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1. Pojęcie outsourcingu oraz jego istota

Przekazanie na zewnątrz firmy realizacji jednej z jej funkcji zależy między 
innymi od tego, na jakim etapie rozwoju znajduje się organizacja, jaką przyjęła 
strategię działania, jakie ma wyznaczone priorytety oraz zakres podstawowej 
działalności. Niezależnie od przyczyn, dla których przedsiębiorstwa decydują się 
na powierzenie niektórych funkcji organizacjom zewnętrznym, działania takie 
mogą stać się podstawą długofalowej, nowoczesnej strategii zarządzania przed�
siębiorstwem. Stąd też jednym z kierunków działań restrukturyzacyjnych, które 
podejmowane są na różnych poziomach i w różnych dziedzinach funkcjonowania 
organizacji, pozwalających menedżerom skoncentrować się na ważnych i istot�
nych działaniach, może być podjęcie decyzji o zastosowaniu metody outsourcingu. 
Problematyka związana z outsourcingiem jest w funkcjonowaniu współczesnych 
organizacji ważna i, jak wskazują doświadczenia, stosunkowo mało rozpoznana. 
Stąd celowe jest przedstawienie tego zagadnienia w ogólnym zarysie, ze szczegól�
nym zwróceniem uwagi na możliwość zastosowania tego typu działań w odniesie�
niu do funkcji personalnej. 

Proces wydzielania ze struktury przedsiębiorstwa pewnych obszarów dzia�
łalności jest określany anglojęzycznym terminem outsourcing i jest skrótem 
wyrażenia outside-resource-using, tzn. wykorzystanie zasobów zewnętrznych. 
Outsourcing w zarządzaniu oznacza wydzielenie realizacji różnych zadań poza 
obręb własnej firmy. Przedsiębiorstwa najchętniej przekazują zewnętrznym orga�
nizacjom te funkcje i czynności, które nie dotyczą ich kluczowych kompetencji, 
a mają charakter pomocniczy i uzupełniający. Początkowo outsourcing obejmował 
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przede wszystkim funkcje informatyczne, ale w miarę upływu czasu oraz dostrze�
gania przez menedżerów coraz to nowych wymiernych korzyści płynących z jego 
zastosowania, zaczął być wykorzystywany również w innych obszarach (www.hrk.
pl/outsourcing). Termin outsourcing jest stosunkowo nowy, ale sama metoda była 
już stosowana od dawna, choć niekoniecznie pod taką nazwą [Gay 2002, s. 13]. 
W Polsce zastosowanie outsourcingu ma szczególne znaczenie. Jest bowiem spo�
sobem odchodzenia przedsiębiorstwa od nieefektywnych, autarkicznych struktur 
organizacyjnych odziedziczonych po poprzednim systemie gospodarczym [Trocki 
2001, s. 10]. Stąd też przedmiotem outsourcingu są w pierwszej kolejności funkcje 
i zadania zaliczane do działalności pomocniczej danego przedsiębiorstwa, które 
mogą być wykonywane przez kooperantów znacznie taniej niż w przedsiębior�
stwie, a ich wydzielenie nie wpływa niekorzystnie na jego sprawność [Nalepka 
1998, s. 52]. 

Przedsięwzięcia outsourcingu jako te, które wpływają na zmianę struktury orga�
nizacyjnej przedsiębiorstwa i jego kontaktów z otoczeniem, mają charakter działań 
restrukturyzacyjnych, prowadzących w konsekwencji do redukcji struktury organi�
zacyjnej przedsiębiorstwa, zmniejszenia liczby komórek i stanowisk organizacyj�
nych, a także liczby szczebli zarządzania, oraz ograniczenie zatrudnienia. Prowadzi 
to w konsekwencji do sytuacji, w której pomniejszona struktura organizacyjna 
staje się bardziej elastyczna, szybko reagująca na zmiany zachodzące w otoczeniu 
organizacji. Outsourcing jest przedsięwzięciem długookresowym, o charakterze 
strategicznym i to właśnie odróżnia go od innych przedsięwzięć, które zazwyczaj 
są krótkookresowe i jednorazowe. Różnica pomiędzy outsourcingiem a zwykłym 
zleceniem polega głównie na tym, że outsourcing powoduje przebudowę systemu 
wokół zasadniczej działalności i zbudowanie trwałych relacji partnerskich [Bana�
chowicz 1998]. 

Tabela 1. Różnice między outsourcingiem a zleceniem zadań w obszarze funkcji 
personalnej

Kryterium Outsourcing Zlecenie zadań
Zakres
Rodzaj kontraktu
Transfer odpowiedzialności
Transfer aktywów i ludzi

procesy
trwały
tak
możliwy

zadania
czasowy
nie
nie

Źródło: [Pocztowski 2003, s. 103].

Istotę outsourcingu stanowi wydzielenie określonych funkcji, obszarów dzia�
łalności przedsiębiorstwa, dlatego ogólne zagadnienia odnoszące się do outso�
urcingu zachowują swoją aktualność w stosunku do większości funkcji, w tym 
i funkcji personalnej przedsiębiorstwa. W ramach toczącej się dyskusji nad zmie�
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niającą się rolą funkcji personalnej we współczesnych organizacjach stawiane są 
pytania o sposób organizacji poszczególnych procesów personalnych, o miejsce 
i rolę służb personalnych, o koszty ich funkcjonowania oraz wnoszony przez nie 
wkład w sukces firmy jako całości. Oznacza to, że funkcja personalna lub pewne 
jej części mogą się stać, a właściwie już się stały przedmiotem outsourcingu 
[Pocztowski 2003, s. 101]. 

2. Określenie celów działań outsourcingowych

Podobnie jak w przypadku innych przedsięwzięć restrukturyzacyjnych, za 
pomocą outsourcingu mogą być osiągnięte różnorakie cele organizacji, głównie 
strategiczne. Outsourcing pomaga przede wszystkim przedsiębiorstwu skon�
centrować się na core business, czyli na jego działalności podstawowej, z której 
czerpie największe profity. Wyznaczone cele strategiczne związane z podstawową 
działalnością organizacji stają się o tyle łatwiejsze do osiągnięcia, o ile organi�
zacja, pozbywając się funkcji pomocniczych, może skoncentrować się wyłącznie 
na strategicznych problemach przedsiębiorstwa. Do celów strategicznych działań 
outsourcingowych zaliczyć można m.in. koncentrację na problemach strate�
gicznych, zwiększenie swobody strategicznej działalności, wzrost skuteczności 
i efektywności działania oraz podniesienie jej elastyczności, większy dostęp do 
know-how. Wskazuje się, że oprócz celów strategicznych poprzez działania typu 
outsourcingowego można realizować również cele rynkowe, ekonomiczne, orga�
nizacyjne, motywacyjne. W grupie wyżej wymienionych wskazuje się w szcze�
gólności na takie, jak: poprawa pozycji konkurencyjnej, zwiększenie skali działal�
ności, dywersyfikację lub koncentrację na działalności, zwiększenie przychodów, 
redukcję kosztów, ograniczenie ryzyka ekonomicznego, odchudzenie struktury 
organizacyjnej, uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych, obiektywizacja 
wyników ekonomicznych, rozwój przedsiębiorczości, wsparcie systemów motywa�
cyjnych. Przedstawiona różnorodność celów outsourcingu wskazuje, że cele te nie 
mogą być ograniczone wyłącznie do celów ekonomicznych, a zwłaszcza – jak to 
się powszechnie uważa – do redukcji kosztów realizacji określonej funkcji. Reduk�
cja kosztów jest ważnym, lecz nie jedynym celem podejmowania przedsięwzięć 
outsourcingowych [Trocki 2001, s. 52]. Na tle tak określonych ogólnych celów 
działań outsourcingowych można wyodrębnić te, które odnosić się będą do funkcji 
personalnej. Należą do nich w szczególności:

– zmniejszenie kosztów funkcji personalnej, zwłaszcza kosztów administra�
cyjnych oraz ograniczenie zatrudnienia, a tym samym zredukowanie kosztów 
działalności przedsiębiorstwa,

– ograniczenie ryzyka personalnego poprzez podzielenie go między kilku 
partnerów biznesowych; po wydzieleniu funkcji personalnej do realizacji przez 
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usługodawcę o ugruntowanej pozycji następuje podział ryzyka, a organizacja 
uzyskuje dodatkowo możliwość działania zgodnie z przepisami prawnymi, bez 
konieczności korzystania we własnym zakresie z kosztownych usług radców praw�
nych czy zatrudniania specjalistycznego personelu,

– zwiększenie dostępu do technologii i wiedzy specjalistycznej, którymi 
przedsiębiorstwo nie dysponuje w ramach własnych, wewnętrznych struktur orga�
nizacyjnych,

– koncentracja na kluczowych procesach personalnych tworzących wartość 
dodaną,

– uzyskanie szybszego i tańszego dostępu do zaawansowanych metod prowa�
dzenia działalności gospodarczej oraz usprawnienie obsługi pracowników wraz 
z umożliwieniem im dostępu do nowoczesnej technologii,

– niedostosowanie w kompetencjach zatrudnionych pracowników w służbach 
personalnych, zwłaszcza w kontekście wprowadzania nowych technologii,

– globalizacja i związana z nią rosnąca złożoność kwestii personalnych,
– wygospodarowanie dodatkowych środków kapitałowych dla obszarów 

podstawowej działalności gospodarczej – outsourcing funkcji personalnej może 
przyczynić się do poprawy niektórych wskaźników finansowych, zwiększając 
efektywność wykorzystania posiadanego kapitału przeznaczonego na prowadzenie 
tego obszaru działalności przedsiębiorstwa,

– wysokie koszty nabycia nowoczesnych systemów informatycznych wspoma�
gających zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji.

Bez wątpienia głównym kierunkiem działań związanych z outsourcingiem 
w obszarze funkcji personalnej powinny być te, które stanowią największe źródło 
kosztów i jednocześnie w najmniejszym stopniu są źródłem tworzenia wartości. 
Rozważając kwestię outsourcingu wyłącznie w kategoriach redukcji kosztów, 
można nie dostrzec jego strategicznego znaczenia oraz związanych z tym moż�
liwości. Przedsiębiorstwa dostrzegają, że po zbudowaniu strategicznych relacji 
outsourcingowych z partnerami mogą osiągnąć znacznie więcej niż tylko sprawne 
wykonywanie zadań z zakresu funkcji personalnej. Jeśli wykorzystają outsour�
cing również do realizacji innych funkcji organizacyjnych i stworzą strategiczne 
zależności zarówno w ramach wewnętrznych struktur (między poszczególnymi 
komórkami organizacyjnymi o kluczowym znaczeniu), jak i poza własną organi�
zacją (z zewnętrznymi firmami specjalistycznymi), to outsourcing może stanowić 
element przewagi konkurencyjnej [Cook 2003, s. 14–15]. 

3. Klasyfikacja rodzajów działań outsourcingowych

Outsourcing jest przedsięwzięciem złożonym, a jego realizacja nie przebiega 
wyłącznie według jednego scenariusza. Taka sytuacja wskazuje, że można mieć 
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doczynienia z różnego rodzaju działaniami, które mogą różnić się między sobą 
z punktu widzenia takich kryteriów, jak: cel wydzielenia, rodzaj wydzielanych 
funkcji, zakres wydzielenia, trwałość wydzielenia, formy podporządkowania 
wydzielonej działalności. Biorąc pod uwagę pierwsze kryterium, wyróżnić można:

– outsourcing naprawczy, tj. taki przed którym stawia się jako podstawowe 
zadanie naprawienie źle funkcjonującego przedsiębiorstwa,

– outsourcing dostosowawczy, mający za zadanie dostosowanie części organi�
zacji do szybko zmieniających się warunków otoczenia,

– outsourcing rozwojowy, którego celem jest zapewnienie warunków do przy�
szłego rozwoju organizacji.

Odnosząc zagadnienie outsourcingu do procesów restrukturyzacji, można 
stwierdzić, że poszczególne rodzaje tych działań mogą stanowić elementy restruk�
turyzacji naprawczej, dostosowawczej czy też rozwojowej.

Kolejnym kryterium podziału są realizowane funkcje przedsiębiorstwa 
macierzystego, w ramach których można wyróżnić: podstawowe, pomocnicze, 
kierownicze odnoszone do działań outsourcingowych. W związku z powyższym 
podziałem pojawiają się poglądy, jakoby w praktyce przedmiotem outsourcingu 
mogły być wyłącznie funkcje pomocnicze. Tego rodzaju poglądy nie znajdują 
uzasadnienia ani teoretycznego, ani praktycznego. Z punktu widzenia teorii nie 
można bowiem uzasadnić bezwzględnej wyższości podporządkowania i oddziały�
wania organizacyjnego nad podporządkowaniem kapitałowym i oddziaływaniem 
właścicielskim oraz podporządkowaniem i oddziaływaniem kontraktowym, gdyż 
wszystkie rodzaje podporządkowania i oddziaływania mogą być skuteczne i efek�
tywne w określonych warunkach. Z punktu widzenia praktyki można wskazać 
wiele przykładów efektywnego outsourcingu funkcji kierowniczych i podstawo�
wych [Trocki 2001, s. 56], zatem przedmiotem działań outsourcingowych mogą 
być wszystkie funkcje realizowane przez organizację w ramach swojej struktury. 
Przyjmuje się, że przyjęcie funkcji jako kryterium i przedmiot wydzieleń jest naj�
bardziej użyteczne i nie powoduje zawężenia problematyki outsourcingu. Biorąc 
pod uwagę złożoność funkcji, które mają zostać wydzielone, można wyróżnić: 
outsourcing pojedynczych funkcji, funkcji powiązanych w formie procesów i out�
sourcing obszarów funkcjonalnych. Odmienny może być także zakres wydzielenia, 
dlatego, biorąc pod uwagę to kryterium, można wyodrębnić outsourcing całkowity, 
którego zadaniem jest zlikwidowanie wszystkich powiązań wydzielanej funkcji ze 
strukturą przedsiębiorstwa, oszczędzając jedynie powiązania zadaniowe. Drugą 
postacią według tego kryterium jest outsourcing częściowy zachowujący niektóre 
powiązania ze strukturą przedsiębiorstwa macierzystego. Dokonując podziału 
omawianego procesu z punktu widzenia trwałości wydzielenia, można wskazać 
outsourcing strategiczny lub taktyczny. Strategiczny – to wydzielenie związane 
ze strategią rozwoju przedsiębiorstwa macierzystego (a więc trwałe) w horyzoncie 
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strategicznym. Taktyczny – to wydzielenie niezwiązane z celami strategicznymi 
rozwoju przedsiębiorstwa macierzystego (nietrwałe), tzn. realizowane na okresy 
krótsze niż horyzont strategiczny rozwoju przedsiębiorstwa macierzystego [Trocki 
2001, s. 59]. Jednakże bez względu na kryterium podziału wszelkie wydzielone 
formy muszą służyć realizacji tych samych celów, jakie ma przedsiębiorstwo 
macierzyste. Podobnie jak w wypadku działań restrukturyzacyjnych poszczególne 
rodzaje działań outsourcingowych mogą być ze sobą połączone i powiązane, two�
rząc różne kombinacje różnych rodzajów outsourcingu, np. outsourcing naprawczy 
może mieć charakter strategiczny lub taktyczny, z kolei strategiczny może obejmo�
wać działania o wymiarze dostosowawczym lub rozwojowym.

W odniesieniu do funkcji personalnej można wskazać następujące odmiany 
outsourcingu:

– całkowity outsourcing funkcji personalnej – stosując tę odmianę, średnie 
i duże przedsiębiorstwa nie mogą zlikwidować działu służb personalnych ze 
względu na konieczność współpracy z usługodawcą oraz obsługą pracowników 
i kierownictwa. Wydzielenie całej funkcji zarządzania zasobami ludzkimi jest 
znacznie łatwiejsze w małych przedsiębiorstwach;

– częściowy outsourcing funkcji personalnej – z analizy kosztów outsourcingu 
i płynących z niego korzyści wynika, że czasem bardziej efektywne jest wydziele�
nie tylko części funkcji zarządzania zasobami ludzkimi i pozostawienie realizacji 
pewnych zadań w ramach przedsiębiorstwa macierzystego;

– outsourcing personelu służb pracowniczych – niektóre organizacje decydują 
się samodzielnie realizować wszystkie funkcje zarządzania zasobami ludzkimi, ale 
nie przez własnych pracowników. W tym celu nawiązują współpracę z zewnętrzną 
firmą udostępniającą przedsiębiorstwom personel o odpowiednich kwalifikacjach. 
W praktyce współpraca odbywa się na zasadzie umowy o leasing pracowników;

– outsourcing w formie podziału zadań związanych z wykorzystaniem techno�
logii informatycznej – w ramach takiego przedsięwzięcia organizacja udostępnia 
na przykład sprzęt komputerowy, a usługodawca – personel techniczny. Koncepcja 
polegająca na przekształceniu zarządzania zasobami ludzkimi w formę działal�
ności operacyjnej i powierzeniu obsługi poszczególnych pomocniczych funkcji 
administracyjnych zewnętrznemu podmiotowi ma swoje uzasadnienie ekono�
miczne. W ciągu ostatnich lat następuje wzrost zapotrzebowania na zintegrowane 
systemy, które umożliwiają kompleksowe prowadzenie administrowania sprawami 
personalnymi, obsługi wynagrodzeń i świadczeń pracowniczych [Cook 2003, 
s. 26–27].

Nie ma jednego modelu outsourcingu, który byłby dobry dla każdego. Jest 
wiele jego odmian i dlatego trzeba je dokładnie przeanalizować, zanim podejmie 
się decyzje o wyborze tej, która przyniesie firmie największą wartość.

ZN_719.indb   84 1/30/08   1:01:37 PM



Zastosowanie koncepcji outsourcingu… 85

4. Funkcje personalne organizacji i ich realizacja przez 
podmioty zewnętrzne

Podejmując decyzję o przekazaniu określonej funkcji poza organizację, firmy 
zazwyczaj najpierw badają, jakie ma ona znaczenie w realizacji obranej strategii 
oraz jakiej dotyczy działalności – podstawowej czy też wspierającej. Podobną 
analizę można przeprowadzić w ramach poszczególnych obszarów zarządzania 
zasobami ludzkimi. Z funkcji realizowanych przez działy personalne najczęściej 
przekazuje się zewnętrznym firmom:

– szkolenia – w ramach tej subfunkcji personalnej: przygotowywanie i przepro�
wadzanie szkoleń w zakresie doskonalenia umiejętności, przygotowywanie i prze�
prowadzanie szkoleń w zakresie sprawowania nadzoru, doskonalenie kadry kie�
rowniczej, przygotowywanie i przeprowadzanie szkoleń z zakresu bezpieczeństwa 
i higieny pracy, budowanie zespołów pracowniczych, przygotowywanie i przepro�
wadzanie szkoleń z zakresu obsługi sprzętu komputerowego, badanie efektywności 
programów szkoleniowych i szacowanie zwrotu kosztów kształcenia,

– rekrutacje ogólne i na stanowiska wysokiego szczebla – działaniami objęte 
są: poszukiwanie nowych pracowników, zamieszczanie ogłoszeń o pracy, prze�
prowadzanie rozmów kwalifikacyjnych, testów, selekcji wstępnej, weryfikowanie 
referencji i kwalifikacji kandydatów, zapewnienie równych szans zatrudnienia 
wszystkim kandydatom, przygotowywanie przeglądów zatrudnienia, przygotowy�
wanie sprawozdań dla właściwych organów rządowych, wprowadzanie nietypo�
wych form zatrudnienia, zatrudnienie personelu czasowego do prac fizycznych, 
zatrudnienie personelu czasowego do prac administracyjnych i realizacji projek�
tów, zatrudnienie zewnętrzne w przypadku limitu etatów, wprowadzanie do pracy 
nowo zatrudnionych,

– naliczanie wynagrodzeń – w ramach tej subfunkcji realizuje się: sporządza�
nie opisów stanowisk pracy, wartościowanie stanowisk pracy, przygotowywanie 
przeglądów płacowych, tworzenie systemów wynagradzania, tworzenie systemów 
i obsługa wynagrodzeń kadry kierowniczej, szkolenie kadry menedżerskiej doty�
czące stosowanego w firmie systemu wynagradzania,

– zwolnienia monitorowane – podejmowane działania mogą dotyczyć: analizy 
stanu i struktury zatrudnienia w kontekście zwolnień indywidualnych i grupowych, 
planowanie zmian na stanowiskach kierowniczych (plany następstw), tworzenie 
programów zwolnień pracowniczych, budowanie polityki pomocy zwalnianym 
pracownikom oraz kontrola ich realizacji, obsługa pracowników zmieniających 
warunki pracy,

– kształtowanie warunków bezpieczeństwa i higieny pracy – w ramach tego 
obszaru wskazuje się na następujące grupy zadań możliwe do realizacji: orga�
nizowanie i przeprowadzenie szkoleń BHP oraz przygotowywanie sprawozdań 
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dotyczących bezpieczeństwa i higieny pracy, zarządzanie odszkodowaniami dla 
pracowników, zarządzanie polisami ubezpieczeniowymi, przygotowywanie spra�
wozdań wymaganych ustawami,

– obsługa pracowników delegowanych do pracy za granicą oraz obsługa admi�
nistracyjna obcokrajowców – działania podejmowane w ramach tego obszaru 
mogą dotyczyć: tworzenia polityki i konkretnych programów dotyczących dele�
gowania pracowników do pracy za granicę/obsługi obcokrajowców zatrudnionych 
w macierzystej jednostce, tworzenie systemów i obsługa wynagrodzeń oraz pre�
mii dla delegowanych do pracy za granicą/obcokrajowców, stworzenie systemu 
współpracy pracowników oddelegowanych do pracy za granicą z personelem 
firmy macierzystej i zapewnienie jego sprawnego funkcjonowania, nadzorowanie 
przestrzegania polityki przy realizacji zadań związanych z międzynarodowym 
zarządzaniem zasobami ludzkimi [Cook 2003, s. 31–33].

Przyjmuje się, że spośród obszarów związanych z zarządzaniem zasobami 
ludzkimi, które powinny być realizowane przez pracowników przedsiębiorstwa 
macierzystego zalicza się kształtowanie stosunków pracy, tworzenie wytycznych 
dla kadry zarządzającej, przygotowywanie polityki, strategii i programów komu�
nikacji wewnętrznej, prowadzenie dokumentacji pracowników, administrowanie 
zmianami personalnymi oraz aktualizacja danych w systemach informacyjnych 
wspierających zarządzanie zasobami ludzkimi, przechowywanie akt osobowych 
pracowników i ich aktualizacja. 

Na podjęcie decyzji o zastosowaniu outsourcingu w obszarze funkcji perso�
nalnej mają wpływ liczne determinanty, jak również oczekiwania ze strony firmy 
podejmującej się tego typu działań. Zaliczyć do nich można: obniżenie kosztów 
stałych, konieczność doinwestowania komórek zajmujących się sprawami per�
sonalnymi, prawdopodobieństwo utworzenia nowych miejsc pracy w związku 
z rozwojem organizacji, zwłaszcza w obszarze funkcji pomocniczych, założenia 
wynikające z przyjętej strategii personalnej, realizacja czasochłonnych czynności 
administracyjnych, wykonywanie funkcji podlegających częstym zmianom prze�
pisów prawnych, szybki rozwój firmy i wynikające stąd problemy z ciągłym szko�
leniem pracowników, przekształcenie stałych kosztów osobowych na zmienne, 
ograniczenia i bariery we wprowadzaniu zmian w wybranych obszarach, realiza�
cja zadań obarczonych dużą odpowiedzialnością oraz ryzykiem, przekształcenie 
komórki HR z centrum kosztów w centrum zysku.

5. Zalety i wady zastosowania outsourcingu w zarządzaniu 
zasobami ludzkimi

Podstawą wprowadzenia działań outsourcingowych w organizacji jest spełnie�
nie kilku istotnych warunków dotyczących zarówno samego przedsiębiorstwa, jak 
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i komórek, których proces ten ma dotyczyć. Aby zastosowanie outsourcingu przy�
niosło jak najlepsze rezultaty, przedsiębiorstwo powinno wykorzystać taki proces 
podejmowania decyzji o wydzieleniu, który obejmuje weryfikację przyjętych 
założeń nie tylko w odniesieniu do strategicznego planu działalności gospodarczej 
i kosztów, ale również do zaangażowania pracowników i potrzeb organizacji. Stąd 
kluczowym warunkiem, który musi spełnić organizacja jest konieczność zaakcep�
towania wydzielenia przez właścicieli przedsiębiorstwa oraz jego kierownictwo. 
Przedsiębiorstwo macierzyste musi mieć możliwość zapewnienia skutecznej kon�
troli działalności po jej wydzieleniu. Przedmiotem wydzielenia może być obszar 
działalności autonomiczny pod względem rynkowym, przedmiotowym lub teryto�
rialnym. Istnieć zatem powinna możliwość obiektywnego określenia wymiernych 
ekonomicznie wyników tej działalności. Istotnym elementem, który ma ważne 
znaczenie dla powodzenia wdrożenia procesu outsourcingu, jest akceptacja tego 
procesu przez pracowników bezpośrednio i pośrednio z tymi zmianami związa�
nych. Można to osiągnąć, wskazując zalety związane z procesem outsourcingu. 
Podstawowe zalety stosowania tej koncepcji organizacji funkcjonowania przedsię�
biorstwa w obszarze funkcji personalnej to:

– wprowadzenie nowych metod zarządzania w dziedzinie HR;
– podniesienie poziomu obsługi klientów wewnętrznych i zewnętrznych przez 

komórkę personalną;
– szansę eliminacji wadliwych ogniw, które tworzą – „gąbki czasu, przestrzeni 

i kosztów” [Nalepka 1998, s. 140];
– zmniejszenie zatrudnienia;
– dostęp do wiedzy;
– firma zewnętrzna będzie świadczyć na rzecz zleceniodawcy usługi w zakre�

sie zarządzania zasobami ludzkimi po niższych kosztach całkowitych niż te, które 
przedsiębiorstwo ponosi obecnie, zatrudniając personel służb personalnych;

– przedsiębiorstwa nie dysponują wystarczającymi środkami finansowymi lub 
nie chcą ponosić wysokich kosztów zakupu drogiej technologii komputerowej 
i oprogramowania, które są niezbędne do obsługi np. świadczeń pracowniczych. 
Organizacje te traktują outsourcing za rozwiązanie korzystniejsze niż inwestowa�
nie dużych kwot w nowoczesne systemy informatyczne;

– firmy świadczące usługi outsourcingowe dysponują personelem (ekspertami 
różnych branż) przeszkolonym w zakresie obsługi funkcji personalnej, co sprawia, 
że znacznie łatwiej jest zaangażować firmę świadczącą tego rodzaju usługi niż 
zatrudnić specjalistów z poszczególnych dziedzin;

– outsourcing funkcji personalnej jest często stosowany w procesach fuzji 
i reorganizacji przedsiębiorstw. W takich sytuacjach warunki działania zmieniają 
się i dlatego firmy traktują wydzielenie jako dogodny sposób zarządzania zaso�
bami ludzkimi w nowych sytuacjach;
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– menedżerowie pragnący obniżyć koszty traktują outsourcing jako sposób 
szybkiej eliminacji finansowych obciążeń związanych z obsadzaniem stanowisk, 
co przynosi krótkoterminowe efekty w ostatecznym wyniku finansowym;

– outsourcing pozwala organizacji wyeliminować lub przynajmniej ograniczyć 
nakłady kapitałowe związane z zakupem lub wynajmem powierzchni biurowej;

– wykorzystywanie outsourcingu zmniejsza odpowiedzialność związaną 
z obowiązkiem przestrzegania regulacji prawnych dotyczących takich zadań, jak: 
obsadzanie stanowisk, obsługa wynagrodzeń i świadczeń pracowniczych;

– usługi wysoko wykwalifikowanych specjalistów ds. zasobów ludzkich kosz�
tują więcej niż większość organizacji jest gotowa zapłacić [Cook 2003, s. 24–25]. 

W odniesieniu do poszczególnych funkcji zarządzania zasobami ludzkimi 
korzyści z zastosowania outsourcingu zostały przedstawione w tabeli 2.

Obok niewątpliwych zalet stosowanie outsourcingu związane jest z licznymi 
zagrożeniami. Do najważniejszych można zaliczyć:

– przedsiębiorstwa stosujące outsourcing funkcji personalnej, mogą w pewnym 
zakresie utracić kontrolę nad sposobem zarządzania zasobami ludzkimi, a to może 
doprowadzić do problemów w relacjach z pracownikami;

– rozpoczęcie współpracy z firmą outsourcingową jest na ogół dość kosztowne. 
Wydatki poniesione w związku z podjęciem współpracy i wynikające na przykład 
z włączenia pracowników do innego wariantu planu emerytalnego czy opieki 
zdrowotnej oraz koszty wprowadzenia danych do systemu komputerowego usłu�
godawcy to nakłady, których przedsiębiorstwa nie musiałyby ponosić, gdyby nie 
podjęto decyzji o wydzieleniu;

– gdy przedsiębiorstwo decyduje się na wydzielenie funkcji personalnej, istnieje 
ryzyko, że część personelu służb pracowniczych utraci pracę;

– wybór niewłaściwego usługodawcy może być przyczyną problemów związa�
nych między innymi z pogorszeniem morale pracowników;

– wydzielenie funkcji personalnej, która podlega rygorystycznym regulacjom 
prawnym, wiąże się z ryzykiem nałożenia wysokich kar na organizację, jeśli firma 
świadcząca usługi nie będzie przestrzegać stosownych przepisów oraz zaniedba 
przygotowywania odpowiednich dokumentów dla urzędów, a przedsiębiorstwo się 
przed tym nie zabezpieczy;

– firma decydująca się na outsourcing musi korzystać z usług radcy prawnego, 
który będzie weryfikował treść wszystkich umów i dbał, aby ich warunki były 
korzystne dla przedsiębiorstwa [Cook 2003, s. 24–25].

Dla poszczególnych obszarów funkcji personalnej zagrożenia wynikające 
z zastosowania outsourcingu mogą przedstawiać się tak, jak w tabeli 3.

Jeżeli wdrażany projekt outsourcingu ma zakończyć się sukcesem, trzeba nim 
zarządzać z wykorzystaniem całego potencjału intelektualnego, dbałością o kwestie 
finansowe i operacyjne oraz świadomością potrzeby tworzenia wzajemnie korzyst�
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nych relacji z pozostałymi kontrahentami, mającymi wpływ na realizację proce�
sów biznesowych. Właściwie przygotowany przebieg procesu outsourcingu może 
w znacznym zakresie ograniczyć pojawienie się przedstawionych powyżej wad.

6. Etapy wdrożenia programu outsourcingu

Duże znaczenie dla powodzenia przedsięwzięcia outsourcingowego ma profe�
sjonalne przygotowanie poszczególnych faz procesu związanego z wydzieleniem. 

Opracowanie zapytań
ofertowych i wybór

usługodawców

Typowanie
potencjalnych
usługodawców

Tworzenie
harmonogramu

wydzielania

Analiza szans i ryzyka
outsourcingu

Analiza kosztów
i korzyści outsourcingu

Określenie celów
organizacyjnych

Wybór usługodawcy
Negocjowanie

warunków umowy
outsourcingowej

Zarządzanie relacjami
między usługodawcą

a usługobiorcą

Kontrola efektywności
pracy usługodawcy

i przestrzegania przez
niego przepisów

Opracowanie
harmonogramu

rozpoczęcia współpracy

Informowanie
o outsourcingu

zainteresowane strony

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

Programy wydzielenia subfunkcji z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, 
które zakończyły się sukcesem w większości wypadków rozpoczęto od określe�
nia krótko- i długoterminowych celów przedsięwzięcia, czyli pierwszego etapu 
procesu. Definiując obecne potrzeby przedsiębiorstwa, spodziewane efekty 
wydzielenia oraz możliwości wykonywania pewnych zadań przez pracowników 
jednostki macierzystej, menedżment będzie w stanie zdecydować, wydzielenie 
których subfunkcji personalnych może być korzystne dla organizacji. Powyższa 
analiza może wykazać, że najlepsze dla firmy będzie wydzielenie nie jednej lub 
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kilku subfunkcji personalnych, ale nawet całej funkcji personalnej. Chociaż koszty 
początkowe mogą zniechęcać do wprowadzania tego rodzaju zmian, ale według 
analizy kosztów przyszłe korzyści wielokrotnie przewyższają wstępne nakłady 
i prowadzą do osiągnięcia strategicznych celów.

Drugim krokiem jest analiza kosztów i korzyści outsourcingu. Podejmując 
decyzję o wydzieleniu funkcji personalnej, początkowe działania koncentrują się 
w pierwszej kolejności na analizie kosztów i określeniu możliwego do osiągnię�
cia wskaźnika zwrotu z inwestycji. Podejście do analizy kosztów i korzyści jest 
typowe dla większości przedsiębiorstw, gdyż kadrę menedżerską najwyższego 
szczebla najbardziej interesuje redukcja kosztów ogólnych i administracyjnych, 
wzrost efektywności zarządzania pracownikami. Metodą stosowaną do oceny 
efektywności outsourcingu jest porównanie kosztów bieżącego utrzymania per�
sonelu wykonującego określone zadania z kosztami wydzielenia tej sfery działal�
ności. Analiza kosztów to jednak nie jedyna ocena stopnia efektywności działań 
związanych z wydzieleniem. Należy wziąć pod uwagę również takie czynniki, 
jak zadowolenie pracowników i członków kierownictwa z jakości pracy komórek 
personalnych, możliwości obecnie zatrudnionego personelu w zakresie realizacji 
nowych zadań wynikających z rozwoju organizacji.

W etapie trzecim przed podjęciem decyzji o zastosowaniu outsourcingu 
w odniesieniu do funkcji personalnej należy przeprowadzić szczegółową analizę 
stanu obecnego. Wyniki analizy powinny wskazać zarówno szanse, jak i ryzyko 
związane z tego rodzaju przedsięwzięciem. Szczególną uwagę trzeba zwrócić na 
trzy ważne zagadnienia: możliwości przedsiębiorstwa w zakresie samodzielnej 
realizacji zadań, dostępności zewnętrznych firm świadczących usługi oraz wyniki 
analizy kosztów i korzyści.

W sytuacji gdy zostanie podjęta decyzja o wydzieleniu konkretnych funkcji 
personalnych, można rozpocząć planowanie ogólnych ram czasowych dla poszcze�
gólnych etapów wdrażania outsourcingu, co stanowi czwarty etap procesu wdroże�
nia zmian outsourcingowych. Warunkiem skutecznej realizacji przebiegu projektu 
jest włączenie osób zaangażowanych w opracowywanie planu współpracy z firmą 
świadczącą usługi w jego realizację.

Etap piąty – typowanie potencjalnych firm outsourcingowych – najlepszą 
metodą wstępnej selekcji usługodawców jest zebranie ofert od znanych na rynku 
firm outsourcingowych lub od tych, z którymi organizacja z dobrym skutkiem 
współpracowała wcześniej. W procesie weryfikacji firm przyjmuje się, że należy 
sprawdzić oferty co najmniej trzech firm, co pozwala dokładnie zorientować się 
w kosztach i rodzajach świadczonych usług.

Opracowanie zapytania ofertowego to kolejny krok, który należy zrealizować. 
Jest to etap niezwykle czasochłonny, ale bardzo ważny dla efektywności całego 
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przedsięwzięcia. Zasadnicze znaczenie w przygotowaniu poprawnego zapytania 
ofertowego ma gruntowne przemyślenie pytań, które powinny się w nim znaleźć.

Wybór firmy outsourcingowej można rozpocząć od sporządzenia arkusza 
analizy usługodawców, w którym są uwzględniane ważne dla usługobiorcy 
kryteria oceny usługodawców związane ze wszystkimi wydzielanymi funkcjami 
personalnymi. Gdy po podjęciu decyzji o outsourcingu, wyłonieniu usługodawcy 
i przystąpieniu do realizacji projektu okaże się, że w analizie został pominięty 
ważny element projektu, trzeba będzie poświęcić wiele czasu i środków, aby 
naprawić ten błąd.

Ósmy etap to negocjowanie warunków umowy outsourcingowej, w którym 
przyjmuje się technikę negocjacji najodpowiedniejszą z punktu widzenia organiza�
cji. Jeśli przedsiębiorstwo nie zatrudnia radcy prawnego, warto skorzystać z usług 
zewnętrznego konsultanta, który dokładnie przeanalizuje treść każdej umowy 
outsourcingowej przed jej ostatecznym zatwierdzeniem i podpisaniem przez firmę. 
Starając się osiągnąć jak najlepsze dla siebie warunki porozumienia, obie strony 
powinny jednocześnie zachować rozwagę co do swoich wymagań, gdyż przyszła 
współpraca będzie się odbywała na zasadach partnerstwa, a dobre relacje warto 
zacząć budować już na tym etapie.

Istotne w procesie wydzielenia i mające podstawowe znaczenie dla jego powo�
dzenia ma komunikacja, czyli przekazanie informacji o wydzieleniu zaintereso�
wanym tym zdarzeniem podmiotom, zwłaszcza pracownikom. Związane jest to 
z tym, że często proces ten łączony jest ze zwolnieniami pracowniczymi, co wcale 
nie musi być prawdą, gdyż osoby zatrudnione w przedsiębiorstwie mają często 
możliwość przejścia do firmy usługodawcy. Jeżeli przedmiotem wydzielenia są 
tylko niektóre zadania z zakresu funkcji personalnej, na przykład administrowanie 
świadczeniami pracowniczymi, przedsiębiorstwo będzie musiało zatrzymać pewną 
liczbę specjalistów, którzy zajmą się reorganizacją komórki służb personalnych, 
aby mogła załatwiać sprawy pozostawione w gestii pracowników przedsiębiorstwa 
macierzystego [Cook 2003, s. 49]. 

Po wyborze usługodawcy oraz zawarciu umów następuje opracowanie i uzgod�
nienie harmonogramu rozpoczęcia współpracy. Jest to właściwy moment do 
budowania podstaw dobrych kontaktów z przedstawicielami usługodawcy. Aby 
przedsięwzięcie outsourcingowe zakończyło się sukcesem, obie strony muszą prze�
znaczyć odpowiedni czas na wypracowanie właściwych relacji i utrzymywanie ich 
w okresie obowiązywania umowy.

Końcowy etap procesu wydzielenia stanowi kontrola efektywności pracy firmy 
outsourcingowej i przestrzegania przez nią przepisów. W umowie należy odrębnie 
dla każdej subfunkcji personalnej określić oczekiwany poziom jakości świadczo�
nych usług oraz standardy efektywności obsługi. Jedną z metod kontroli pracy 
usługodawcy jest wprowadzenie – za zgodą stron – systemu regularnych raportów. 
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Można również zaprojektować kary umowne za niewłaściwe wykonawstwo. Ponie�
waż pewne funkcje zarządzania pracownikami podlegają ścisłym regulacjom praw�
nym, warto zastosować takie metody monitoringu, które będą dawały przedsiębior�
stwu gwarancję, że wszystkie wymagane przepisami sprawozdania są prawidłowo 
sporządzane i przedkładane w terminie właściwym organom administracji. 

7. Zakończenie

Każde przedsięwzięcie outsourcingowe jest trudnym i skomplikowanym pro�
jektem. Wiele firm traktuje tego rodzaju działania jako panaceum na większość 
problemów, z którymi nie radzi sobie organizacja. Trudno o bardziej błędne zało�
żenie – mimo wydzielenia pewne problemy będą się pojawiać, ale organizacja 
będzie je rozwiązywać we współpracy z zewnętrznym partnerem. Dlatego przed 
przystąpieniem do realizacji przedsięwzięcia outsourcingowego kierownictwo 
organizacji powinno ustalić, co zamierza dzięki temu osiągnąć i poinformować 
o swoich zamiarach wszystkie zainteresowane podmioty. Wydzielenie funk�
cji związanej z zarządzaniem zasobami ludzkimi ma szansę powodzenia tylko 
wówczas, gdy współpraca z usługodawcą układa się pomyślnie. Stąd jednym 
z kluczowych zadań, jakie stawia się w tym procesie menedżerom ds. zasobów 
ludzkich, jest zarządzanie relacjami z partnerem outsourcingowym. Podstawą 
dobrych stosunków, jest dokładne określenie ilościowych kryteriów pomiaru efek�
tów pracy usługodawcy i regularna weryfikacja efektywności jego działań, ale 
również i stworzenie takich warunków współpracy, które będą korzystne zarówno 
dla przedsiębiorstwa, jak i usługodawcy.

Outsourcing, jak każdy instrument, może być wykorzystywany w różny 
sposób i z różnym skutkiem. Słaba wiedza na ten temat powoduje najczęściej 
powierzchowne traktowanie problemu wydzieleń, niedostrzeganie wielostronnych 
uwarunkowań outsourcingu oraz jego strategicznego charakteru, stosowanie 
uproszczonych metod analizy celowości wydzieleń, nadmiernie optymistyczne 
szacowanie przewidywanych korzyści, lekceważenie ryzyka i zagrożeń. Do naj�
częściej popełnianych błędów należą:

– brak precyzyjnej i pełnej informacji o kosztach istniejącego rozwiązania,
– brak strategicznej wizji i planu leżących u podstaw decyzji outsourcingo�

wych,
– brak efektywnej komunikacji pionowej,
– brak akceptacji i wsparcia części kierownictwa i pracowników,
– niewłaściwy wybór partnera outsourcingowego,
– nieprawidłowo prowadzone negocjacje,
– źle sformułowany kontrakt,
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– brak restrukturyzacji towarzyszącej wydzieleniu funkcji [Trocki 2001, 
s. 220].

Ze względu na to, że outsourcing jest rozwiązaniem strategicznym, również 
błędy popełnione przy jego wprowadzeniu mają najczęściej wymiar strategiczny, 
a co za tym idzie usunięcie błędów wymagać będzie określonego czasu i znacz�
nych nakładów. Specjaliści twierdzą, że w przyszłości outsourcing całej funkcji 
zarządzania zasobami ludzkimi będzie bardzo popularny, ale w wypadku niektó�
rych przedsiębiorstw może okazać się nieefektywny. Outsourcing jako element 
procesu restrukturyzacji pomaga rozwijać działalność gospodarczą zwłaszcza w 
małych firmach, dając im możliwość korzystania z rozwiązań stosowanych przez 
duże przedsiębiorstwa, ale bez ponoszenia ogromnych kosztów i bez straty czasu 
na pozyskanie nowych wykwalifikowanych pracowników i zarządzanie 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. 
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