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KIERUNKI USPRAWNIANIA WSPOLPRACY
W OUTSOURCINGU PERSONALNYM

Streszczenie: Ze wzgledu na zmiany warunkow w otoczeniu kooperujacych jednostek utrzy-
manie zdolnosci do osiagania oczekiwanych efektow outsourcingu uzaleznione jest istotnie
od umiejetnosci dostosowywania rozwiazan w zakresie zarzadzania wspdltpraca w outsour-
cingu do zmian w otoczeniu. Umiej¢tnosci dostosowawcze odgrywaja szczeg6lna rolg w wa-
runkach pozyskiwania pracownikow udostepnianych przez jednostke zewnetrzng. Celem
artykutu jest charakterystyka propozycji kierunkéw usprawniania wspolpracy w outsourcin-
gu personalnym. Usprawnienia przedstawiono w aspektach celow wspolpracy, podmiotow
w strukturze zleceniodawcy, uczestniczacych w zarzadzaniu wspolpraca, realizowanych pro-
cesOW oraz wykorzystywanych instrumentow.

Stowa kluczowe: outsourcing personalny, cele outsourcingu, procesy, umowa z ustlugodaw-
ca, SLA.

1. Wstep

Osiagniecie oczekiwanych efektow, zwigzanych z wdrozeniem outsourcingu perso-
nalnego uzaleznione jest w gtownie od odpowiedniego przygotowania wspolpracy
z ustugodawca. Ze wzgledu na zmiany warunkow w otoczeniu kooperujacych jed-
nostek utrzymanie zdolnosci do osiggania oczekiwanych efektow outsourcingu uza-
leznione jest istotnie od umiejetnosci dostosowania rozwigzan w zakresie organiza-
cji wspotpracy dozmian wotoczeniu. Umiejgtnosci te odgrywaja szczeg6lng rolg
w warunkach pozyskiwania pracownikéw udostepnianych przez jednostke zewnetrzna.

W identyfikacji obszaréw usprawniania wspolpracy w outsourcingu personal-
nym mozna wykorzysta¢ podejscie do opisu i analizy systemu zarzadzania przed-
stawione w pracy pod red. A. Stabryly [2010]. W tej propozycji rozrozniono ujecie
statyczne 1 dynamiczne systemu zarzadzania. Wérod kluczowych aspektow, ktore
powinny zosta¢ uwzglednione w ujgciu statycznym, wyrozniono: aspekt celowo-
sciowy, wskazujacy na cele funkcjonowania tego systemu, aspekt podmiotowy, uj-
mujacy stanowiska kierownicze, na ktorych podejmowane sg decyzje w tym syste-
mie, oraz aspekt strukturalny, ktory obejmuje usytuowanie stanowisk kierowniczych
systemu zarzadzania w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. W ujeciu dyna-
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micznym wyrozniono natomiast aspekt funkcjonalny, uwzgledniajacy funkcje i pro-
cesy realizowane w rozpatrywanym systemie zarzadzania, oraz aspekt instrumental-
ny, w ktorym wyrozniane sg narzedzia wykorzystywane w procesach realizowanych
W rozpatrywanym systemie zarzadzania [Stabryta (red.) 2010, s. 21].

Celem artykutu jest charakterystyka propozycji usprawnien wspotpracy w out-
sourcingu personalnym w wyrdznionych wezesniej aspektach. Uwzglednione zostaty
przede wszystkim rozwigzania mozliwe do zastosowania po stronie zleceniodawcy,
poniewaz zasadnicze zmiany zwigzane z podjeciem wspotpracy z ustugodawcag wy-
stepuja w tej jednostce. Z uwagi na przedmiot badan, ktérego dotycza aspekty pod-
miotowy i strukturalny, w opisie proponowanych usprawnien potgczono te aspekty.

2. Propozycje usprawnien organizacji wspolpracy w outsourcingu
personalnym w ujeciu statycznym

W obszarze celd6w outsourcingu personalnego usprawnianie powinno polegaé przede

wszystkim na:

e doktadnym okresleniu oczekiwan dotyczacych wdrozenia outsourcingu perso-
nalnego, ktore zalezne sa od zatozonej roli wspotpracy z ustugodawca w strate-
gii zleceniodawcy,

e ustaleniu wymagan czasowych zwigzanych z osigganiem poszczeg6lnych, przy-
jetych celdéw, co przekltada sie na oczekiwania zleceniodawcy wobec ushugo-
dawcy w réznych okresach wspolpracy.

Podejmujac rozwazania dotyczace mozliwosci wdrozenia outsourcingu personal-
nego, kierownictwo przedsigbiorstwa — zleceniodawcy powinno doktadnie okresli¢
znaczenie takiej formy wspolpracy w realizacji wlasnych celow dlugookresowych.
Zgodnie z prezentowanymi w literaturze propozycjami typologii outsourcingu, taka
forma wspdlpracy moze by¢ traktowana jako sposéb na rozwigzanie problemow
biezacych lub jako element strategii zleceniodawcy, co odzwierciedlone zostato
m.in. w pracach Browna i Wilsona [2005] czy Gaya i Essingera [2002]. WdrozZenie
outsourcingu moze mie¢ na celu przede wszystkim uzupelienie wymaganej licz-
by pracownikdéw w rozpatrywanym obszarze w warunkach okresowego zwigksze-
nia skali dziatalnosci, podniesienie poziomu jakos$ci wykonania okre§lonych zadan,
jak rowniez redukcje kosztow zwigzanych z nadmiernym zatrudnieniem. Wyro6z-
nione przyktady efektow, zwlaszcza w obszarach dziatalnosci wspomagajacej zle-
ceniodawcy, moga by¢ juz mozliwe w krotkim okresie wspotpracy z ustugodawca.
Inne korzysci, takie jak zaangazowanie ustugodawcy w dziatalnos¢ podstawowsq
zleceniodawcy, wspolne usprawnianie tej dziatalno$ci, uczestnictwo obydwu stron
we wspolnych inwestycjach, sa osiagalne zazwyczaj w dtuzszej perspektywie cza-
sowej 1 wymagajg zwykle potraktowania przez zleceniodawce outsourcingu jako
rozwigzania o charakterze strategicznym. Moga one by¢ takze osiagalne dopiero
w warunkach rezygnacji zleceniodawcy z niektorych korzysci krotkookresowych,
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np. oszczednosci kosztow wykonania okreslonych zadan. Podjecie wspotpracy dtugo-
okresowej, opartej na obustronnym rozwoju i wspolnych inwestycjach, moze bo-
wiem wymagac zaangazowania ustugodawcy, ktorego oferta bgdzie drozsza od in-
nych jednostek, oferujacych czgsto ustugi nizszej jakosci.

Wyznaczenie celow outsourcingu personalnego jest $cisle zwigzane z okresle-
niem odpowiednich zakresow zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci dla jednostek
organizacyjnych, a zwlaszcza dla stanowisk i 0s6b podejmujacych decyzje w tym
zakresie u zleceniodawcy. Funkcja nadzorowania przebiegu wspolpracy z ushugo-
dawca w outsourcingu personalnym przypisywana jest zazwyczaj kierownikowi
pionu odpowiedzialnego za utrzymanie i rozwdj personelu firmy. Moze to jednak
utrudniac realizacje codziennych zadan przypisanych do tego stanowiska. Jako przy-
ktad rozwigzania, ktore moze wptywac na wyeliminowanie tych ograniczen, mozna
wskazaé utworzenie stanowiska pelnomocnika dyrekeji (zarzadu) przedsigbiorstwa
do spraw wspotpracy z ustugodawca (ustugodawcami). Szczegdlne znaczenie przy-
pisuje si¢ takiemu rozwigzaniu w warunkach zastosowania outsourcingu personal-
nego jako jednego z elementow strategii zleceniodawcy.

Poza kompetencjami koordynatora wspodtpracy z uslugodawca osoba petnigca
funkcje pelnomocnika dyrekcji (zarzadu) przedsigbiorstwa do spraw wspolpracy
z ustugodawcyg (ustugodawcami) powinna mie¢ bezposredni kontakt z kierownic-
twem pionu personalnego, pionu, w ktorym zaangazowano pracownikow ustugo-
dawcy, a takze z kierownictwem pionu finansowo-ksiegowego. Nalezy uzupehic,
ze pelnomocnik zarzadu (dyrekcji) ds. wspolpracy w outsourcingu personalnym
moze zosta¢ kierownikiem zespotu projektowego, odpowiedzialnego za wdrozenie
i realizacj¢ warunkow wspolpracy. Zgodnie z podejSciem przedstawionym w pra-
cy Halveya 1 Melby cztonkami wspomnianego zespotu powinni by¢ reprezentanci,
najczesciej kierownictwo wszystkich jednostek zaangazowanych we wspotprace
[Halvey, Melby 2000, s. 20]. Pelnomocnik zarzadu (dyrekcji) mogtby wspotuczest-
niczy¢ w projektowaniu strategii dla przedsigbiorstwa — zleceniodawcy jako cato-
$ci, szczegolnie w zakresie tworzenia zatozen dotyczacych wykorzystania i rozwo-
ju zasoboéw ludzkich. Ponadto w warunkach wspotpracy z kilkoma niezaleznymi
uslugodawcami osoba na takim stanowisku bytaby odpowiedzialna za koordynacje
wspoltdziatania jednostek zewnetrznych. Stanowisko wspomnianego pelnomocnika
zostatoby zlikwidowane w warunkach rezygnacji ze wspotpracy z ustugodawcami.

3. Propozycje usprawnien outsourcingu personalnego w ujeciu
dynamicznym

Zgodnie z porzadkiem opisu przyjetym we wstepnej czgsci niniejszego artykutu,
oprocz wyrdznionych wezesniej propozycji usprawnien dotyczacych ujecia statycz-
nego organizacji wspotpracy w outsourcingu personalnym nalezy zwroci¢ takze
uwage na kierunki usprawniania procesow realizowanych w tym obszarze oraz wy-
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korzystywane narzedzia. Z punktu widzenia tematyki podjetej w niniejszej czgsci

artykutu warto przedstawi¢ ogdlne ujecie mapy procesoOw realizowanych w tym sys-

temie, ktora zaprezentowano na rysunku 1.

Podejmujgc rozwazania dotyczace rozwijania wspomnianych proceséw, mozna
wyr6zni¢ nastepujace kierunki usprawnien:

e przemieszczanie zadan pomigdzy procesami w celu redukcji zréznicowania cza-
su trwania poszczegdlnych procesow, a takze w celu skrocenia czasu trwania
tych procesow,

e przesunigcia kompetencji dotyczace udzialu w zadaniach w poszczegdlnych
procesach badanej formy wspotpracy.

Jako przyktad przemieszczania zadan pomi¢dzy procesami mozna podaé pro-
pozycje uwzglednienia w procesie rozpoznania rynku opracowywanych zazwyczaj
po6zniej rankingow ushugodawcow, tworzonych na podstawie odpowiedzi na zapyta-
nia o informacj¢ (RFI — request for information). Podejscie takie znajduje odzwier-
ciedlenie np. w pracy Halveya i Melby, ktoérzy zwracaja uwage na potrzebe opraco-
wania wstepnej listy ustugodawcow juz na etapie rozpoznania rynku ushug [Halvey,
Melby 2000, s.31]. Rankingi te opracowywane sg czgsto dopiero w nastgpnym
procesie nawigzywania wspotpracy z uslugodawca na potrzeby wstepnej kwali-
fikacji jednostek do dalszego rozpoznawania ich ofert lub na potrzeby zestawien
ushlugodawcow rezerwowych. Wydluza to czas trwania wspomnianego procesu,
co ma szczegblne znaczenie, zwlaszcza w warunkach potrzeby szybkiego dokona-
nia zmiany uslugodawcy.

Innym przyktadem przesunigcia zadan pomiedzy procesami moze by¢ przesu-
nigcie kwestii decydowania o ewentualnych karach umownych lub o redukcji kwot
naleznych ustugodawcy z koncowej czgsci procesu oceny wykonania zleconych za-
dan do poczatkowego etapu procesu regulowania zobowiazan. Decyzje takie pode;j-
mowane s3 na podstawie sprawozdania z wykonania zleconych zadan. Przeliczanie
kwot naleznych ustugodawcy mozna powierzy¢ jednostce odpowiedzialnej za rozli-
czenia z kontrahentami, ktora odpowiada tez za proces regulowania zobowigzan.

Wprowadzanie

zmian

W umowie
Nawiazanie Ocena Regulowanie

Rozp ozr;(awan1e+ wspolpracy P>  wykonania P zobowiazan
rynku F} z ustugodawca ustug za ustugi

) Rozwigzanie
umowy

Rys. 1. Zalezno$ci pomiedzy procesami realizowanymi w outsourcingu personalnym

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Nalezy podkresli¢, ze wraz z przesunieciami wyrdznionych dotychczas zadan
pomigdzy procesami nie ulegaja zmianie role poszczegolnych osob zaangazowa-
nych we wspotprace w outsourcingu personalnym po stronie zleceniodawcy. Ko-
nieczne jednak staje si¢ czgsto tworzenie nowych map kompetencji wspomnianych
0sOb w ramach poszczegolnych procesow. Przydatne wydaje si¢ wykorzystanie
w tym zakresie z wykresu Hijmansa [http://mfiles.pl].

Oprécz wyrdznionych zmian w zakresie nastgpstwa zadan majacych na celu
usprawnienie realizacji proces6w, w zarzadzaniu outsourcingiem personalnym
istotne znaczenie majg takze zmiany rodzaju zaangazowania poszczego6lnych osob
uczestniczacych w procesach. Dotyczy to zwlaszcza przypadku, w ktérym obok
stanowiska kierownika pionu personalnego, odpowiedzialnego zazwyczaj za koor-
dynacje wspoélpracy z dostawcg pracownikoéw, powotywany jest wspomniany pet-
nomocnik dyrektora (zarzadu) ds. wspotpracy z ustugodawca (z ustugodawcami).
Osoba pehiaca taka funkcje, poza typowymi zadaniami koordynatora wspodtpracy
z ushlugodawcg, moze w zakresie niektorych zadan przeja¢ inicjatywe, wykonanie,
kwesti¢ zatwierdzania, w pewnych warunkach takze kontrole czy nadzor biezacy.
Wsrod przykladow przejecia kompetencji przez petnomocnika dyrektora (zarza-
du) ds. wspotpracy z ustugodawca mozna poda¢ zadania w procesie nawigzywania
wspotpracy z ustugodawca. Dotyczy to m.in., przypisanego zazwyczaj kierowniko-
wi pionu personalnego, inicjowania wickszosci zadan realizowanych w tym procesie
— od przygotowania i przestania ustugodawcom zapytania o ofert¢, az do podjecia
wspotpracy z wybranym ustugodawca (lub kilkoma), z ktorym podpisano umowe.

Kolejnym obszarem usprawnien wspolpracy w outsourcingu po stronie zlece-
niodawcy sg instrumenty wykorzystywane w tym systemie. Wsrod doskonalonych
instrumentow zarzadzania outsourcingiem personalnym jako jedno z podstawowych
narzedzi powinna zosta¢ wyszczegolniona umowa pomiedzy zleceniodawca i ustu-
godawcg. Kierunki usprawniania umowy powinny obejmowac:

e zapewnianie elastyczno$ci umowy, dotyczy to zwlaszcza zapisow umozliwiaja-
cych wprowadzanie zmian w umowie, zwykle w drodze renegocjacji, takze
uwzglednianie planéw awaryjnych (dotyczacych sytuacji nadzwyczajnych i kry-
zysowych);

* podzial umowy na czesci, w ktorych ujete beda przede wszystkim: postanowie-
nia ogolne, gwarancja jakosci §wiadczonych ustug, plany awaryjne, zapisy ma-
jace charakter zachet do zaangazowania ushugodawcy we wspolprace, pozostate
zakresy uprawnien i zobowigzan stron oraz zapisy dotyczace konsekwencji nie-
dostosowania si¢ do przyjetych postanowien;

* uwzglednianie zapiséw zapewniajacych tej umowie charakter partnerski moze
by¢ zwiagzane z pozostawianiem ustugodawcy pewnej swobody w wyborze spo-
sobow realizacji zleconych ushug oraz w doskonaleniu tych ustug, takze uczest-
nictwa ustugodawcy w korzysciach uzyskiwanych przez zleceniodawce w wy-
niku wprowadzenia usprawnien w jego dziatalnosci przez ustugodawce.
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Ze wzgledu na zmienno$¢ warunkéw funkcjonowania poszezegédlnych przed-
sigbiorstw jednym z podstawowych zatozen jest zapewnienie elastyczno$ci umowy
z ushlugodawcg. Brak zapisow dotyczacych mozliwosci wprowadzania korekt wa-
runkow wspotpracy moze w krotkim czasie doprowadzi¢ do konfliktow miedzy ko-
operantami, a w konsekwencji do rozwigzania umowy. W warunkach zlecania ustug
ustandaryzowanych, §wiadczonych przez duza grup¢ potencjalnych ustugodawcow,
znaczenie tej elastycznos$ci jest mniejsze. W przypadku outsourcingu personalnego,
ktory wymaga czesto dostosowania specjalistow udostgpnionych przez ushugodaw-
c¢ do pracy na poszczegdlnych stanowiskach u zleceniodawcy, potrzeba zachowania
tej elastyczno$ci jest znacznie wigksza. Wynika to z utrudnien zwigzanych ze zmia-
ng ustugodawcy.

Biorgc pod uwage przejrzystos¢ umowy i szybkos¢ odszukiwania poszczegol-
nych zapiséw, wazne jest takze wyodrebnienie podstawowych cze$ci umowy. Ula-
twia to zapewnienie jednoznacznos$ci w rozumieniu poszczegdlnych postanowien
przez strony i jest pomocne zwlaszcza w warunkach wystepowania sporow.

Wymienione wczesniej rodzaje uregulowan, ktére maja petic funkcje motywa-
torow dla ustugodawcy, to przejaw dazenia do zapewnienia charakteru partnerskie-
go umowy (z zachowaniem symetrii $wiadczen). Zwigksza to prawdopodobienstwo
zaangazowania tej jednostki w zapewnienie niezaktoconego przebiegu oraz w roz-
woj tej wspolpracy. Warto zwroci¢ uwage, ze potrzeba uwzglednienia partnerstwa
we wspolpracy zwigksza si¢ wraz ze wzrostem znaczenia udziatu ustugodawcy
w realizacji celow strategicznych zleceniodawcy.

Poza wyodrebnieniem gwarancji jakosci $§wiadczonych ustug (SLA) w formie
integralnej cze$ci umowy, wsrod dziatan usprawniajacych instrumenty wykorzysty-
wane w outsourcingu personalnym nalezy wyr6znic¢ przede wszystkim uwzglednie-
nie wzorcow réznego rodzaju arkuszy oceny, formularzy, sprawozdan, raportow itp.,
na podstawie ktorych ustugodawca rozliczany jest z wykonania powierzonych mu
zadan.

Uwzgledniajac inne rodzaje dokumentow sporzadzanych obligatoryjnie (np. na-
rzuconych przez przepisy prawa lub uregulowania wewngtrzne w przedsigbior-
stwie), nalezy podkresli¢, ze moga one by¢ poddawane podobnym usprawnieniom.
Usprawnienia moga w tym przypadku odzwierciedla¢ cechy wyrdznione jako pod-
stawa formulowania kryteriow oceny dokumentow, w tym zwtlaszcza:

* kompletnosci ujetych zagadnien z punktu widzenia potrzeb informacyjnych de-
cydentow; wsrod dokumentow sporzadzanych obligatoryjnie sg takie, ktore maja
narzucong forme i zakres ujetych danych czy informacji, w innych przypadkach
pewne zakresy mogg by¢ wymagane, usprawnienia mogg wtedy dotyczy¢ uzu-
peienia ich o inne dane i informacje;

* mozliwosci bezposredniego wykorzystania przy podejmowaniu decyzji; w nie-
ktorych przypadkach uzyskuje si¢ dane, ktore nalezy przetworzy¢ w potrzebne
informacje, w innych natomiast mozna uzyska¢ juz gotowe informacje, nie do-
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tyczy to tej cze$ci dokumentacji dziatalnosci, ktorej forma i zakres danych czy
informacji sa narzucone;

* dostegpnosci dla poszczegolnych decydentdw, co uzaleznione jest przede wszyst-
kim od regulacji w umowie; poza przypadkami wskazania uzytkownikow okres-
lonych elementéw dokumentacji w przepisach prawa mozliwy jest pewien za-
kres dowolnos$ci w udostepnianiu informacji, uregulowania dotyczace tego
dostepu powinny by¢ ujete w umowie.

4. Zakonczenie

Przedstawione rodzaje usprawnien nie wyczerpuja zakresu zagadnienia doskonale-
nia wspolpracy w outsourcingu personalnym. Zostaly one jednak potraktowane jako
podstawowe z punktu widzenia przyjgtego we wstepie porzadku opisu.

Nalezy doda¢, ze przedstawione w niniejszym artykule dzialania musza zostaé
poprzedzone ocena stanu aktualnego, wskazujacego na ewentualne uchybienia do-
tyczace uksztattowania celow wspomnianego systemu, rozdziatu zadan, uprawnien
1 odpowiedzialnosci pomiedzy osoby podejmujace decyzje we wspomnianym syste-
mie, uksztattowania procesow oraz instrumentéw 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).



