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1. Pojecie outsourcingu oraz jego istota

Przekazanie na zewnatrz firmy realizacji jednej z jej funkcji zalezy miedzy
innymi od tego, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ organizacja, jaka przyjeta
strategi¢ dzialania, jakie ma wyznaczone priorytety oraz zakres podstawowe]
dziatalnos$ci. Niezaleznie od przyczyn, dla ktérych przedsigbiorstwa decydujg si¢
na powierzenie niektorych funkcji organizacjom zewngtrznym, dziatania takie
moga sta¢ si¢ podstawg diugofalowej, nowoczesnej strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem. Stad tez jednym z kierunkdw dziatan restrukturyzacyjnych, ktore
podejmowane sg na roznych poziomach i w réznych dziedzinach funkcjonowania
organizacji, pozwalajgcych menedzerom skoncentrowac si¢ na waznych i istot-
nych dziataniach, moze by¢ podjecie decyzji o zastosowaniu metody outsourcingu.
Problematyka zwigzana z outsourcingiem jest w_funkcjonowaniu wspotczesnych
organizacji wazna i, jak wskazujg doSwiadczenia, stosunkowo mato rozpoznana.
Stad celowe jest przedstawienie tego zagadnienia w ogélnym zarysie, ze szczegol-
nym zwroceniem uwagi na mozliwo$¢ zastosowania tego typu dziatain w odniesie-
niu do funkcji personalne;.

Proces wydzielania ze struktury przedsigbiorstwa pewnych obszaréw dzia-
talnosci jest okreSlany anglojezycznym terminem outsourcing i jest skrétem
wyrazenia outside-resource-using, tzn. wykorzystanie zasobéw zewnetrznych.
Outsourcing w zarzadzaniu oznacza wydzielenie realizacji réznych zadan poza
obreb wiasnej firmy. Przedsigbiorstwa najchetniej przekazujg zewnetrznym orga-
nizacjom te funkcje i czynnosci, ktore nie dotyczg ich kluczowych kompetencji,
a majg charakter pomocniczy i uzupetniajgcy. Poczgtkowo outsourcing obejmowat
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przede wszystkim funkcje informatyczne, ale w miare uptywu czasu oraz dostrze-
gania przez menedzeréw coraz to nowych wymiernych korzysci ptynacych z jego
zastosowania, zaczat by¢ wykorzystywany réwniez w innych obszarach (www.hrk.
pl/outsourcing). Termin outsourcing jest stosunkowo nowy, ale sama metoda byta
juz stosowana od dawna, cho¢ niekoniecznie pod takg nazwa [Gay 2002, s. 13].
W Polsce zastosowanie outsourcingu ma szczegdlne znaczenie. Jest bowiem spo-
sobem odchodzenia przedsigbiorstwa od nieefektywnych, autarkicznych struktur
organizacyjnych odziedziczonych po poprzednim systemie gospodarczym [Trocki
2001, s. 10]. Stad tez przedmiotem outsourcingu sa w pierwszej kolejnosci funkcje
1 zadania zaliczane do dziatalnoSci pomocniczej danego przedsigbiorstwa, ktdre
moga by¢ wykonywane przez kooperantéw znacznie taniej niz w przedsigbior-
stwie, a ich wydzielenie nie wptywa niekorzystnie na jego sprawnos¢ [Nalepka
1998, s. 52].

Przedsiewziecia outsourcingu jako te, ktére wplywaja na zmiang struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa i jego kontaktéw z otoczeniem, maja charakter dziatan
restrukturyzacyjnych, prowadzacych w konsekwencji do redukcji struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa, zmniejszenia liczby komdrek i stanowisk organizacyj-
nych, a takze liczby szczebli zarzadzania, oraz ograniczenie zatrudnienia. Prowadzi
to w konsekwencji do sytuacji, w ktérej pomniejszona struktura organizacyjna
staje si¢ bardziej elastyczna, szybko reagujaca na zmiany zachodzace w otoczeniu
organizacji. Outsourcing jest przedsigwzigciem dtugookresowym, o charakterze
strategicznym i to wtasnie odréznia go od innych przedsiewzigé, ktore zazwyczaj
s krétkookresowe i jednorazowe. R6znica pomigdzy outsourcingiem a zwyktym
zleceniem polega gléwnie na tym, Ze outsourcing powoduje przebudowe systemu
wokdt zasadniczej dziatalnoSci i zbudowanie trwatych relacji partnerskich [Bana-
chowicz 1998].

Tabela 1. R6znice miedzy outsourcingiem a zleceniem zadaf w obszarze funkcji
personalne;j

Kryterium Outsourcing Zlecenie zadan
Zakres procesy zadania
Rodzgj kontraktu trwaty czasowy
Transfer odpowiedzialnosci | tak nie
Transfer aktywow i ludzi mozliwy nie

Zrédto: [Pocztowski 2003, s. 103].

Istote outsourcingu stanowi wydzielenie okreSlonych funkcji, obszaréw dzia-
falnosci przedsigbiorstwa, dlatego ogolne zagadnienia odnoszace si¢ do outso-
urcingu zachowuja swoja aktualno$¢ w stosunku do wigkszoSci funkcji, w tym
i funkcji personalnej przedsigbiorstwa. W ramach toczacej si¢ dyskusji nad zmie-
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niajaca si¢ rola funkcji personalnej we wspotczesnych organizacjach stawiane sa
pytania o spos6b organizacji poszczegdlnych proceséw personalnych, o miejsce
i role stuzb personalnych, o koszty ich funkcjonowania oraz wnoszony przez nie
wktad w sukces firmy jako catos$ci. Oznacza to, ze funkcja personalna lub pewne
jej czeSci moga si¢ staé, a wlasciwie juz si¢ staty przedmiotem outsourcingu
[Pocztowski 2003, s. 101].

2. Okreslenie celéw dziatan outsourcingowych

Podobnie jak w przypadku innych przedsigwzig¢ restrukturyzacyjnych, za
pomocg outsourcingu moga by¢ osiggnigte réznorakie cele organizacji, gléwnie
strategiczne. Outsourcing pomaga przede wszystkim przedsigbiorstwu skon-
centrowac si¢ na core business, czyli na jego dziatalnoSci podstawowe;j, z ktdrej
czerpie najwigksze profity. Wyznaczone cele strategiczne zwigzane z podstawowg
dziatalnoScia organizacji staja si¢ o tyle fatwiejsze do osiggnigcia, o ile organi-
zacja, pozbywajac si¢ funkcji pomocniczych, moze skoncentrowac si¢ wylacznie
na strategicznych problemach przedsigbiorstwa. Do celow strategicznych dziatan
outsourcingowych zaliczy¢ mozna m.in. koncentracj¢ na problemach strate-
gicznych, zwigkszenie swobody strategicznej dziatalnosci, wzrost skutecznoSci
1 efektywnoSci dziatania oraz podniesienie jej elastycznoSci, wigkszy dostep do
know-how. Wskazuje si¢, ze oprdcz celow strategicznych poprzez dziatania typu
outsourcingowego mozna realizowaé réwniez cele rynkowe, ekonomiczne, orga-
nizacyjne, motywacyjne. W grupie wyzej wymienionych wskazuje si¢ w szcze-
gdlnosci na takie, jak: poprawa pozycji konkurencyjnej, zwiekszenie skali dziatal-
nosci, dywersyfikacje lub koncentracje na dziatalnosci, zwigkszenie przychoddw,
redukcje kosztéw, ograniczenie ryzyka ekonomicznego, odchudzenie struktury
organizacyjnej, uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych, obiektywizacja
wynikéw ekonomicznych, rozwdj przedsigbiorczosci, wsparcie systemow motywa-
cyjnych. Przedstawiona réznorodnosc¢ celéw outsourcingu wskazuje, ze cele te nie
mogg by¢ ograniczone wylgcznie do celéw ekonomicznych, a zwtaszcza — jak to
sie powszechnie uwaza —do redukcji kosztow realizacji okreSlonej funkcji. Reduk-
cja kosztéw jest waznym, lecz nie jedynym celem podejmowania przedsiewzigcé
outsourcingowych [Trocki 2001, s. 52]. Na tle tak okreslonych ogdlnych celéw
dziatan outsourcingowych mozna wyodrebnic te, ktére odnosic sie beda do funkcji
personalnej. Naleza do nich w szczegdlnoSci:

— zmniejszenie kosztow funkcji personalnej, zwtaszcza kosztéw administra-
cyjnych oraz ograniczenie zatrudnienia, a tym samym zredukowanie kosztow
dzialalnoSci przedsigbiorstwa,

— ograniczenie ryzyka personalnego poprzez podzielenie go migdzy kilku
partnerow biznesowych; po wydzieleniu funkcji personalnej do realizacji przez
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ustugodawce o ugruntowanej pozycji nastepuje podzial ryzyka, a organizacja
uzyskuje dodatkowo mozliwo$¢ dziatania zgodnie z przepisami prawnymi, bez
koniecznosci korzystania we wlasnym zakresie z kosztownych ustug radcéw praw-
nych czy zatrudniania specjalistycznego personelu,

— zwiekszenie dostepu do technologii i wiedzy specjalistycznej, ktérymi
przedsigbiorstwo nie dysponuje w ramach wiasnych, wewnetrznych struktur orga-
nizacyjnych,

— koncentracja na kluczowych procesach personalnych tworzacych warto$¢
dodana,

— uzyskanie szybszego i tafiszego dostepu do zaawansowanych metod prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz usprawnienie obstugi pracownikéw wraz
z umozliwieniem im dostgpu do nowoczesnej technologii,

— niedostosowanie w kompetencjach zatrudnionych pracownikéw w stuzbach
personalnych, zwlaszcza w kontekscie wprowadzania nowych technologii,

— globalizacja i zwigzana z nig rosngca ztozonoS¢ kwestii personalnych,

— wygospodarowanie dodatkowych Srodkéw kapitalowych dla obszarow
podstawowej dziatalnoSci gospodarczej — outsourcing funkcji personalnej moze
przyczynic¢ si¢ do poprawy niektorych wskaznikéw finansowych, zwigkszajac
efektywno$¢ wykorzystania posiadanego kapitatu przeznaczonego na prowadzenie
tego obszaru dzialalnoSci przedsigbiorstwa,

— wysokie koszty nabycia nowoczesnych systemow informatycznych wspoma-
gajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji.

Bez watpienia gléwnym kierunkiem dziatah zwigzanych z outsourcingiem
w obszarze funkcji personalnej powinny by¢ te, ktre stanowia najwieksze Zrédto
kosztéw i jednoczes$nie w najmniejszym stopniu sg Zrodfem tworzenia wartoSci.
Rozwazajgc kwestie outsourcingu wytacznie w kategoriach redukcji kosztow,
mozna nie dostrzec jego strategicznego znaczenia oraz zwigzanych z tym moz-
liwoSci. Przedsigbiorstwa dostrzegaja, ze po zbudowaniu strategicznych relacji
outsourcingowych z partnerami moga osiagna¢ znacznie wiecej niz tylko sprawne
wykonywanie zadan z zakresu funkcji personalnej. Jesli wykorzystajg outsour-
cing réwniez do realizacji innych funkcji organizacyjnych i stworzg strategiczne
zalezno$ci zaréwno w ramach wewnetrznych struktur (migdzy poszczegélnymi
komorkami organizacyjnymi o kluczowym znaczeniu), jak i poza wlasng organi-
zacjq (z zewnetrznymi firmami specjalistycznymi), to outsourcing moze stanowi¢
element przewagi konkurencyjnej [Cook 2003, s. 14-15].

3. Klasyfikacja rodzajow dziatan outsourcingowych

Outsourcing jest przedsigwzigciem zlozonym, a jego realizacja nie przebiega
wylacznie wedtug jednego scenariusza. Taka sytuacja wskazuje, Ze mozna mieé
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doczynienia z réznego rodzaju dziataniami, ktére moga rézni¢ si¢ miedzy soba
z punktu widzenia takich kryteridw, jak: cel wydzielenia, rodzaj wydzielanych
funkcji, zakres wydzielenia, trwalo$§¢ wydzielenia, formy podporzadkowania
wydzielonej dziatalnoSci. Biorgc pod uwage pierwsze kryterium, wyrézni¢ mozna:

— outsourcing naprawczy, tj. taki przed ktérym stawia si¢ jako podstawowe
zadanie naprawienie Zle funkcjonujacego przedsigbiorstwa,

— outsourcing dostosowawczy, majacy za zadanie dostosowanie cze$ci organi-
zacji do szybko zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia,

— outsourcing rozwojowy, ktorego celem jest zapewnienie warunkéw do przy-
sztego rozwoju organizacji.

Odnoszac zagadnienie outsourcingu do proceséw restrukturyzacji, mozna
stwierdzi¢, ze poszczegdlne rodzaje tych dziatah mogg stanowic€ elementy restruk-
turyzacji naprawczej, dostosowawczej czy tez rozwojowe;.

Kolejnym kryterium podziatu sa realizowane funkcje przedsigbiorstwa
macierzystego, w ramach ktérych mozna wyrézni¢: podstawowe, pomocnicze,
kierownicze odnoszone do dziatai outsourcingowych. W zwigzku z powyzszym
podzialem pojawiaja si¢ poglady, jakoby w praktyce przedmiotem outsourcingu
mogty by¢ wylacznie funkcje pomocnicze. Tego rodzaju poglady nie znajduja
uzasadnienia ani teoretycznego, ani praktycznego. Z punktu widzenia teorii nie
mozna bowiem uzasadni¢ bezwzglednej wyzszosci podporzadkowania i oddziaty-
wania organizacyjnego nad podporzadkowaniem kapitatowym i oddzialywaniem
wiascicielskim oraz podporzadkowaniem i oddziatywaniem kontraktowym, gdyz
wszystkie rodzaje podporzadkowania i oddziatywania mogg by¢ skuteczne i efek-
tywne w okre§lonych warunkach. Z punktu widzenia praktyki mozna wskazaé
wiele przyktadow efektywnego outsourcingu funkcji kierowniczych i podstawo-
wych [Trocki 2001, s. 56], zatem przedmiotem dziatah outsourcingowych moga
by¢ wszystkie funkcje realizowane przez organizacj¢ w ramach swojej struktury.
Przyjmuje si¢, ze przyjecie funkcji jako kryterium i przedmiot wydzielen jest naj-
bardziej uzyteczne i nie powoduje zawezenia problematyki outsourcingu. Biorgc
pod uwage ztozono$¢ funkcji, ktére maja zosta¢ wydzielone, mozna wyrdznic:
outsourcing pojedynczych funkeji, funkcji powigzanych w formie proceséw i out-
sourcing obszaréw funkcjonalnych. Odmienny moze by¢ takze zakres wydzielenia,
dlatego, biorge pod uwagg to kryterium, mozna wyodrebnié outsourcing catkowity,
ktérego zadaniem jest zlikwidowanie wszystkich powigzan wydzielanej funkcji ze
strukturg przedsigbiorstwa, oszczedzajac jedynie powigzania zadaniowe. Druga
postacig wedtug tego kryterium jest outsourcing czeSciowy zachowujacy niektdre
powigzania ze strukturg przedsigbiorstwa macierzystego. Dokonujac podziatu
omawianego procesu z punktu widzenia trwatoSci wydzielenia, mozna wskazad
outsourcing strategiczny lub taktyczny. Strategiczny — to wydzielenie zwigzane
ze strategig rozwoju przedsigbiorstwa macierzystego (a wiec trwate) w horyzoncie
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strategicznym. Taktyczny — to wydzielenie niezwiazane z celami strategicznymi
rozwoju przedsigbiorstwa macierzystego (nietrwate), tzn. realizowane na okresy
krétsze niz horyzont strategiczny rozwoju przedsiebiorstwa macierzystego [Trocki
2001, s. 59]. Jednakze bez wzgledu na kryterium podziatu wszelkie wydzielone
formy musza stuzy¢ realizacji tych samych celéw, jakie ma przedsigbiorstwo
macierzyste. Podobnie jak w wypadku dziatan restrukturyzacyjnych poszczegdlne
rodzaje dziatan outsourcingowych mogg by¢ ze soba potaczone i powiazane, two-
rzac rézne kombinacje réznych rodzajow outsourcingu, np. outsourcing naprawczy
moze mieC charakter strategiczny lub taktyczny, z kolei strategiczny moze obejmo-
waé dziatania o wymiarze dostosowawczym lub rozwojowym.

W odniesieniu do funkcji personalnej mozna wskazaé nastgpujace odmiany
outsourcingu:

— catkowity outsourcing funkcji personalnej — stosujac t¢ odmiane, Srednie
i duze przedsigbiorstwa nie moga zlikwidowa¢ dziatu stuzb personalnych ze
wzgledu na konieczno$¢é wspétpracy z ustugodawca oraz obstuga pracownikow
i kierownictwa. Wydzielenie catej funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest
znacznie tatwiejsze w matych przedsigbiorstwach;

— czgSciowy outsourcing funkcji personalnej — z analizy kosztéw outsourcingu
i ptynacych z niego korzysci wynika, zZe czasem bardziej efektywne jest wydziele-
nie tylko czesci funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi i pozostawienie realizacji
pewnych zadan w ramach przedsigbiorstwa macierzystego;

— outsourcing personelu stuzb pracowniczych — niektdre organizacje decyduja
si¢ samodzielnie realizowac wszystkie funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
nie przez wlasnych pracownikéw. W tym celu nawiazuja wspotprace z zewnetrzng
firma udostepniajaca przedsigbiorstwom personel o odpowiednich kwalifikacjach.
W praktyce wspétpraca odbywa sie na zasadzie umowy o leasing pracownikow;

— outsourcing w formie podziatu zadan zwiazanych z wykorzystaniem techno-
logii informatycznej — w ramach takiego przedsiewzigcia organizacja udostgpnia
na przyktad sprzet komputerowy, a ustugodawca — personel techniczny. Koncepcja
polegajaca na przeksztalceniu zarzadzania zasobami ludzkimi w forme dziatal-
no$ci operacyjnej i powierzeniu obstugi poszezegdlnych pomocniczych funkcji
administracyjnych zewnetrznemu podmiotowi ma swoje uzasadnienie ekono-
miczne. W ciggu ostatnich lat nastepuje wzrost zapotrzebowania na zintegrowane
systemy, ktére umozliwiaja kompleksowe prowadzenie administrowania sprawami
personalnymi, obstugi wynagrodzen i Swiadczen pracowniczych [Cook 2003,
s. 26-27].

Nie ma jednego modelu outsourcingu, ktory bytby dobry dla kazdego. Jest
wiele jego odmian i dlatego trzeba je doktadnie przeanalizowad, zanim podejmie
sie decyzje o wyborze tej, ktdéra przyniesie firmie najwieksza warto$¢.
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4. Funkcje personalne organizacji i ich realizacja przez
podmioty zewnetrzne

Podejmujac decyzje o przekazaniu okreSlonej funkcji poza organizacje, firmy
zazwyczaj najpierw badaja, jakie ma ona znaczenie w realizacji obranej strategii
oraz jakiej dotyczy dzialalnoSci — podstawowej czy tez wspierajacej. Podobna
analiz¢ mozna przeprowadzi¢ w ramach poszczegdlnych obszaréw zarzadzania
zasobami ludzkimi. Z funkcji realizowanych przez dziaty personalne najczesciej
przekazuje si¢ zewnetrznym firmom:

— szkolenia — w ramach tej subfunkcji personalnej: przygotowywanie i przepro-
wadzanie szkolefi w zakresie doskonalenia umiejetnosci, przygotowywanie i prze-
prowadzanie szkolefi w zakresie sprawowania nadzoru, doskonalenie kadry kie-
rowniczej, przygotowywanie i przeprowadzanie szkolef z zakresu bezpieczenstwa
i higieny pracy, budowanie zespotéw pracowniczych, przygotowywanie i przepro-
wadzanie szkolen z zakresu obstugi sprzetu komputerowego, badanie efektywnosci
programow szkoleniowych i szacowanie zwrotu kosztéw ksztatcenia,

— rekrutacje ogdlne i na stanowiska wysokiego szczebla — dziataniami objete
sa: poszukiwanie nowych pracownikéw, zamieszczanie ogtoszen o pracy, prze-
prowadzanie rozmoéw kwalifikacyjnych, testow, selekcji wstepnej, weryfikowanie
referencji i kwalifikacji kandydatéw, zapewnienie réwnych szans zatrudnienia
wszystkim kandydatom, przygotowywanie przegladéw zatrudnienia, przygotowy-
wanie sprawozdan dla wtaSciwych organéw rzadowych, wprowadzanie nietypo-
wych form zatrudnienia, zatrudnienie personelu czasowego do prac fizycznych,
zatrudnienie personelu czasowego do prac administracyjnych i realizacji projek-
tow, zatrudnienie zewnetrzne w przypadku limitu etatéw, wprowadzanie do pracy
nowo zatrudnionych,

— naliczanie wynagrodzen — w ramach tej subfunkcji realizuje si¢: sporzadza-
nie opiséw stanowisk pracy, warto§ciowanie stanowisk pracy, przygotowywanie
przegladéw ptacowych, tworzenie systemow wynagradzania, tworzenie systemow
i obstuga wynagrodzen kadry kierowniczej, szkolenie kadry menedzerskiej doty-
czgce stosowanego w firmie systemu wynagradzania,

— zwolnienia monitorowane — podejmowane dzialania moga dotyczyc: analizy
stanu i struktury zatrudnienia w kontekscie zwolnief indywidualnych i grupowych,
planowanie zmian na stanowiskach kierowniczych (plany nastepstw), tworzenie
programéw zwolnien pracowniczych, budowanie polityki pomocy zwalnianym
pracownikom oraz kontrola ich realizacji, obstuga pracownikéw zmieniajacych
warunki pracy,

— ksztattowanie warunkow bezpieczefistwa i higieny pracy — w ramach tego
obszaru wskazuje si¢ na nastgpujace grupy zadan mozliwe do realizacji: orga-
nizowanie i przeprowadzenie szkoleih BHP oraz przygotowywanie sprawozdan
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dotyczacych bezpieczefistwa i higieny pracy, zarzadzanie odszkodowaniami dla
pracownikdéw, zarzadzanie polisami ubezpieczeniowymi, przygotowywanie spra-
wozdaf wymaganych ustawami,

— obstuga pracownikéw delegowanych do pracy za granica oraz obstuga admi-
nistracyjna obcokrajowcow — dziatania podejmowane w ramach tego obszaru
mogg dotyczy¢: tworzenia polityki i konkretnych programéw dotyczacych dele-
gowania pracownikow do pracy za granicg/obstugi obcokrajowcéw zatrudnionych
w macierzystej jednostce, tworzenie systemow i obstuga wynagrodzen oraz pre-
mii dla delegowanych do pracy za granicg/obcokrajowcdw, stworzenie systemu
wspolpracy pracownikéw oddelegowanych do pracy za granica z personelem
firmy macierzystej i zapewnienie jego sprawnego funkcjonowania, nadzorowanie
przestrzegania polityki przy realizacji zadan zwigzanych z migdzynarodowym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi [Cook 2003, s. 31-33].

Przyjmuje sig¢, ze sposSréd obszaréw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, ktére powinny by¢ realizowane przez pracownikéw przedsigbiorstwa
macierzystego zalicza si¢ ksztattowanie stosunkéw pracy, tworzenie wytycznych
dla kadry zarzadzajacej, przygotowywanie polityki, strategii i programéw komu-
nikacji wewnetrznej, prowadzenie dokumentacji pracownikéw, administrowanie
zmianami personalnymi oraz aktualizacja danych w systemach informacyjnych
wspierajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi, przechowywanie akt osobowych
pracownikdw i ich aktualizacja.

Na podjecie decyzji o zastosowaniu outsourcingu w obszarze funkcji perso-
nalnej majg wplyw liczne determinanty, jak réwniez oczekiwania ze strony firmy
podejmujacej si¢ tego typu dziatan. Zaliczy¢ do nich mozna: obnizenie kosztow
statych, konieczno§¢ doinwestowania komdrek zajmujacych si¢ sprawami per-
sonalnymi, prawdopodobiefistwo utworzenia nowych miejsc pracy w zwigzku
z rozwojem organizacji, zwlaszcza w obszarze funkcji pomocniczych, zatozenia
wynikajace z przyjetej strategii personalnej, realizacja czasochtonnych czynnosci
administracyjnych, wykonywanie funkcji podlegajacych czestym zmianom prze-
piséw prawnych, szybki rozwoj firmy i wynikajace stad problemy z ciggtym szko-
leniem pracownikdow, przeksztatcenie stalych kosztéw osobowych na zmienne,
ograniczenia i bariery we wprowadzaniu zmian w wybranych obszarach, realiza-
cja zadan obarczonych duzg odpowiedzialnoscig oraz ryzykiem, przeksztalcenie
komorki HR z centrum kosztéw w centrum zysku.

5. Zalety i wady zastosowania outsourcingu w zarzgdzaniuv
zasobami ludzkimi

Podstawa wprowadzenia dziatan outsourcingowych w organizacji jest spetnie-
nie kilku istotnych warunkéw dotyczacych zaréwno samego przedsigbiorstwa, jak



Zastosowanie koncepcji outsourcingu. ..

1 komorek, ktérych proces ten ma dotyczy¢. Aby zastosowanie outsourcingu przy-
nioslo jak najlepsze rezultaty, przedsigbiorstwo powinno wykorzystac¢ taki proces
podejmowania decyzji o wydzieleniu, ktory obejmuje weryfikacje przyjetych
zatozeii nie tylko w odniesieniu do strategicznego planu dziatalnoSci gospodarczej
i kosztow, ale réwniez do zaangazowania pracownikow i potrzeb organizacji. Stad
kluczowym warunkiem, ktéry musi spetnic¢ organizacja jest konieczno$¢ zaakcep-
towania wydzielenia przez wilascicieli przedsigbiorstwa oraz jego kierownictwo.
Przedsigbiorstwo macierzyste musi mie¢ mozliwo$¢ zapewnienia skutecznej kon-
troli dziatalnoSci po jej wydzieleniu. Przedmiotem wydzielenia moze by¢ obszar
dziatalnosci autonomiczny pod wzgledem rynkowym, przedmiotowym lub teryto-
rialnym. Istnie¢ zatem powinna mozliwos$¢ obiektywnego okreslenia wymiernych
ekonomicznie wynikéw tej dziatalnoSci. Istotnym elementem, ktéry ma wazne
znaczenie dla powodzenia wdrozenia procesu outsourcingu, jest akceptacja tego
procesu przez pracownikéw bezposrednio i poSrednio z tymi zmianami zwigza-
nych. Mozna to osiagnaé, wskazujac zalety zwigzane z procesem outsourcingu.
Podstawowe zalety stosowania tej koncepcji organizacji funkcjonowania przedsie-
biorstwa w obszarze funkcji personalne;j to:

— wprowadzenie nowych metod zarzadzania w dziedzinie HR;

— podniesienie poziomu obstugi klientéw wewnetrznych i zewngtrznych przez
komédrke personalng;

— szans¢ eliminacji wadliwych ogniw, ktdre tworza — ,,gabki czasu, przestrzeni
i kosztéw” [Nalepka 1998, s. 140];

— zmniejszenie zatrudnienia;

— dostep do wiedzy;

— firma zewnetrzna bedzie §wiadczyC na rzecz zleceniodawcy ustugi w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi po nizszych kosztach catkowitych niz te, ktére
przedsiebiorstwo ponosi obecnie, zatrudniajac personel stuzb personalnych;

— przedsigbiorstwa nie dysponuja wystarczajacymi Srodkami finansowymi lub
nie chca ponosi¢ wysokich kosztéw zakupu drogiej technologii komputerowej
i oprogramowania, ktére sg niezbedne do obstugi np. §wiadczen pracowniczych.
Organizacje te traktujg outsourcing za rozwigzanie korzystniejsze niz inwestowa-
nie duzych kwot w nowoczesne systemy informatyczne;

— firmy Swiadczace ustugi outsourcingowe dysponujg personelem (ekspertami
réznych branz) przeszkolonym w zakresie obstugi funkcji personalnej, co sprawia,
ze znacznie tatwiej jest zaangazowac firme §wiadczaca tego rodzaju ustugi niz
zatrudnic specjalistow z poszczegdlnych dziedzin;

— outsourcing funkcji personalnej jest czesto stosowany w procesach fuzji
1 reorganizacji przedsiebiorstw. W takich sytuacjach warunki dzialania zmieniaja
si¢ i dlatego firmy traktuja wydzielenie jako dogodny sposéb zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w nowych sytuacjach;
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— menedzerowie pragnacy obnizy¢ koszty traktuja outsourcing jako sposéb
szybkiej eliminacji finansowych obcigzen zwigzanych z obsadzaniem stanowisk,
co przynosi krotkoterminowe efekty w ostatecznym wyniku finansowym;

— outsourcing pozwala organizacji wyeliminowac lub przynajmniej ograniczy¢
naktady kapitatowe zwigzane z zakupem lub wynajmem powierzchni biurowe;j;

— wykorzystywanie outsourcingu zmniejsza odpowiedzialno$¢ zwigzang
z obowigzkiem przestrzegania regulacji prawnych dotyczacych takich zadan, jak:
obsadzanie stanowisk, obstuga wynagrodzen i §wiadczen pracowniczych;

— ustugi wysoko wykwalifikowanych specjalistow ds. zasobow ludzkich kosz-
tuja wigcej niz wigkszos$¢ organizacji jest gotowa zaptaci¢ [Cook 2003, s. 24-25].

W odniesieniu do poszczegdlnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
korzysci z zastosowania outsourcingu zostaty przedstawione w tabeli 2.

Obok niewatpliwych zalet stosowanie outsourcingu zwigzane jest z licznymi
zagrozeniami. Do najwazniejszych mozna zaliczyc:

— przedsigbiorstwa stosujace outsourcing funkcji personalnej, moga w pewnym
zakresie utraci¢ kontrole nad sposobem zarzadzania zasobami ludzkimi, a to moze
doprowadzi¢ do probleméw w relacjach z pracownikami;

— rozpoczecie wspotpracy z firma outsourcingowa jest na ogdét dosé kosztowne.
Wydatki poniesione w zwigzku z podjeciem wspotpracy i wynikajace na przyktad
z wlagczenia pracownikéw do innego wariantu planu emerytalnego czy opieki
zdrowotnej oraz koszty wprowadzenia danych do systemu komputerowego ustu-
godawcy to naktady, ktorych przedsigbiorstwa nie musiatyby ponosié, gdyby nie
podjeto decyzji o wydzieleniu;

— gdy przedsigbiorstwo decyduje si¢ na wydzielenie funkcji personalnej, istnieje
ryzyko, ze czg$¢ personelu stuzb pracowniczych utraci prace;

— wybdr niewlasciwego ustugodawcy moze by¢ przyczyng probleméw zwigza-
nych migdzy innymi z pogorszeniem morale pracownikéw;

— wydzielenie funkcji personalnej, ktéra podlega rygorystycznym regulacjom
prawnym, wiaze si¢ z ryzykiem natozenia wysokich kar na organizacje, jesli firma
Swiadczaca ustugi nie bedzie przestrzegac stosownych przepiséw oraz zaniedba
przygotowywania odpowiednich dokumentow dla urzeddw, a przedsiebiorstwo si¢
przed tym nie zabezpieczy;

— firma decydujaca si¢ na outsourcing musi korzystac z ustug radcy prawnego,
ktory bedzie weryfikowat treS¢ wszystkich umow i dbat, aby ich warunki byty
korzystne dla przedsigbiorstwa [Cook 2003, s. 24-25].

Dla poszczegdlnych obszarow funkcji personalnej zagrozenia wynikajace
z zastosowania outsourcingu moga przedstawiac sie tak, jak w tabeli 3.

Jezeli wdrazany projekt outsourcingu ma zakonczy¢ si¢ sukcesem, trzeba nim
zarzadzaé z wykorzystaniem calego potencjatu intelektualnego, dbatoscig o kwestie
finansowe i operacyjne oraz §wiadomoscia potrzeby tworzenia wzajemnie korzyst-
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nych relacji z pozostatymi kontrahentami, majacymi wptyw na realizacje proce-
sow biznesowych. Wtasciwie przygotowany przebieg procesu outsourcingu moze
w znacznym zakresie ograniczy¢ pojawienie si¢ przedstawionych powyzej wad.

6. Etapy wdrozenia programvu outsourcingu

Duze znaczenie dla powodzenia przedsigwziecia outsourcingowego ma profe-
sjonalne przygotowanie poszczegdlnych faz procesu zwigzanego z wydzieleniem.

Okreslenie celow Analiza kosztow Analiza szans i ryzyka
organizacyjnych i korzySci outsourcingyl outsourcingu

Tworzenie
harmonogramu
wydzielania
Negocjowanie Opracowanie zapytan Typowanie
warunkéw umowy (<— Wybor ustugodawcy (<« ofertowych i wybor |<— potencjalnych
outsourcingowe;j ustugodawcow ustugodawcow
Informowanie Opracowanie Zarzadzanie relacjami
0 outsourcingu > harmonogramu > miedzy ustugodawca
zainteresowane strony rozpoczecia wspotpracy a ustugobiorcy
Kontrola efektywnosci
pracy ustugodawey

i przestrzegania przez
niego przepiséw

Rys. 1. Etapy procesu outsourcingu funkcji personalnej
Zrédto: [Cook 2003, s. 39].

Programy wydzielenia subfunkcji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktore zakoniczyty si¢ sukcesem w wigkszosci wypadkow rozpoczeto od okresle-
nia krétko- i dtugoterminowych celéw przedsiewziecia, czyli pierwszego etapu
procesu. Definiujgc obecne potrzeby przedsiebiorstwa, spodziewane efekty
wydzielenia oraz mozliwosci wykonywania pewnych zadan przez pracownikéw
jednostki macierzystej, menedzment bedzie w stanie zdecydowac, wydzielenie
ktorych subfunkcji personalnych moze by¢ korzystne dla organizacji. Powyzsza
analiza moze wykazad, ze najlepsze dla firmy bedzie wydzielenie nie jednej lub



Tomasz Sapeta

kilku subfunkcji personalnych, ale nawet catej funkcji personalnej. Chociaz koszty
poczatkowe mogg zniechgcaé do wprowadzania tego rodzaju zmian, ale wedtug
analizy kosztéw przyszte korzysci wielokrotnie przewyzszaja wstepne naktady
i prowadzg do osiggnigcia strategicznych celow.

Drugim krokiem jest analiza kosztow i korzySci outsourcingu. Podejmujac
decyzje o wydzieleniu funkcji personalnej, poczatkowe dziatania koncentrujg si¢
w pierwszej kolejnosci na analizie kosztéw i okresleniu mozliwego do osiagnig-
cia wskaznika zwrotu z inwestycji. PodejScie do analizy kosztéw i korzysci jest
typowe dla wiekszoSci przedsiebiorstw, gdyz kadr¢ menedzerska najwyzszego
szczebla najbardziej interesuje redukcja kosztéw ogdlnych i administracyjnych,
wzrost efektywnoS$ci zarzadzania pracownikami. Metodg stosowang do oceny
efektywnoS$ci outsourcingu jest porownanie kosztow biezgcego utrzymania per-
sonelu wykonujacego okreslone zadania z kosztami wydzielenia tej sfery dziafal-
nosSci. Analiza kosztéw to jednak nie jedyna ocena stopnia efektywnoSci dziatan
zwiazanych z wydzieleniem. Nalezy wzia¢ pod uwage réwniez takie czynniki,
jak zadowolenie pracownikéw i cztonkéw kierownictwa z jakoSci pracy komorek
personalnych, mozliwosci obecnie zatrudnionego personelu w zakresie realizacji
nowych zadan wynikajacych z rozwoju organizacji.

W etapie trzecim przed podjeciem decyzji o zastosowaniu outsourcingu
w odniesieniu do funkcji personalnej nalezy przeprowadzi¢ szczegétowg analizg
stanu obecnego. Wyniki analizy powinny wskaza¢ zaréwno szanse, jak i ryzyko
zwigzane z tego rodzaju przedsigwzigciem. Szczegdlng uwage trzeba zwrdcié na
trzy wazne zagadnienia: mozliwoSci przedsigbiorstwa w zakresie samodzielnej
realizacji zadan, dostgpnosci zewnetrznych firm Swiadczacych ustugi oraz wyniki
analizy kosztéw i korzySci.

W sytuacji gdy zostanie podjeta decyzja o wydzieleniu konkretnych funkcji
personalnych, mozna rozpoczaé planowanie ogdélnych ram czasowych dla poszcze-
gblnych etapéw wdrazania outsourcingu, co stanowi czwarty etap procesu wdroze-
nia zmian outsourcingowych. Warunkiem skutecznej realizacji przebiegu projektu
jest wiaczenie oséb zaangazowanych w opracowywanie planu wspétpracy z firma
Swiadczaca ustugi w jego realizacje.

Etap piaty — typowanie potencjalnych firm outsourcingowych — najlepsza
metoda wstepnej selekeji ustugodawcow jest zebranie ofert od znanych na rynku
firm outsourcingowych lub od tych, z ktérymi organizacja z dobrym skutkiem
wspotpracowata wezesniej. W procesie weryfikacji firm przyjmuje sig, Ze nalezy
sprawdzi¢ oferty co najmniej trzech firm, co pozwala doktadnie zorientowac si¢
w kosztach i rodzajach Swiadczonych ustug.

Opracowanie zapytania ofertowego to kolejny krok, ktory nalezy zrealizowac.
Jest to etap niezwykle czasochtonny, ale bardzo wazny dla efektywnoSci catego
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przedsiewziecia. Zasadnicze znaczenie w przygotowaniu poprawnego zapytania
ofertowego ma gruntowne przemySlenie pytan, ktére powinny si¢ w nim znaleZ¢.

Wybdr firmy outsourcingowej mozna rozpocza¢ od sporzadzenia arkusza
analizy ustugodawcéw, w ktérym sg uwzgledniane wazne dla ustugobiorcy
kryteria oceny ustugodawcéw zwigzane ze wszystkimi wydzielanymi funkcjami
personalnymi. Gdy po podjeciu decyzji o outsourcingu, wytonieniu ustugodawcy
i przystgpieniu do realizacji projektu okaze si¢, ze w analizie zostal pominigty
wazny element projektu, trzeba bedzie poswigci¢ wiele czasu i §rodkéw, aby
naprawic ten btad.

Osmy etap to negocjowanie warunkéw umowy outsourcingowej, w ktérym
przyjmuje si¢ technike negocjacji najodpowiedniejsza z punktu widzenia organiza-
cji. Jesli przedsigbiorstwo nie zatrudnia radcy prawnego, warto skorzysta¢ z ustug
zewnetrznego konsultanta, ktory doktadnie przeanalizuje treS¢ kazdej umowy
outsourcingowej przed jej ostatecznym zatwierdzeniem i podpisaniem przez firme.
Starajac sie osiggnac jak najlepsze dla siebie warunki porozumienia, obie strony
powinny jednocze$nie zachowaé rozwage co do swoich wymagai, gdyz przyszia
wspolpraca bedzie si¢ odbywatla na zasadach partnerstwa, a dobre relacje warto
zacza¢ budowac juz na tym etapie.

Istotne w procesie wydzielenia i majace podstawowe znaczenie dla jego powo-
dzenia ma komunikacja, czyli przekazanie informacji o wydzieleniu zaintereso-
wanym tym zdarzeniem podmiotom, zwtaszcza pracownikom. Zwigzane jest to
Z tym, Ze czgsto proces ten taczony jest ze zwolnieniami pracowniczymi, co wcale
nie musi by¢ prawda, gdyz osoby zatrudnione w przedsiebiorstwie majg czegsto
mozliwo$¢ przejscia do firmy ustugodawcy. Jezeli przedmiotem wydzielenia sg
tylko niektdre zadania z zakresu funkcji personalnej, na przyktad administrowanie
Swiadczeniami pracowniczymi, przedsigbiorstwo bgdzie musiato zatrzymac pewng
liczbe specjalistow, ktérzy zajma si¢ reorganizacja komorki stuzb personalnych,
aby mogta zatatwia¢ sprawy pozostawione w gestii pracownikéw przedsiebiorstwa
macierzystego [Cook 2003, s. 49].

Po wyborze ustugodawcy oraz zawarciu uméw nastepuje opracowanie i uzgod-
nienie harmonogramu rozpoczecia wspétpracy. Jest to wiasciwy moment do
budowania podstaw dobrych kontaktéw z przedstawicielami ustugodawcy. Aby
przedsiewzigcie outsourcingowe zakonczyto si¢ sukcesem, obie strony muszg prze-
znaczy¢ odpowiedni czas na wypracowanie wiasciwych relacji i utrzymywanie ich
w okresie obowigzywania umowy.

Koncowy etap procesu wydzielenia stanowi kontrola efektywnosci pracy firmy
outsourcingowej i przestrzegania przez nig przepisow. W umowie nalezy odrebnie
dla kazdej subfunkcji personalnej okresli¢ oczekiwany poziom jakoSci §wiadczo-
nych ustug oraz standardy efektywnoSci obstugi. Jedng z metod kontroli pracy
ustugodawcy jest wprowadzenie — za zgodg stron — systemu regularnych raportéw.
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Mozna réwniez zaprojektowac kary umowne za niewlasciwe wykonawstwo. Ponie-
waz pewne funkcje zarzadzania pracownikami podlegaja Scistym regulacjom praw-
nym, warto zastosowac takie metody monitoringu, ktére beda dawaty przedsiebior-
stwu gwarancjg, Ze wszystkie wymagane przepisami sprawozdania sg prawidtowo
sporzadzane i przedkfadane w terminie wlasciwym organom administracji.

7. Zakonczenie

Kazde przedsiewzigcie outsourcingowe jest trudnym i skomplikowanym pro-
jektem. Wiele firm traktuje tego rodzaju dziatania jako panaceum na wigkszo§¢
problemow, z ktérymi nie radzi sobie organizacja. Trudno o bardziej btedne zato-
Zenie — mimo wydzielenia pewne problemy beda si¢ pojawiaé, ale organizacja
bedzie je rozwigzywaé we wspdtpracy z zewnetrznym partnerem. Dlatego przed
przystapieniem do realizacji przedsigwzigcia outsourcingowego kierownictwo
organizacji powinno ustali¢, co zamierza dzigki temu osiagnac¢ i poinformowaé
o swoich zamiarach wszystkie zainteresowane podmioty. Wydzielenie funk-
cji zwigzanej z zarzadzaniem zasobami ludzkimi ma szans¢ powodzenia tylko
wowczas, gdy wspotpraca z ustugodaweg uktada si¢ pomyslnie. Stad jednym
z kluczowych zadan, jakie stawia si¢ w tym procesie menedzerom ds. zasobow
ludzkich, jest zarzadzanie relacjami z partnerem outsourcingowym. Podstawa
dobrych stosunkéw, jest doktadne okreSlenie iloSciowych kryteriéw pomiaru efek-
téw pracy ustugodawcy i regularna weryfikacja efektywnosci jego dziatan, ale
réwniez 1 stworzenie takich warunkéw wspoétpracy, ktére beda korzystne zaréwno
dla przedsigbiorstwa, jak i ustugodawcy.

Outsourcing, jak kazdy instrument, moze by¢ wykorzystywany w rézny
sposéb i z réznym skutkiem. Staba wiedza na ten temat powoduje najcze¢sciej
powierzchowne traktowanie problemu wydzielen, niedostrzeganie wielostronnych
uwarunkowan outsourcingu oraz jego strategicznego charakteru, stosowanie
uproszczonych metod-analizy celowosci wydzielen, nadmiernie optymistyczne
szacowanie przewidywanych korzysci, lekcewazenie ryzyka i zagrozen. Do naj-
czesciej popetnianych biedéw naleza:

— brak precyzyjnej i petnej informacji o kosztach istniejacego rozwigzania,

— brak strategicznej wizji i planu lezagcych u podstaw decyzji outsourcingo-
wych,

— brak efektywnej komunikacji pionowe;j,

— brak akceptacji i wsparcia czgSci kierownictwa i pracownikow,

— niewtasciwy wybdr partnera outsourcingowego,

— nieprawidfowo prowadzone negocjacje,

— zle sformutowany kontrakt,
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— brak restrukturyzacji towarzyszacej wydzieleniu funkcji [Trocki 2001,
s. 220].

Ze wzgledu na to, Ze outsourcing jest rozwigzaniem strategicznym, rowniez
btedy popelnione przy jego wprowadzeniu maja najczesciej wymiar strategiczny,
a co za tym idzie usunigcie btedéw wymagac¢ bedzie okreS§lonego czasu i znacz-
nych naktadéw. Specjalisci twierdza, ze w przysztosci outsourcing catej funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie bardzo popularny, ale w wypadku niekt6-
rych przedsigbiorstw moze okaza¢ si¢ nieefektywny. Outsourcing jako element
procesu restrukturyzacji pomaga rozwijac¢ dziatalno$¢ gospodarczg zwtaszcza w
matych firmach, dajac im mozliwo$¢ korzystania z rozwigzan stosowanych przez
duze przedsigbiorstwa, ale bez ponoszenia ogromnych kosztow i bez straty czasu
na pozyskanie nowych wykwalifikowanych pracownikéw i zarzadzanie nimi.
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The Utilization of Outsourcing Concepts in Human Resource
Management

The goal of this article is to present key issues connected with outsourcing and the use
of this concept in human resource management. Outside transmission of a firm realizing
specific functions depends among other things upon the extent of its development, which
strategies its adopts, and which priorities it has as well as what its main function is.
Regardless of why companies choose to send work out of house, outsourcing can become
the foundation of long-term, modern strategies in the management of corporations. The
author presents the concepts, essence, basic types and goals of outsourcing and indicates
those which apply to human resource management. He also defines the concept of
Personnel Function, which corporations can use when making decisions about outsourcing.
The benefits and drawbacks of this process are presented. The article concludes by
defining the stages of the outsourcing process for human resource departments.



