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KIERUNKI USPRAWNIANIA WSPÓŁPRACY 
W OUTSOURCINGU PERSONALNYM

Streszczenie: Ze względu na zmiany warunków w otoczeniu kooperujących jednostek utrzy-
manie zdolności do osiągania oczekiwanych efektów outsourcingu uzależnione jest istotnie 
od umiejętności dostosowywania rozwiązań w zakresie zarządzania współpracą w outsour-
cingu do zmian w otoczeniu. Umiejętności dostosowawcze odgrywają szczególną rolę w wa-
runkach pozyskiwania pracowników udostępnianych przez jednostkę zewnętrzną. Celem 
artykułu jest charakterystyka propozycji kierunków usprawniania współpracy w outsourcin-
gu personalnym. Usprawnienia przedstawiono w aspektach celów współpracy, podmiotów 
w strukturze zleceniodawcy, uczestniczących w zarządzaniu współpracą, realizowanych pro-
cesów oraz wykorzystywanych instrumentów.

Słowa kluczowe: outsourcing personalny, cele outsourcingu, procesy, umowa z usługodaw-
cą, SLA.

1. Wstęp

Osiągnięcie oczekiwanych efektów, związanych z wdrożeniem outsourcingu perso-
nalnego uzależnione jest w głównie od odpowiedniego przygotowania współpracy 
z usługodawcą. Ze względu na zmiany warunków w otoczeniu kooperujących jed-
nostek utrzymanie zdolności do osiągania oczekiwanych efektów outsourcingu uza-
leżnione jest istotnie od umiejętności dostosowania rozwiązań w zakresie organiza-
cji współpracy do zmian w otoczeniu. Umiejętności te odgrywają szczególną rolę 
w warunkach pozyskiwania pracowników udostępnianych przez jednostkę zewnętrzną.

W identyfikacji obszarów usprawniania współpracy w outsourcingu personal-
nym można wykorzystać podejście do opisu i analizy systemu zarządzania przed-
stawione w pracy pod red. A. Stabryły [2010]. W tej propozycji rozróżniono ujęcie 
statyczne i dynamiczne systemu zarządzania. Wśród kluczowych aspektów, które 
powinny zostać uwzględnione w ujęciu statycznym, wyróżniono: aspekt celowo-
ściowy, wskazujący na cele funkcjonowania tego systemu, aspekt podmiotowy, uj-
mujący stanowiska kierownicze, na których podejmowane są decyzje w tym syste-
mie, oraz aspekt strukturalny, który obejmuje usytuowanie stanowisk kierowniczych 
systemu zarządzania w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. W ujęciu dyna-
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micznym wyróżniono natomiast aspekt funkcjonalny, uwzględniający funkcje i pro-
cesy realizowane w rozpatrywanym systemie zarządzania, oraz aspekt instrumental-
ny, w którym wyróżniane są narzędzia wykorzystywane w procesach realizowanych 
w rozpatrywanym systemie zarządzania [Stabryła (red.) 2010, s. 21].

Celem artykułu jest charakterystyka propozycji usprawnień współpracy w out-
sourcingu personalnym w wyróżnionych wcześniej aspektach. Uwzględnione zostały 
przede wszystkim rozwiązania możliwe do zastosowania po stronie zleceniodawcy, 
ponieważ zasadnicze zmiany związane z podjęciem współpracy z usługodawcą wy-
stępują w tej jednostce. Z uwagi na przedmiot badań, którego dotyczą aspekty pod-
miotowy i strukturalny, w opisie proponowanych usprawnień połączono te aspekty.

2. Propozycje usprawnień organizacji współpracy w outsourcingu 
personalnym w ujęciu statycznym

W obszarze celów outsourcingu personalnego usprawnianie powinno polegać przede 
wszystkim na:

dokładnym określeniu oczekiwań dotyczących wdrożenia outsourcingu perso- •
nalnego, które zależne są od założonej roli współpracy z usługodawcą w strate-
gii zleceniodawcy,
ustaleniu wymagań czasowych związanych z osiąganiem poszczególnych, przy- •
jętych celów, co przekłada się na oczekiwania zleceniodawcy wobec usługo-
dawcy w różnych okresach współpracy.
Podejmując rozważania dotyczące możliwości wdrożenia outsourcingu personal-

nego, kierownictwo przedsiębiorstwa – zleceniodawcy powinno dokładnie określić 
znaczenie takiej formy współpracy w realizacji własnych celów długookresowych. 
Zgodnie z prezentowanymi w literaturze propozycjami typologii outsourcingu, taka 
forma współpracy może być traktowana jako sposób na rozwiązanie problemów 
bieżących lub jako element strategii zleceniodawcy, co odzwierciedlone zostało 
m.in. w pracach Browna i Wilsona [2005] czy Gaya i Essingera [2002]. Wdrożenie 
outsourcingu może mieć na celu przede wszystkim uzupełnienie wymaganej licz-
by pracowników w rozpatrywanym obszarze w warunkach okresowego zwiększe-
nia skali działalności, podniesienie poziomu jakości wykonania określonych zadań, 
jak również redukcję kosztów związanych z nadmiernym zatrudnieniem. Wyróż-
nione przykłady efektów, zwłaszcza w obszarach działalności wspomagającej zle-
ceniodawcy, mogą być już możliwe w krótkim okresie współpracy z usługodawcą. 
Inne korzyści, takie jak zaangażowanie usługodawcy w działalność podstawową 
zleceniodawcy, wspólne usprawnianie tej działalności, uczestnictwo obydwu stron 
we wspólnych inwestycjach, są osiągalne zazwyczaj w dłuższej perspektywie cza-
sowej i wymagają zwykle potraktowania przez zleceniodawcę outsourcingu jako 
rozwiązania o charakterze strategicznym. Mogą one być także osiągalne dopiero 
w warunkach rezygnacji zleceniodawcy z niektórych korzyści krótkookresowych, 
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np. oszczędności kosztów wykonania określonych zadań. Podjęcie współpracy długo-
okresowej, opartej na obustronnym rozwoju i wspólnych inwestycjach, może bo-
wiem wymagać zaangażowania usługodawcy, którego oferta będzie droższa od in-
nych jednostek, oferujących często usługi niższej jakości.

Wyznaczenie celów outsourcingu personalnego jest ściśle związane z określe-
niem odpowiednich zakresów zadań, uprawnień i odpowiedzialności dla jednostek 
organizacyjnych, a zwłaszcza dla stanowisk i osób podejmujących decyzje w tym 
zakresie u zleceniodawcy. Funkcja nadzorowania przebiegu współpracy z usługo-
dawcą w outsourcingu personalnym przypisywana jest zazwyczaj kierownikowi 
pionu odpowiedzialnego za utrzymanie i rozwój personelu firmy. Może to jednak 
utrudniać realizację codziennych zadań przypisanych do tego stanowiska. Jako przy-
kład rozwiązania, które może wpływać na wyeliminowanie tych ograniczeń, można 
wskazać utworzenie stanowiska pełnomocnika dyrekcji (zarządu) przedsiębiorstwa 
do spraw współpracy z usługodawcą (usługodawcami). Szczególne znaczenie przy-
pisuje się takiemu rozwiązaniu w warunkach zastosowania outsourcingu personal-
nego jako jednego z elementów strategii zleceniodawcy.

Poza kompetencjami koordynatora współpracy z usługodawcą osoba pełniąca 
funkcję pełnomocnika dyrekcji (zarządu) przedsiębiorstwa do spraw współpracy 
z usługodawcą (usługodawcami) powinna mieć bezpośredni kontakt z kierownic-
twem pionu personalnego, pionu, w którym zaangażowano pracowników usługo-
dawcy, a także z kierownictwem pionu finansowo-księgowego. Należy uzupełnić, 
że pełnomocnik zarządu (dyrekcji) ds. współpracy w outsourcingu personalnym 
może zostać kierownikiem zespołu projektowego, odpowiedzialnego za wdrożenie 
i realizację warunków współpracy. Zgodnie z podejściem przedstawionym w pra-
cy Halveya i Melby członkami wspomnianego zespołu powinni być reprezentanci, 
najczęściej kierownictwo wszystkich jednostek zaangażowanych we współpracę 
[Halvey, Melby 2000, s. 20]. Pełnomocnik zarządu (dyrekcji) mógłby współuczest-
niczyć w projektowaniu strategii dla przedsiębiorstwa – zleceniodawcy jako cało-
ści, szczególnie w zakresie tworzenia założeń dotyczących wykorzystania i rozwo-
ju zasobów ludzkich. Ponadto w warunkach współpracy z kilkoma niezależnymi 
usługodawcami osoba na takim stanowisku byłaby odpowiedzialna za koordynację 
współdziałania jednostek zewnętrznych. Stanowisko wspomnianego pełnomocnika 
zostałoby zlikwidowane w warunkach rezygnacji ze współpracy z usługodawcami.

3. Propozycje usprawnień outsourcingu personalnego w ujęciu 
dynamicznym

Zgodnie z porządkiem opisu przyjętym we wstępnej części niniejszego artykułu, 
oprócz wyróżnionych wcześniej propozycji usprawnień dotyczących ujęcia statycz-
nego organizacji współpracy w outsourcingu personalnym należy zwrócić także 
uwagę na kierunki usprawniania procesów realizowanych w tym obszarze oraz wy-
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korzystywane narzędzia. Z punktu widzenia tematyki podjętej w niniejszej części 
artykułu warto przedstawić ogólne ujęcie mapy procesów realizowanych w tym sys-
temie, którą zaprezentowano na rysunku 1.

Podejmując rozważania dotyczące rozwijania wspomnianych procesów, można 
wyróżnić następujące kierunki usprawnień:

przemieszczanie zadań pomiędzy procesami w celu redukcji zróżnicowania cza- •
su trwania poszczególnych procesów, a także w celu skrócenia czasu trwania 
tych procesów,
przesunięcia kompetencji dotyczące udziału w zadaniach w poszczególnych  •
procesach badanej formy współpracy.
Jako przykład przemieszczania zadań pomiędzy procesami można podać pro-

pozycję uwzględnienia w procesie rozpoznania rynku opracowywanych zazwyczaj 
później rankingów usługodawców, tworzonych na podstawie odpowiedzi na zapyta-
nia o informację (RFI – request for information). Podejście takie znajduje odzwier-
ciedlenie np. w pracy Halveya i Melby, którzy zwracają uwagę na potrzebę opraco-
wania wstępnej listy usługodawców już na etapie rozpoznania rynku usług [Halvey, 
Melby 2000, s. 31]. Rankingi te opracowywane są często dopiero w następnym 
procesie nawiązywania współpracy z usługodawcą na potrzeby wstępnej kwali-
fikacji jednostek do dalszego rozpoznawania ich ofert lub na potrzeby zestawień 
usługodawców rezerwowych. Wydłuża to czas trwania wspomnianego procesu, 
co ma szczególne znaczenie, zwłaszcza w warunkach potrzeby szybkiego dokona-
nia zmiany usługodawcy.

Innym przykładem przesunięcia zadań pomiędzy procesami może być przesu-
nięcie kwestii decydowania o ewentualnych karach umownych lub o redukcji kwot 
należnych usługodawcy z końcowej części procesu oceny wykonania zleconych za-
dań do początkowego etapu procesu regulowania zobowiązań. Decyzje takie podej-
mowane są na podstawie sprawozdania z wykonania zleconych zadań. Przeliczanie 
kwot należnych usługodawcy można powierzyć jednostce odpowiedzialnej za rozli-
czenia z kontrahentami, która odpowiada też za proces regulowania zobowiązań.

Rozpoznawanie
rynku

Nawiązanie
współpracy

z usługodawcą

Ocena
wykonania

usług

Wprowadzanie
zmian

w umowie

Regulowanie
zobowiązań

za usługi

Rozwiązanie
umowy

Rys. 1. Zależności pomiędzy procesami realizowanymi w outsourcingu personalnym

Źródło: opracowanie własne.
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Należy podkreślić, że wraz z przesunięciami wyróżnionych dotychczas zadań 
pomiędzy procesami nie ulegają zmianie role poszczególnych osób zaangażowa-
nych we współpracę w outsourcingu personalnym po stronie zleceniodawcy. Ko-
nieczne jednak staje się często tworzenie nowych map kompetencji wspomnianych 
osób w ramach poszczególnych procesów. Przydatne wydaje się wykorzystanie 
w tym zakresie z wykresu Hijmansa [http://mfiles.pl].

Oprócz wyróżnionych zmian w zakresie następstwa zadań mających na celu 
usprawnienie realizacji procesów, w zarządzaniu outsourcingiem personalnym 
istotne znaczenie mają także zmiany rodzaju zaangażowania poszczególnych osób 
uczestniczących w procesach. Dotyczy to zwłaszcza przypadku, w którym obok 
stanowiska kierownika pionu personalnego, odpowiedzialnego zazwyczaj za koor-
dynację współpracy z dostawcą pracowników, powoływany jest wspomniany peł-
nomocnik dyrektora (zarządu) ds. współpracy z usługodawcą (z usługodawcami). 
Osoba pełniąca taką funkcję, poza typowymi zadaniami koordynatora współpracy 
z usługodawcą, może w zakresie niektórych zadań przejąć inicjatywę, wykonanie, 
kwestię zatwierdzania, w pewnych warunkach także kontrolę czy nadzór bieżący. 
Wśród przykładów przejęcia kompetencji przez pełnomocnika dyrektora (zarzą-
du) ds. współpracy z usługodawcą można podać zadania w procesie nawiązywania 
współpracy z usługodawcą. Dotyczy to m.in., przypisanego zazwyczaj kierowniko-
wi pionu personalnego, inicjowania większości zadań realizowanych w tym procesie 
− od przygotowania i przesłania usługodawcom zapytania o ofertę, aż do podjęcia 
współpracy z wybranym usługodawcą (lub kilkoma), z którym podpisano umowę.

Kolejnym obszarem usprawnień współpracy w outsourcingu po stronie zlece-
niodawcy są instrumenty wykorzystywane w tym systemie. Wśród doskonalonych 
instrumentów zarządzania outsourcingiem personalnym jako jedno z podstawowych 
narzędzi powinna zostać wyszczególniona umowa pomiędzy zleceniodawcą i usłu-
godawcą. Kierunki usprawniania umowy powinny obejmować:

zapewnianie elastyczności umowy, dotyczy to zwłaszcza zapisów umożliwiają- •
cych wprowadzanie zmian w umowie, zwykle w drodze renegocjacji, także 
uwzględnianie planów awaryjnych (dotyczących sytuacji nadzwyczajnych i kry-
zysowych);
podział umowy na części, w których ujęte będą przede wszystkim: postanowie- •
nia ogólne, gwarancja jakości świadczonych usług, plany awaryjne, zapisy ma-
jące charakter zachęt do zaangażowania usługodawcy we współpracę, pozostałe 
zakresy uprawnień i zobowiązań stron oraz zapisy dotyczące konsekwencji nie-
dostosowania się do przyjętych postanowień;
uwzględnianie zapisów zapewniających tej umowie charakter partnerski może  •
być związane z pozostawianiem usługodawcy pewnej swobody w wyborze spo-
sobów realizacji zleconych usług oraz w doskonaleniu tych usług, także uczest-
nictwa usługodawcy w korzyściach uzyskiwanych przez zleceniodawcę w wy-
niku wprowadzenia usprawnień w jego działalności przez usługodawcę.
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Ze względu na zmienność warunków funkcjonowania poszczególnych przed-
siębiorstw jednym z podstawowych założeń jest zapewnienie elastyczności umowy 
z usługodawcą. Brak zapisów dotyczących możliwości wprowadzania korekt wa-
runków współpracy może w krótkim czasie doprowadzić do konfliktów między ko-
operantami, a w konsekwencji do rozwiązania umowy. W warunkach zlecania usług 
ustandaryzowanych, świadczonych przez dużą grupę potencjalnych usługodawców, 
znaczenie tej elastyczności jest mniejsze. W przypadku outsourcingu personalnego, 
który wymaga często dostosowania specjalistów udostępnionych przez usługodaw-
cę do pracy na poszczególnych stanowiskach u zleceniodawcy, potrzeba zachowania 
tej elastyczności jest znacznie większa. Wynika to z utrudnień związanych ze zmia-
ną usługodawcy.

Biorąc pod uwagę przejrzystość umowy i szybkość odszukiwania poszczegól-
nych zapisów, ważne jest także wyodrębnienie podstawowych części umowy. Uła-
twia to zapewnienie jednoznaczności w rozumieniu poszczególnych postanowień 
przez strony i jest pomocne zwłaszcza w warunkach występowania sporów.

Wymienione wcześniej rodzaje uregulowań, które mają pełnić funkcję motywa-
torów dla usługodawcy, to przejaw dążenia do zapewnienia charakteru partnerskie-
go umowy (z zachowaniem symetrii świadczeń). Zwiększa to prawdopodobieństwo 
zaangażowania tej jednostki w zapewnienie niezakłóconego przebiegu oraz w roz-
wój tej współpracy. Warto zwrócić uwagę, że potrzeba uwzględnienia partnerstwa 
we współpracy zwiększa się wraz ze wzrostem znaczenia udziału usługodawcy 
w realizacji celów strategicznych zleceniodawcy.

Poza wyodrębnieniem gwarancji jakości świadczonych usług (SLA) w formie 
integralnej części umowy, wśród działań usprawniających instrumenty wykorzysty-
wane w outsourcingu personalnym należy wyróżnić przede wszystkim uwzględnie-
nie wzorców różnego rodzaju arkuszy oceny, formularzy, sprawozdań, raportów itp., 
na podstawie których usługodawca rozliczany jest z wykonania powierzonych mu 
zadań.

Uwzględniając inne rodzaje dokumentów sporządzanych obligatoryjnie (np. na-
rzuconych przez przepisy prawa lub uregulowania wewnętrzne w przedsiębior-
stwie), należy podkreślić, że mogą one być poddawane podobnym usprawnieniom. 
Usprawnienia mogą w tym przypadku odzwierciedlać cechy wyróżnione jako pod-
stawa formułowania kryteriów oceny dokumentów, w tym zwłaszcza:

kompletności ujętych zagadnień z punktu widzenia potrzeb informacyjnych de- •
cydentów; wśród dokumentów sporządzanych obligatoryjnie są takie, które mają 
narzuconą formę i zakres ujętych danych czy informacji, w innych przypadkach 
pewne zakresy mogą być wymagane, usprawnienia mogą wtedy dotyczyć uzu-
pełnienia ich o inne dane i informacje;
możliwości bezpośredniego wykorzystania przy podejmowaniu decyzji; w nie- •
których przypadkach uzyskuje się dane, które należy przetworzyć w potrzebne 
informacje, w innych natomiast można uzyskać już gotowe informacje, nie do-
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tyczy to tej części dokumentacji działalności, której forma i zakres danych czy 
informacji są narzucone;
dostępności dla poszczególnych decydentów, co uzależnione jest przede wszyst- •
kim od regulacji w umowie; poza przypadkami wskazania użytkowników okreś-
lonych elementów dokumentacji w przepisach prawa możliwy jest pewien za-
kres dowolności w udostępnianiu informacji, uregulowania dotyczące tego 
dostępu powinny być ujęte w umowie.

4. Zakończenie

Przedstawione rodzaje usprawnień nie wyczerpują zakresu zagadnienia doskonale-
nia współpracy w outsourcingu personalnym. Zostały one jednak potraktowane jako 
podstawowe z punktu widzenia przyjętego we wstępie porządku opisu.

Należy dodać, że przedstawione w niniejszym artykule działania muszą zostać 
poprzedzone oceną stanu aktualnego, wskazującego na ewentualne uchybienia do-
tyczące ukształtowania celów wspomnianego systemu, rozdziału zadań, uprawnień 
i odpowiedzialności pomiędzy osoby podejmujące decyzje we wspomnianym syste-
mie, ukształtowania procesów oraz instrumentów wykorzystywanych w ich zakre-
sie.
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APPROACHES IN IMPROVEMENT OF COOPERATION 
OF HR OUTSOURCING

Summary: Due to the changing conditions in the environment of cooperation, maintaining 
the ability to achieve the expected effects of outsourcing depends significantly on the ability 
of adaptation of solutions for the management of outsourcing to changes in the environment. 
Adaptation skills play a special role in HR outsourcing. The aim of the paper is to characte-
rize the proposals of improvement of cooperation in HR outsourcing in client’s activity. The 
improvements are presented in the aspects of  objectives, managers, organizational structure, 
functions and instruments used in cooperation with vendor in HR outsourcing.

Keywords: human resources outsourcing, outsourcing objectives, processes, contract with 
vendor, Service Level Agreement).


