne raziskave. Raziskovalci po eni strani trdijo, da delokalizacija poslovanja
omogoca povecanje zaposlovanja v drZavi, kamor se proizvodnja seli, po dru-
gi strani pa selitev povzroci izgubo delovnih mest zaposlenih v maticni drzavi
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(Harrison in McMillan, 2006). Organizacija pa ne more preziveti, ¢e njeni zapo-
sleni niso zavzeti in posledi¢no uspesni pri svojem delu (Rousseau, 2004).

Delokalizacija poslovanja pomeni, da zaposleni delajo oziroma komuni-
cirajo s strankami na drugem koncu sveta, kar pripelje do psiholoskega pro-
blema—zaposleni namrec delo opravljajo v eni drzavi (kulturi), hkrati pa so v
stiku s strankami iz druge drZave (kulture). Pri¢akovanja teh dveh kultur so po-
gosto zelo razli¢na (Nadeem, 2011). Zaposleni se pogosto znajdejo tudi v zelo
stresnih situacijah, saj so stranke na drugi strani linije lahko jezne, agresivne,
nesramne itd. (Coussinsky, 2011; Poddar in Madupalli, 2012), pogosto se srecu-
jejo tudi zjezikovnimi ovirami (Sizoo, Kiipper in Agrusa, 2011).

Raziskovalci pogosto pozabljajo, da je npr. v dejavnostih, ki imajo opravka
s strankami (ki predstavlja vodilno vejo delokalizacije poslovanja), zelo po-
membno pocutje zaposlenih, saj dejavnost temelji na komunikaciji in vede-
nju teh ljudi. Torej je uspeh organizacije odvisen od cloveskih virov (del Bono,
Gorjup, Henry in Valverde, 2012; Kuruvilla in Ranganathan, 2010). Vsekakor je
delokalizacija poslovanja dandanes zelo priljubljena metoda, katere uporaba
se bo le Se stopnjevala. Prav zaradi tega je treba v prihodnje nameniti vec po-
zornosti psiholoskim posledicam uporabe te metode za zaposlene.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Delokalizacija poslovanja obstaja ze stoletja. Nekateri delokalizirani
centri so nastali nacrtno, drugi naklju¢no. Obstaja nekaj pomembnih
prelomnih tock, ki so vplivale na pojav oziroma pospesitev delokaliza-
cije poslovanja.

Globalizacija ima pri razsiritvi tega pojava glavni vpliv. Prav zaradi
tega procesa so postale regionalna ekonomija, druzba in kultura integri-
rane prek komunikacije, transporta ter trgovanja. Globalizacija omogo-
¢a lazji pretok financ, selitev ljudi, Siritev tehnologije in informacij. Bolj
natanc¢no je delokalizacija poslovanja povezana z ekonomsko globaliza-
cijo, katere posledica je zdruzitev nacionalne ekonomije z mednarodno
(Bulajic in Domazet, 2012).

S pojavom spleta (okrog leta 1989) so se stroski prenosa informacij po
svetu znizali. Informacije so zacele kroziti lazje in hitreje, kar je omogo-
¢ilo hitrejse delo in komunikacijo med zaposlenimi.
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Kot primer razvoja lahko navedem Irsko. Pred letom 1990 je bila Irska
ena od revnejsih drzav, zato so zacela podjetja, predvsem iz Zdruzenih
drzav Amerike, tja izvazati svojo industrijo. Prav to pa je Irsko okrepilo,
da je danes ena od bogatejsih drzav Evropske Unije.

V ZDA je od leta 1994 v veljavi dogovor NAFTA (North American
Free Trade Agreement), ki omogoca lazji prehod blaga in storitev iz Se-
verne v Juzno Ameriko.

Pomembna je tudi kriza racunalnigkih sistemov ob prehodu iz leta 1999
v leto 2000. Ker so organizacije menile, da se bodo ra¢unalniski programi
sesuli, je bil to cas velikega povprasevanja po racunalniskih tehnologih, ki
pa so bili zaradi nizjih cen vec¢inoma najeti iz Indije (AS¢i¢, 2013).

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

V raziskavah je preucevan vpliv delokalizacije poslovanja na ljudi gle-
de na razli¢no stopnjo izobrazbe. Delokalizacija poslovanja se namre¢
povezuje z izgubo delovnih mest v mati¢ni drzavi in s strahom pred
zaposljivostjo dolocene skupine ljudi v tuji drzavi. Te skupine ljudi naj
bi imele prednosti v izobrazbi ali spretnostih.

Nekatere raziskave poudarjajo vpliv delokalizacije poslovanja na za-
poslene (Woodard in Sherman, 2014), avtorji pa predvidevajo ve¢nivoj-
ski model odnosov zaposlenih. Bistvo modela je, da nacionalne razlike
ustvarjajo identitetni konflikt pri posamezniku. Predpostavka modela
pravi, da razlike v kulturah izvornih in ciljnih drzav ustvarjajo delovno
okolje, v katerem se od zaposlenih zahteva, da delujejo na nacine, ki niso
konsistentni z njihovo lokalno kulturo. Teoretiki, ki so zastavili model,
sicer pravijo, da se identitetni konflikt ob odkritju lahko tudi zlahka resi
(Ashforth, Harrison in Corley, 2008; Empson, 2013). Problemati¢nost
konflikta identitete je odvisna od vsakega posameznika in situacije.

Avtorji se strinjajo s predhodnimi raziskavami, v katerih so skusali
odgovoriti na vprasanje, kaj organizacijo motivira, da preseli proizvo-
dnjo v doloceno tujo drzavo, ter kateri so tisti faktorji, ki delujejo od-
lo¢ilno na izbiro drzave (Schmeisser, 2013). Poudarjajo, da prihaja do
konflikta identitete pri zaposlenih zaradi razlik med kulturama izvorne
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in tuje drzave. Nacionalna in organizacijska identiteta sta si namrec lah-
ko konfliktni, kar predstavlja izvor stresa pri zaposlenih. V raziskavi sta
avtorja postavila model, ki pojasnjuje odnos zaposlenih v delokalizira-
nih delovnih okoljih.

V Zdruzenih drzavah Amerike informacijska tehnologija predstavlja
eno od storitev, kjer so delezi delokaliziranih poslov najvisji. Rezultati
raziskave kaZejo, da so delavci v sektorju informacijske tehnologije, ki za
svoje storitve ne potrebujejo osebnega stika s strankami, bolj verjetno pre-
seljeni v tujino. Avtorja porocata, da delavci, ki so zaskrbljeni glede selitve
dela v tujino, v vedji meri izbirajo karierne poti, ki vklju¢ujejo medosebni
stik s strankami ter prakti¢no podporo (Tambe in Hitt, 2010).

Proces delokalizacije ima vpliv na izgubo delovnih mest (Trefler,
2005). Vsakokrat, ko je delavec loc¢en (odpuscen) iz delovne organi-
zacije, le-ta izgubi pomemben specificen cloveski kapital. Kot primer
avtor navaja organizacijo, ki ima lahko zaposlenega strokovnjaka za in-
formacijsko tehnologijo ali pa ima pogodbo s podjetjem informacijske
tehnologije. Delavec, ki je v podjetju neposredno zaposlen, bo vedel ve¢
o specificnih potrebah organizacije. Postavlja se tudi vprasanje, kako
naj spodbujamo delovno specifi¢na usposabljanja na delovhem mestu
v okolju, kjer delokalizacija poslovanja vpliva na globino in kvaliteto
odnosov med zaposlenim in delovno organizacijo.

Studija, ki je preucevala odnose med zaposlenimi britanskimi in in-
dijskimi delavci v klicnem centru, navaja izsledke, da so Britanci svoje
indijske kolege zaznavali kot groznjo za lastna delovna mesta (Cohen in
El-Sawad, 2007). Druge raziskave (Stahl, Maznevski, Voigt in Jonsen,
2009) trdijo, da zaposleni v mednarodnem okolju pogosto to jemljejo
kot moznost in priloznost za osebno obogatitev in pridobitev novih iz-
ku$enj medkulturnega ucenja.

Nekatere raziskave se osredotocajo tudi na relacijsko vedenje zapo-
slenih, kot so komunikacija, gradnja zaupanja, ustvarjanje skupnega
razumevanja, prenos znanja, razvijanje identitete skupne ekipe in pre-
magovanje razlik v statusu. Pogosto je bilo ze zapisano, da je pomembna
ucinkovita - tako formalna kot neformalna - komunikacija med zapo-
slenimi v mati¢ni drzavi in tistimi v tujini (Herbsleb in Grinter, 1999).
Pomembno je tudi zaupanje v partnerjevo delovanje in njegove namene,
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ki vpliva na uspesnost poslovanja (Lee, Huynh in Hirschheim, 2008;
Westner in Strahringer, 2010).

Ena od raziskav se je osredotocila na odnose med nemskimi in indij-
skimi zaposlenimi. Podjetje s podro¢ja informacijske tehnologije s cen-
trom v Stuttgartu je del proizvodnje preselilo v Indijo (v Bangalore). V
raziskavi so Nemci porocali o tem, kako zaznavajo svoje indijske kolege,
s katerimi so sodelovali od 1 do 10 let. Izsledki raziskave so pokazali, da
zaposleni v oddelku za Razvoj programske opreme za varnostne siste-
me dojemajo delokalizacijo poslovanja kot priloznost za strokovno in
medkulturno ucenje, pridobivanje novega znanja, skratka moznost za
osebno in profesionalno rast. Porocajo, da so se naucili novih spretnosti,
kot so boljse govorjenje in razumevanje angleskega jezika, sodelovanje z
ljudmi iz druge kulture, predvsem pa koordinacija z vec¢jo ekipo, ki jim
je tudi pozneje koristila pri napredovanju na visje polozaje. Anketiranci
so odnos med Nemci in Indijci opisali kot prijateljski, nekateri so celo
obiskali Indijo, da bi pridobili indijsko znanje in spretnosti (Zimmer-
mann, Raab in Zanotelli, 2013).

Na drugi strani pa so avtorji zbirali tudi podatke od zaposlenih v od-
delku Razvoja funkcij za elektronsko krmilno enoto ter dobili nasprotne
izsledke. Zaposleni v tem oddelku so delokalizacijo poslovanja dozivljali
kot groznjo za osebno in profesionalno rast. Nemski zaposleni so porocali
o tem, da ima delokalizacija poslovanja vpliv na nezanesljivost njihove
zaposlitve. Anketiranci so sodelovanje z indijskimi kolegi sicer opisali kot
priloznost za pridobitev mednarodnih izkuSenj, vendar so bile te medkul-
turne razlike predmet razhajanj med zaposlenimi. Pritozevali so se tudi
nad pomanjkanjem odprtosti indijskih kolegov, in sicer v primerih, ko je
prislo do porocanja o tezavah. To je vodilo do prestavitev rokov in nepra-
vilnosti pri delu. Nekateri nemski zaposleni so se celo uprli temu, da bi
uporabljali angleski jezik kot jezik komunikacije v sluzbi.

Panoge, ki zahtevajo nizje kvalificirano delovno silo, selijo v tujino,
zaradi ¢esar morajo ta dela v mati¢ni drzavi opravljati visje izobrazeni
delavci (Feenstra in Hanson, 1996). To naj bi imelo vpliv na povisanje
plac¢ v maticni drzavi. Dolgoro¢no delokalizacija poslovanja ne bi smela
imeti vpliva na stopnjo zaposlenosti v mati¢ni drzavi. Zacetno izgubo
nizko kvalificiranih delavcev bi lahko nadomestili z odprtjem novih
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delovnih mest, s ¢imer bi nastali prihranki prav zaradi delokalizacije
poslov (Bhagwati, Panagariya in Srinivasan, 2004).

Prav tako avtorji porocajo, da ni skrbi glede zmanj$anja povpraseva-
nja po visoko kvalificirani delovni sili zaradi delokalizacije poslovanja,
kajti to se je izkazalo za zacasno. Uvoz naprednih izdelkov namre¢ vodi
do tehnoloskega prelivanja, in sicer iz naprednejsih drzav v maticne, to
pa zahteva bolj usposobljeno delovno silo.

Delokalizacija poslovanja vpliva na razmerje med delodajalcem in de-
lavcem preko okvirja organizacijske pripadnosti. Avtorji menijo, da je za
ohranjanje le-te pomembno usposabljanje, zaposlovanje in zadrzevanje
zaposlenih. Pri zaposlovanju je pomembno, da se delodajalec osredotoci
na specifi¢ne sposobnosti delavcev (Betts, Healy, Mir in Vicari, 2015).
Orodja za zaposlovanje so namre¢ dandanes postala bolj izpopolnjena
(Cook, 1997). Glede usposabljanja je postala na delovhem mestu zelo
priljubljena fleksibilnost, in sicer tako delovnih nalog kot tudi delovne-
ga casa (Marcum, 1999). Usposabljanja danes presegajo le ucenje za do-
lo¢eno delovno mesto, temvec se odvijajo v smeri, da so zaposleni ¢im
bolj usposobljeni. Stevilne organizacije svojim zaposlenim omogocajo
spletna gradiva za izobrazevanje. Ti materiali so obi¢ajno zaposlenim
dostopni na intranetu njihove delovne organizacije. Za delovno orga-
nizacijo pa je pomembno tudi zadrzevanje kadra. V ¢asu delokalizacije
poslovanja je za zaposlenega zelo pomembna rotacija delovnih mest,
moznost ucenja novih sposobnosti, ve¢ izkusenj (Garger, 1999). Vendar
delodajalci $e vedno vecinoma delujejo v smeri, da bi bili delovni proce-
si ¢im bolj rutinski ter formalizirani in prenosljivi na nove delavce.

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Metoda je pogosto uporabljena v multinacionalnih organizacijah. S se-
litvijo podjetja v manj razvite drzave multinacionalke ustvarijo finan¢ni
prihranek. Uporabna je tudi za posameznike z visokimi prihodki, ki se
zelijo izogniti visokim davkom v svoji drzavi. Velikokrat slisSimo za pri-
mere vrhunskih $portnikov, ki zasluzijo visoko vsoto denarja v kratkem
¢asu, ta denar pa vlozijo v drzave davcnih oaz, kjer placujejo nizji davek.
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ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Ciljna populacija so zaposleni delavci v delokaliziranih organizacijah
ter tisti, ki so bili zaradi selitve poslovanja z delovnega mesta odpusce-
ni. Preucujemo, kako delokalizacija poslovanja vpliva na te delavce, in
sicer s psiholoskega vidika. Upostevati moramo zaposlene v mati¢nih
drzavah, in sicer v drzavah, v katerih je bilo podjetje prvotno nasta-
njeno ter zaposlene v tujini, kamor je organizacija preselila del svoje
proizvodnje.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Delokalizacija poslovanja poteka tako, da se del organizacije preseli v
tujino. S tem se preselijo tudi delovna mesta, kar pomeni, da dolocen del
delavcev v mati¢ni drzavi svoje delovno mesto izgubi, v drzavi, kamor se
del podjetja preseli, pa se odprejo nova delovna mesta.

PRIMER UPORABE METODE

Primer delokalizacije poslovanja je selitev dela ameriskega podjetja
Microsoft v Indijo. Microsoft je leta 2010 z indijskim podjetjem Info-
sys Technologies podpisal triletno pogodbo, ki je zajemala storitve, kot
so tehni¢na pomod¢, upravljanje baz podatkov in programskih aplikacij.
Indija je nasploh postala ena od najzanimivejsih destinacij za delokali-
zacijo poslovanja. Razlogi za to so razli¢ni. Indija ima ogromen bazen
talentov ter kvalificirano delovno silo. Drzava ima izredno dobro teh-
nologijo in omogoca prilagojene cene svojih storitev. Med drugim je
vlada Indije zelo stabilna ter ponuja razli¢ne informacijsko-tehnoloske
strategije. Zaradi ¢asovnega pasu pa Indija tudi lazje ponuja 24/7 stori-
tve (Pais, b.d.)

VLOGA PSIHOLOCGCA

Vloga psihologa je pri procesu delokalizacije poslovanja zelo pomemb-
na, saj tak strokovnjak prepozna tezave, s katerimi se soocajo zaposle-
ni. Le z identifikacijo problema je mozno poiskati vzroke njegovega
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nastanka ter oblikovati mozne re$itve. Pomembno je, da psiholog dela
posamezno z vsakim zaposlenim. Posamezniki se namrec¢ razlikujejo v
tem, kako na njih vplivajo posledice delokalizacije poslovanja.

Zaposleni v delokaliziranih podjetjih imajo namrec tezave pri delo-
vanju v mednarodnem okolju, kjer veljajo razli¢ne vrednote. Delavci se
lahko soocajo s kulturnim Sokom, tu pa jim lahko pomaga psiholog s
podporo na razli¢cnih ravneh. Npr. delavci v Indiji so se naucili nek tuji
jezik, v katerem posluje delovna organizacija (npr. nemski jezik), vendar
imajo verjetno drugacno izgovorjavo besed. Zaradi tega se lahko po-
¢utijo manj kompetentne pri delu od svojih nemskih kolegov, katerim
nemscina predstavlja materni jezik. To lahko vzbudi ob¢utja manjvred-
nosti ter posledi¢no dolo¢eno stopnjo odpora do dela. Posebej se to lah-
ko opazi, ¢e indijski zaposleni obcutijo, da se delavci iz izvorne drzave
do njih vedejo drugace. Na drugi strani pa so tu zaposleni v izvorni
drzavi, ki poslujejo s svojimi kolegi na drugem koncu sveta. Te zapo-
slene je treba pouciti o tem, da so njihovi kolegi enako kompetentni za
delo. S psihoedukacijo lahko razbijemo predsodke ter omogocimo, da
se zaposleni za¢nejo vesti drugace. Pomembna vloga psihologa v proce-
su delokalizacije poslovanja je predvsem edukacija zaposlenih o tem, da
smo vsi enakovredni, ne glede na to, od kod prihajamo.

Menim, da je pomembno tudi, da se psihologi v vlogi raziskovalcev
osredotocajo na preucevanje posledic delokalizacije poslovanja na tiste
ljudi, ki zaposlitev izgubijo. Teh raziskav je namre¢ zelo malo. Tudi de-
lodajalcem, ki ve¢inoma gledajo le na lastno ekonomsko korist, bi bilo
smiselno prikazati ter pojasniti izsledke taksnih raziskav.

PREVIDNOST IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Ena glavnih omejitev so tezave, povezane s selitvijo poslovanja v tujino.
Omejitve uporabe metode so predvsem razlicen jezik pri delu zaradi
selitve dela organizacije v drugo drzavo ter s tem povezana drugacna
kultura in drug ¢asovni pas.

Tezavo lahko predstavlja tudi nadzor nad delom v drugi drzavi. Ce
je izdelek proizveden lokalno, je ve¢ja moznost kontrole proizvodnje.
Ceprav podjetja natanéno opredelijo smernice za delo ter kakovostne
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standarde, lahko pride do tezav, ki se lahko nanasajo na nesporazume
zaradi jezika in kulture.

Delokalizacija poslovanja z ekonomskega vidika torej za delodajalca
predstavlja nizje stroske zaradi cenejse delovne sile. Vendar pa je na drugi
strani to lahko tudi tezava. Delovno silo je namre¢ treba ustrezno izo-
braziti, da bo znala delovati po dolocenih standardih. Morda se morajo
doloceni zaposleni tudi nauciti ali vsaj priuciti tujega jezika. Zaposlene je
treba izobraziti, da bodo delovali v skladu z organizacijskimi vrednotami.
Usposabljanje in nadzor delovne sile v tujini namre¢ lahko povzrocita tudi
velike stroske. Navsezadnje je treba izdelke tudi dostaviti nazaj v izvorno
drzavo oziroma na prodajno trzisce. Tu se pojavijo stroski pri transportu.

Omejitev predstavlja tudi izguba delovnih mest pri lokalnem pre-
bivalstvu. Stopnja brezposelnosti se v izvorni drzavi poveca, kar lahko
ogrozi gospodarstvo drzave. Lahko se tudi zgodi, da selitev podjetja v
tujino ogrozi javno podobo organizacije, negativno vpliva na blagovno
znamko delodajalca, saj se na primer v Indiji dostikrat pojavljajo zlora-
be dela, otrosko delo ali pa okoljska $koda.

Posamezniki ali organizacije, ki razmisljajo o selitvi svojega podjetja v
tujino ali to nacrtujejo, morajo imeti ustrezno predznanje o tem proce-
su, kar lahko prav tako izpostavim kot neke vrste omejitev. Premisljeno
je treba izbrati lokacijo oz. drzavo selitve. Skrbno in natancno je treba
urediti vso zahtevano dokumentacijo za selitev. Eden od pomembnih
vidikov izbire drzave je njena politi¢na stabilnost. V drzavah, kamor
podjetja preseljujejo svoje posle, lahko pride do politi¢nih nestabilnosti
ali celo vojne. Zato organizacije raje izbirajo politi¢no bolj stabilne drza-
ve. Vendar pa so v manj stabilnih drzavah pogosto tudi nizje place, zato
organizacije poskusajo delovati v taksnih okoljih (David, Ein-Dor, King
in Torkzadeh, 2006).
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OFFSHORING

The method is applicable to businesses and/or individuals both economically and
psychologically. Psychologically, employees are given the opportunity to engage
with the international market through delocalization, to gain new challenges and
experience. The role of the psychologist in the process of delocalization of busi-
ness is crucial, as employees face a range of problems at work in an international
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environment, where psychologists are able to assist in identifying problems and
providing assistance to them. A psychologist employed directly in a delocalized
organization makes it easier to identify and solve specific employee problems by
understanding the organizational culture of the company.
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