14. Analiza i projektowanie systemu outsourcingu
dla potrzeb racjonalizacji zatrudnienia

14.1. Cele outsourcingu personalnego

Przyjete zalozenia dotyczace efektow osiaganych dzigki wdrozeniu outsour-
cingu odzwierciedlajq znaczenie takiej formy wspotpracy w strategii zlecenio-
dawcy i wplywaja na Zakresy zlecanych ustug. Jako przyktad typologii outso-
urcmgu w ktorej rozroznienie form wspoipracy z uslugodawcq odzwierciedla
zroznicowane preferencje dotyczace znaczenia takiego rozwigzania z punktu wi-
dzenia strategii zleceniodawcy jest propozycja D. Browna i S. Wilsona (2005). W
przedstawionym ujeciu autorzy zastosowali okreslenie poziomow outsourcingu
(ang. outsourcing levels), odzwierciedlajac zasadnicze roéznice dotyczace wply-
wu ustugodawcy na osiagnigcia zleceniodawcy, znaczenie wspotpracy z punk-
tu widzenia dtugookresowej dziatalnosci zleceniodawcy, jak rowniez odmienne
potrzeby w zakresie integrowania dziatan wspotpracujacych jednostek. Na tej
podstawie dokonano rozrdznienia outsourcingu taktycznego, strategicznego oraz
formy wspoélpracy uznanej za najbardziej rozwinigta, okreslonej jako outsourcing
transformacyjny (ang. transformational outsourcing), ktéra polega na zaanga-
zowaniu ustugodawcy nie tylko w doskonalenie sposobow realizacji zleconych
dziatan, ale takze na uczestnictwie ustugodawcy w przeprojektowaniu dziatal-
nosci zleceniodawcy. Takie podejscie wskazuje takze na zakres zaangazowania
ustlugodawcy w dziatalno$¢ podstawowa zleceniodawcy jako znaczaca ceche
roéznicujaca przedstawione typy wspotpracy. Wptyw na decyzje w zakresie dzia-
falno$ci podstawowej zleceniodawcy uzalezniony jest jednak przede wszystkim
od zakresu zadan zleconych ustugodawcy, od charakterystyki zleconych zadan i
zwiazanego z tym wplywu na rozwiazania stosowane w dziatalno$ci podstawo-
wej oraz od samodzielno$ci ustugodawcy w podejmowaniu decyzji dotyczacych
doskonalenia sposobow realizacji powierzonych zadan.

Pierwszy spos$rod wyroznionych poziomdw outsourcingu okreslany jest jako
taktyczny. Traktowany jest jako narzedzie rozwigzywania problemow zwiaza-
nych z dzialalnos$cia przedsigbiorstwa, a dotyczacych przede wszystkim: niedo-
statecznej ilosci §rodkow inwestycyjnych, niewystarczajacych kompetencji de-
cyzyjnych w realizacji rozpatrywanych zadan, funkcji, czy takze proceséw, braku
dostepu do nowoczesnych metod i wyposazenia stosowanych w tym zakresie, czy
takze zbyt wysokiego stanu zatrudnienia. Jak podkreslaja autorzy, outsourcing
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taktyczny czgsto stosowany jest w nastgpstwie restrukturyzacji przedsigbiorstw.
Zastosowanie takiego rozwiazania w obszarze outsourcingu personalnego umoz-
liwia realizacje nastgpujacych celow:

= osiagnigcie oszczgdnosci kosztéw bezposrednio po wdrozeniu outsourcin-
gu,

= zmniejszenie stanu zatrudnienia,

= wyeliminowanie potrzeby inwestowania w personel na stanowiskach obej-
mowanych przez pracownikoéw ustugodawcy.

Wyroznione efekty zastosowania outsourcingu taktycznego nie wyczerpuja
zakresow korzys$ci uzyskiwanych przez zleceniodawce. Zostaty one jednak po-
traktowane jako zasadnicze, korespondujace z wymienionymi wczesniej proble-
mami w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktére mozna wyeliminowac¢ lub zreduko-
wac ich skutki poprzez zastosowanie outsourcingu. Warto zwroci¢ uwagg takze
na inne korzysci, do ktorych naleza min. mozliwo$¢ wykorzystania know-how
posiadanego przez pracownikdéw partnera w innych obszarach dziatalno$ci niz
ten, w ktorym zostaja zatrudnieni. W warunkach zlecania zadan na stanowiskach,
ktore wptywajq na dostawcow i odbiorcow zleceniodawcy mozliwe jest takze
osiagniecie wyzszego poziomu jakosci wspotpracy z tymi jednostkami. Do ta-
kich rodzajow dziatan mozna zaliczy¢ logistyke, ustugi w zakresie technologii
informacyjnych, czy takze ushugi marketingowe.

Jak podkreslaja D. Brown i S. Wilson podstawe wspotpracy z ustugodawca w
outsourcingu taktycznym stanowi odpowiednio przygotowany kontrakt (umowa),
w ktorym szczegotowe postanowienia maja zapewnic zleceniodawcy wyzszy po-
ziom jakosci zleconych ustug w porownamu z samod21elnym wykonaniem, przy
n1zszych kosztach oraz przy mniejszym zaangazowaniu w nadzorowanie realiza-
cji zleconych zadan.

Kolejny rodzaj outsourcingu przedstawiony w typologii D. Browna i S. Wil-
sona zostal okreslony jako strategiczny. Podstawowe cechy odrdzniajace ten typ
wspoOtpracy z ustugodawca od przedstawionego wczesniej wskazuja na odmienne
podejscie zleceniodawcy do celow i tym samym korzys$ci zastosowania outso-
urcingu. Wsrod podstawowych zatozen wdrazania takich rozwiazan w obszarze
outsourcingu personalnego wyrdznia si¢ przede wszystkim:

* mozliwos¢ skupienia dziatan kierownictwa, a takze wigkszej iloSci pracow-
nikow sfery wykonawczej na realizacji funkcji w ramach dziatalno$ci podstawo-
wej zleceniodawcy,

= rozszerzenie zakresow stanowisk i zwiazanych z tym zadan w porownaniu
z outsourcingiem taktycznym,

= rezygnacj¢ z zaangazowania w nadzor realizacji zleconych dziatan, co w
znacznym stopniu ulatwia koncentrowanie wysitkow zleceniodawcy na dosko-
naleniu zakresow dziatan wykonywanych przez jego pracownikow,

= zapewnienie relacji partnerskich z ustugodawcami, opartych na obustron-
nych korzys$ciach.

Wyroéznione warunki stosowania outsourcingu strategicznego wskazuja wigc
na znacznie szerszy zakres potencjalnych korzysci stosowania takich rozwigzan
niz prezentowane wczesniej atuty wdrozenia outsourcingu taktycznego.

Wisréd podstawowych problemow zwiazanych z dazeniem do osiagnigcia ta-
kich korzysci nalezy jednak zaakcentowac potrzebe¢ doktadnego okreslenia gra-
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nic dziatalnosci, traktowanej przez zleceniodawce jako podstawowa. Jednym z
podstawowych zagrozen wynikajacych z wdrazania outsourcingu jest bowiem
powierzenie uslugodawcy zadan mieszczacych si¢ w zakresie podstawowych
kompetencji zleceniodawcy, co moze skutkowaé nawet utrata wlasnego know-
how.

Warto uzupehi¢, ze pomimo zwigkszenia potrzeb dotyczacych zlecania zadan
wyspecjalizowanym ustugodawcom istotnym zalozeniem outsourcingu strate-
gicznego jest ograniczenie ilo$ci jednostek, z ktorymi zleceniodawca podejmuje
wspotpracg. Jest to jedna z cech odrézniajacych outsourcing strategiczny od tak-
tycznego, w ktorym gtéwny nacisk potozony byt na redukcjg ryzyka niewykona-
nia lub nienalezytego wykonania zleconych zadan, a tym samym na podejmowa-
nie wspolpracy z wigksza iloscia jednostek $wiadczacych ustugi w tym samym
zakresie. Ustugi §wiadczone przez wyspecjalizowane jednostki niejednokrotnie
determinuja przetrwanie i rozwoj rynkowy zleceniodawcy, czego przyktadami
moga by¢ wspomniane wczesniej ustugi logistyczne, marketingowe, czy takze
ustugi s$wiadczone w zakresie technologii informacyjnych. Odmienne oczekiwa-
nia wobec wyspecjalizowanych ustugodawcoéw powoduja, ze charakterystycz-
ne dla outsourcingu taktycznego powiazania okreslane jako ,,dostawca — klient”
okazuja si¢ niewystarczajace w outsourcingu strategicznym. Pozyskanie zaanga-
zowania pracownikow jednostki zewngtrznej w doskonalenie dziatalnos$ci, ktora
wykonuja wspolnie ze zleceniodawca zwigzane jest z zapewnieniem partnerskich
relacji opartych na réwnym statusie wspotpracujacych jednostek oraz na obu-
stronnych korzysciach (D. Brown, J. Wilson 2005, s. 24).

Partnerski charakter relacji i dodatkowe korzysci dla ustugodawcy zwiaza-
ne z poprawa wynikow dziatalno$ci zleceniodawcy jako jeden z podstawowych
warunkow zastosowania outsourcingu strategicznego podkreslili takze w swo-
jej pracy C. Gay i J. Essinger (2002, s. 31). Dokonujac porownania warunkow
wspolpracy w outsourcingu taktycznym i strategicznym autorzy zwrocili takze
uwage na zasadnicze roznice dotyczace kontrolowania ustugodawcy przez zle-
ceniodawcg. Podstawowe cele outsourcingu taktycznego oraz zwiazane z tym
zasady wspotpracy z ustugodawca powoduja, ze w kontaktach z taka jednostka
zleceniodawca ogranicza si¢ przede wszystkim do przeprowadzenia kontroli wy-
konania zadan przez pracownikéw zewngtrznych w podobny sposob jak kontro-
luje efekty dziatan wiasnych pracownikow. Jak podkreslaja C. Gay i J. Essinger,
W outsourcingu strategicznym natomiast ustugodawca angazuje swoje zasoby nie
tylko w wykonanie zleconych ustug, ale rownoczesnie w doskonalenie dziatal-
nosci zleceniodawcy, w tym rowniez w doskonalenie sposobow realizacji zleco-
nych zadan. Taka wspotpraca zmniejsza ryzyko niewykonania lub nienalezytego
wykonania powierzonych zadan przez pracownikéw zewngtrznych, ograniczajac
tym samym potrzebg kontroli w tym zakresie.

Trzeci sposrod typow outsourcingu przedstawionych przez D. Browna i S.
Wilsona zostat przedstawiony jako najbardziej rozwinigta forma wspolpracy z
ustugodawca, ktora zostala nazwana jako outsourcing transformacyjny. W ra-
mach outsourcingu transformacyjnego ustugodawca dokonuje radykalnego prze-
projektowania sposobdw realizacji zleconych zadan wspotuczestniczac takze we
wprowadzaniu zasadniczych usprawnien w dziatalno$ci zleceniodawcy. Prezen-
tujac charakterystyczne cechy takiej formy wspotpracy mozna réwniez okresli¢
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outsourcing transformacyjny jako zastosowanie outsourcingu dla uzyskania w
krotkim czasie, stopniowych, trwatych i znaczacych usprawnien w zakresie wy-
nikow catej dziatalnosci zleceniodawcy, w ktorej uczestniczy ustugodawca. War-
to uzupetic, ze autorka podkreslita zasadnicze znaczenie ludzi zaangazowanych
do wspoélpracy w osiaganiu wspomnianych usprawnien.

Podstawowe zalozenia outsourcingu trasformacyjnego mozna zaprezentowac
na podstawie opracowanych przez D. Browna i S. Wilsona oraz przez J. Linder
poréwnan zatozen stosowania takich rozwiazan z zalozeniami outsourcingu w
tradycyjnym ujeciu, ktorego odzwierciedleniem moze by¢ przedstawiony wcze-
$niej outsourcing taktyczny. Zestawienie takie zostalo zaprezentowane w tab.
14.1.

Wisréd przedstawionych typow outsourcingu mozna wskaza¢ zasadnicze roz-
nice dotyczace zaangazowania ustugodawcy w dziatalno$¢ podstawowa zlece-
niodawcy. W najmniejszym stopniu zaangazowanie takie jest uwzglgdnione w
outsourcingu na poziomie taktycznym. W wigkszym stopniu natomiast jest ono
potrzebne w outsourcingu strategicznym i transformacyjnym. Odzwierciedle-
niem takiego stanu rzeczy jest akcentowanie potrzeby kontroli wynikow osiaga-
nych przez uslugodawce w zakresie realizacji zleconych zadan w pierwszym z
wymienionych rodzajéw outsourcingu. Dziatania ustugodawcy podlegaja w tych
warunkach kontroli na podobnych zasadach jak osiagnigcia jednostek organiza-
cyjnych, czy nawet poszczego6lnych pracownikow zleceniodawcy.

Tab. 14.1. Poréwnanie gléwnych cech outsourcingu taktycznego i outsourcingu transforma-
cyjnego

Outsourcing taktyczny Outsourcing transformacyjny

koncentrowanie uwagi na korzysciach uzyska- | gtowny nacisk potozony na wyniki dziatalno-
nych dzigki powierzeniu wykonania zadan ustu- | $ci zleceniodawcy, w ktdrej uczestniczy ustu-
godawcy godawca

podstawowym celem jest redukcja kosztow reali- | podstawowym celem jest zwigkszanie wartos$ci
zacji zleconych zadan rynkowej przedsigbiorstwa — zleceniodawcy
podziat ryzyka inwestycyjnego pomigdzy | podziat ryzyka dotyczacego realizacji zalozen
zleceniodawcg inwestycyjnego uslugodawce strategicznych dziatalno$ci, w ktorej uczestni-
czy ustugodawca

rola ustugodawcy polega na wykonywaniu zleco- | rola ustugodawcy polega na wspotpracy ze
nych dziatan pomocniczych dostosowujac si¢ do | zleceniodawca w przeprojektowaniu jego
dotychczasowych rozwigzan w zakresie proce- | dzialalnoéci zgodnie z celami strategicznymi
s6w realizowanych przez zleceniodawce zleceniodawcy

oparty na wykorzystaniu potencjatu | oparty na uksztaltowaniu sieci powiazan part-
wyspecjalizowanego ustugodawcy do zapew- | nerskich z jednostkami specjalistycznymi w
nienia uzgodnionego poziomu jakosci realizacji | odpowiedzi na zmieniajace si¢ rynkowe wa-
zleconych zadan runki dziatania

koncentrowanie wysitkow uslugodawcy na|koncentrowanie wysitkow ustugodawcy na
zapewnieniu uzgodnionego poziomu jakosci zle- | permanentnym doskonaleniu sposobdéw reali-
conych dziatan zacji zleconych dziatan

fatwos¢  okreslenia  oczekiwanego  przez | okreslenie oczekiwanego przez zleceniodawce
zleceniodawcg poziomu osiagni¢¢ ustlugodawcy | poziomu jakosci zadan realizowanych przez
w zakresie realizacji zleconych ustug ustugodawce utrudnione (trudnosci z rozdzie-
leniem dziatan ustugodawcy i zleceniodawcy)
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uzyskanie  dodatkowego  kapitalu  dzigki
wyeliminowaniu wybranych ustug pomocni-
czych z dziatalnosci zleceniodawcy i sprzedazy
zasobow wykorzystywanych dotychczas w tym
zakresie

optymalizacja kosztow dziatalnoséci oraz za-
stosowanie reengineeringu jako podstawowe
czynniki ulatwiajace permanentne zwigksza-
nie warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa — zle-
ceniodawcy

zmiany ushugodawcy w warunkach rozbieznosci
pomigdzy jego osiagnigciami, a oczekiwaniami
zleceniodawcy

zmiana ushugodawcy utrudniona w zwiazku z
konieczno$cia dostosowania dziatalno$ci i wy-
posazenia ustugodawcy do zleceniodawcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Brown, S. Wilson 2005, s. 24; Halvey J. K., Murphy,
Melby B. 2000

W zastosowaniu obydwu kolejnych typow wspotpracy wigkszy nacisk po-
lozony jest na zaangazowanie ushlugodawcy w planowanie i koordynowanie
dziatan, wspdlnie ze zleceniodawca. W takich warunkach znajduja zwlaszcza
zastosowanie zatozenia koncepcji przedsigbiorstwa postrzeganego jako wigzka
kontaktow, w ktorej przedsigbiorca nie jest traktowany jako przelozony dysponu-
jacy kompetencjami wydawania polecen i dyscyplinowania, ale jako koordynator
wspoOltpracy wiascicieli naktadéw. W warunkach wspolpracy w outsourcingu stra-
tegicznym funkcj¢ takiego koordynatora spetnia zleceniodawca, ktory zawiera
odrebny kontrakt z kazdym ustlugodawca. Uzgodnione warunki wspotpracy po-
winny jednak pozostawia¢ znaczng samodzielno$¢ uslugodawcy dotyczaca do-
boru sposobdw realizacji zleconych zadan. W ksztaltowaniu warunkow wspot-
pracy z uslugodawcami w outsourcingu strategicznym zleceniodawca posiada
takze podobne uprawnienia jako przedsigbiorca-koordynator wobec wiascicieli
czynnikow produkcji.

Uwzgledniajac potrzeby zwiazane z racjonalizacja zatrudnienia warto zwro-
ci¢ uwagg, ze osiagnigciu takiego efektu moze stuzyé zarowno outsourcing za-
sobow ludzkich, w ktérym zasoby rzeczowe zleceniodawcy moga pozostawaé
bez zmian, jak rowniez inne rozwiazania, polegajace na ograniczeniu zakresow
fukcji pomocniczych realizowanych samodzielnie, ktore takze tacza sig czesto z
redukcja zatrudnienia.

Przedstawione wczeséniej cele outsourcingu zwigzanego z redukcja posiada-
nych zasobow ludzkich maja charakter ogdlny. Uwzgledniajac problematyke
podjeta w niniejszym rozdziale, w oparciu o przedstawione informacje Nalezy
zaprezentowac szczegotowe ujecie tych celow w obszarze zasobdw ludzkich. Po-
winno ono odzwierciedla¢ zarowno dtugookresowe oczekiwania zleceniodawcy,
dotyczace uksztattowania i efektywnosci tych zasobow, jak rowniez efekty, ktore
powinny zosta¢ osiagnigte w krotkim terminie, aby zrealizowaé zamierzenia dtu-
gookresowe. Takie szczegotowe ujgcie celdow outsourcingu w obszarze zasobow
ludzkich zostato zaprezentowane na rys. 14.1.

Uzupehiajac zestawienie ujete na rysunku nalezy podkreslic, ze uwzglednia
ono najszerszy zakres celow outsourcingu wdrazanego dla potrzeb racjonaliza-
cji zatrudnienia, charakterystyczny dla opisanego wczesniej strategicznego lub
nawet transformacyjnego. Jako przyktad mozna poda¢ ujgte w zestawieniu cele
dotyczace udziatu ustugodawcy (w tym przypadku jednostki udostgpniajacej
pracownikow) w inwestycjach, ktore moze podjac zleceniodawca. W warunkach
zastosowania podejscia polegajacego na wdrozeniu outsourcingu w celu wyeli-
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minowania biezacych problemoéw, zwiazanych np. ze zbyt wysokimi kosztami
zatrudnienia zakresy tych celow powinny by¢ znacznie ograniczone.

Okresowa ocena

pracownikow
Dostos_qwanle Okreslanie przydatnosci
kompetencji obecnych| | pracownikow
pracownikow zewn. i potrzeb szkoleniowych
do miejsc pracy

Wyksztalcenie wiasnych
trenerow i wspotpraca
z firmami szkoleniowymi

Badanie rynku ushug

Wst w zakresie udostgpniania
Dostep orosue;lr)l?:nia sily roboczej
do wykwalifikowanych [ p L - —
e o podjeciu Badanie rzetelno$ci
pracownikow zewn. , .
wspolpracy z nowymi wybranych
jednostkami ustugodawcow
Monitorowanie
zgodnosci warunkow
wspolpracy z potrzebami
Ciagle d OStOSO,W ame Zglaszanie zastrzezen
warunkow wspotpracyl . .
= jednostce, ktora
z dotychczasowymi udostgpnia pracownikow
ustugodawcami {pma p

Renegocjowanie
warunkow wspotpracy
i zmiany w umowie

Monitorowanie
potrzeb odbiorcow
Okresowa ocena : ——
Efektywne Uzaleznienie zapotrzebowaniana |~ Badanie ﬁydajnosm
wykorzystanie| | kosztow utrzymania pracownikow zewn. pracownikow zewn.
zasobow i rozwoju pracownikow o ; Monitorowanie
ludzkich od skali dzialania onitorowanie wielko$ci kosztéw pracy
poziomu kosztow - .
Badanie udzialu
k. pracy w k. calkow.
Uwzglednienie kwestii
uczestnictwa w inwest.
podczas negocjacji
Zapewnienie 0 -
. pracowanie zasad
uczestnictwa || . .
podziatu kosztow
ustugodawcy . o
. i korzysci przez strony
w nowych inwest.

Ujgcie w umowie
zapisow dotyczacych
wspolnych inwestycji

- - Okreslenie potrzeb dot.
Ograniczenie ryzyka o ..
. ilosci i kompetencji
nadmiernego zatrudn. oy
. . nowych pracownikow
w zwiazku z nowymi
i jami - - Terminowe
mnwestycjami Zabezpieczenie -
. zgloszenie potrzeb
wykwalifikowanych [—
o ustugodawcy
pracownikéw zewn.
w nowych Ocena umiejetnosci
przedsigwzigciach i ew. uzupetnienie

Rys. 14.1. Cele systemu outsourcingu dla potrzeb racjonalizacji zatrudnienia
Zrodlo: opracowanie wlasne
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Oczekiwania zleceniodawcy koncentruja si¢ w tym przypadku przede wszyst-
kim na wykonaniu okreslonych rodzajow zadan, za uzgodniona, odpowiednio
niska ceng. Inicjatywa zatrudnionych pracownikow zewngtrznych w zakresie
usprawniania sposobow wykonania powierzonych zadan odgrywa w tym przy-
padku drugorzedna rolg. Zleceniodawca zazwyczaj nie stosuje zachet dla ustugo-
dawcy, aby pracownicy tej jednostki angazowali si¢ w przedsigwzigcia majace na
celu wdrazanie usprawnien.

Podejmujac rozwazania dotyczace oceny realizacji celow outsourcingu perso-
nalnego nalezy zwroci¢ uwage, ze kryteria tej oceny powinny odnosic si¢ zarow-
no do efektow dziatan podejmowanych w etapie przygotowania wspotpracy, jak
rowniez efektow dziatan zwiazanych z realizacja warunkow wspotpracy. Przed-
miotem oceny przeprowadzanej w etapie przygotowania wspotpracy powinny
by¢ z jednej strony efekty wykonania zadan, ktorych wykonanie moze zostac
zlecone jednostkom zewngtrznym, z drugiej za$ warunki wspolpracy bedace wy-
nikiem negocjacji pomigdzy zleceniodawca a pozyskiwanym ustugodawcag i od-
zwierciedlone w postaci odpowiednich postanowien w umowie.

Badajac efekty wykonania zadan na okreslonym stanowisku przed podjgciem
decyzji o ich ewentualnym zleceniu jednostce zewngtrznej nalezy wziaé¢ pod
uwagg przede wszystkim:

= sposob realizacji zadan — w tym wykorzystywane procedury, uzyte narzg-
dzia,

= jako$¢ wykonania zadan — w tym szybkos$¢ realizacji, skala btedow popet-
nianych podczas przez wykonawce podczas realizacji zadania,

= zalezno$¢ pomigdzy zadaniami na rozpatrywanym stanowisku, a innymi,
ktorych zlecenie nie jest przewidziane — zwiazane jest to z uksztattowaniem od-
powiednich relacji pomigdzy pracownikami, wykonujacymi zadania na tych sta-
nowiskach,

= dostgpnosé na rynku ustugodawcow, ktorzy sa w stanie zapewni¢ realizacje
zadan na stanowiskach, ktore rozpatruje si¢ z punktu widzenia mozliwosci ich
powierzenia takim ustugodawcom, rekomendacje uzyskane przez te jednostki od
dotychczasowych zleceniodawcow,

= sposoby wykonania zadan oferowane przez ustugodawcow,

= koszty utrzymania pracownikow na rozpatrywanych stanowiskach —dotyczy
to takze kosztow ponoszonych przez przyszlego zleceniodawce na aktualizacje
wiedzy i umiejgtnosci tych pracownikow, koszty te powinny zosta¢ porOwnane z
cenami ustug jednostek oferujacych obstuge takich stanowisk na rynku, a takze
z naktadami, ktore zleceniodawca musi ponies¢, aby dostosowaé pracownikow
zewngtrznych do wykonywania zadan na wskazanych stanowiskach.

Po rozpoczeciu wspolpracy z ustugodawca podstawg oceny wspotpracy sta-
nowia uzgodnienia ujgte w gwarancji jako$ci $wiadczonych ustug SLA (ang. Se-
rvice Level Agreement). Odrgbny problem stanowi wstgpna ocena postanowien
umowy z ustugodawca, ktora moze by¢ realizowana w nastgpstwie stwierdzenia
rozbieznosci pomigdzy oczekiwanymi a rzeczywistymi efektami. Powinna ona
by¢ ukierunkowana przede wszystkim na okreslanie przyczyn tych niezgodnosci,
uwzgledniajac przede wszystkim:

= uwzglednienie w umowie regulacji dotyczacych dziatan, ktore spowodo-
waly wystapienie rozpatrywanych wynikéw (niezgodnych z oczekiwaniami), w
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tym zakresie rozpatruje si¢ takze kwesti¢ uwzglednienia w umowie postanowien,
ktorych zadaniem jest motywowanie uslugodawcy do podejmowania wysitkow
nie tylko w celu utrzymania poziomu ustug oczekiwanego przez zleceniodawce,
ale takze do doskonalenia sposobow realizacji wspolnych dziatan (przyktadem
zapisow spetiajacych taka funkcje jest udziat uslugodawcy w oszczgdnosciach
uzyskanych przez zleceniodawce poprzez wdrozenie usprawnien proponowanych
przez ustugodawcg lub udziat w zwigkszonym poziomie zysku uzyskanego przez
zleceniodawcg, podobne zapisy odzwierciedlaja podziat ryzyka inwestycyjnego
pomigdzy zleceniodawcg i ustugodawce),

= zrozumienie przyjetych postanowien przez strony umowy, co dotyczy spo-
sobu sformutowania regulacji dziatan, ktore spowodowaly osiagnigcie efektow
niezgodnych z oczekiwaniami zleceniodawcy (konsultacje zleceniodawcy z
ushugodawca).

Odregbna kwestig stanowi ocena outsourcingu personalnego w dtuzszym okre-
sie. Poza zalozeniami oceny wynikdéw ujetymi w gwarancji jakosci $wiadczo-
nych ustug SLA ocena ta powinna uwzglgdnia¢ rowniez:

= zaangazowanie ustugodawcy w doskonalenie warunkow wspotpracy,

= zaangazowanie ustugodawcy w doskonalenie dziatalnosci zleceniodawcy,

= ewentualne zakldcenia we wspolpracy, zwiazane zwlaszcza z nieprawidto-
wym uksztaltowaniem relacji pomigdzy wspoétpracujacymi ze soba pracownika-
mi zleceniodawcy i ustugodawcy,

= elastycznos$¢ ustugodawcy w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych sig po-
trzeb zleceniodawcy (dotyczy zwlaszcza czasu reakcji na zgloszong zmiang za-
potrzebowania),

= okres potrzebny ustugodawcy na wprowadzenie nowej ustugi, na ktora
zglosi zapotrzebowanie zleceniodawca.

Zaprezentowane zagadnienia, ktére moga zosta¢ przedstawione w postaci
kryteriow oceny wspotpracy w outsourcingu personalnym w dhugim (kilkulet-
nim) okresie wspotpracy dotycza zwlaszcza outsourcingu strategicznego lub
transformacyjnego. W takich formach wspoélpracy przede wszystkim zlecenio-
dawca przewiduje zaangazowanie ustugodawcy w doskonalenie swojej, a w kon-
sekwencji takze wspolnej dziatalnosci.

Réwniez w perspektywie dlugookresowej powinna by¢ oceniana umowa po-
migdzy zleceniodawca i ustugodawca. W szczego6lnosci ocena taka moze obej-
mowac:

= wprowadzone zmiany warunkow umowy w okresie wspotpracy, spowodo-
wane utrudnieniami interpretacji lub brakiem postanowien,

= skuteczno$¢ przewidzianych w umowie §rodkoéw zachgety dla ustugodawcy,

= konieczno$¢ ingerencji sadow w rozstrzyganiu sporow pomigdzy stronami,

= skuteczno$¢ zastosowanych sankcji za niewykonanie lub nienalezyte wyko-
nanie warunkOw umowy.

14.2. Aspekt podmiotowy systemu

W aspekcie podmiotowym eksponowane sa stanowiska kierownicze, na kto-
rych podejmuje si¢ decyzje dotyczace wdrozenia outsourcingu i zmian warun-
kéw wspotpracy z ustlugodawcea, ale takze stanowiska, ktorych podstawowym
zadaniem jest koordynowanie wspotpracy z ustugodawca. Wsrod stanowisk kie-
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rowniczych na najwyzszym szczeblu zarzadzania, na ktorych moga by¢ pode;j-
mowane decyzje dotyczace wdrozenia i zmian warunkéw wspolpracy w outsour-
cingu personalnym wyr6zni¢ nalezy:

= kierownictwo pionu, w ktéorym znajduja si¢ jednostki organizacyjne zajmu-
jace si¢ obstuga personelu (przede wszystkim dziat spraw pracowniczych, dziat
zajmujacy si¢ doskonaleniem umiejgtnosci pracownikow, jak rowniez komorka
BHP), pion taki moze zosta¢ okreslony jako pion kadrowy, pion personalny,

= kierownictwo pionow, w ktorych znajduja si¢ jednostki organizacyjne anga-
zujace pracownikow ushugodawcy,

= kierownictwo pionu finansowo-ksiggowego, w ktérym podejmowane sa de-
cyzje dotyczace optacalnosci wspotpracy z ustugodawca.

Wspomniane decyzje dotyczace wdrozenia outsourcingu personalnego oraz
renegocjowania warunkow wspotpracy powinny zosta¢ uzgodnione pomigdzy
wyroznionymi stanowiskami. Nalezy dodac, ze w przypadku zmian finansowych
warunkow wspotpracy decyzje dotyczace ewentualnej akceptacji tych zmian
muszg zosta¢ uzgodnione z kierownictwem pionu finansowo-ksiggowego, ktory
otrzymuje odpowiednie informacje z jednostki odpowiedzialnej za kontrolowa-
nie i rozliczenie kosztow dziatalnosci. Zwiazane jest to z mozliwoscia wysta-
pienia niebezpieczenstwa przekroczenia oplacalnosci finansowej wspotpracy, co
mogloby skutkowa¢ ograniczeniem wspoltpracy z dotychczasowym ustugodawca
i nawiagzaniem kontaktu z inna jednostka ustugowa, ktéra oferowa¢ bedzie ko-
rzystniejsze warunki udostgpnienia pracownikoéw lub catkowita zmiang ustugo-
dawcy.

Obok wymienionych dotychczas stanowisk kierowniczych na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, ktore moga zosta¢ zaangazowane w podejmowanie decyzji
w zakresie outsourcingu personalnego nalezy uwzgledni¢ takze wystepujace na
nizszych szczeblach kierownictwo jednostek bezposrednio odpowiedzialnych re-
alizacje zadan w ramach wspotpracy. Do tych stanowisk kierowniczych naleza:

= kierownik jednostki, w ktorej zostaja zaangazowani pracownicy udostep-
nieni przez ushugodawce,

= kierownik dziatu doskonalenia umieje¢tnosci pracownikow — zaleznie od
przyjetych warunkéw wspolpracy zleceniodawca moze przeja¢ obowiazek roz-
wijania umiejgtnosci pracownikow pozyskanych na uzgodniony okres od ustugo-
dawcy, pracownicy ci moga tym samym podlega¢ ocenie umiejgtnosci na zasa-
dach zblizonych do oceny wlasnych pracownikow zleceniodawcy,

= kierownik jednostki odpowiedzialnej za rozliczanie i kontrolowanie pozio-
mu kosztow dziatalnosci zleceniodawcy,

= kierownik jednostki lub osoba odpowiedzialna za kontakt z uslugodawca
i koordynowanie wspotpracy — jednostka taka powinna podlega¢ kierownictwu
pionu, w ktorym jednostki organizacyjne zajmuja si¢ obsluga personelu (pion
personalny, pion kadrowy).

Nalezy zaznaczy¢, ze wyrdznione powyzej zatozenia organizacyjne kiero-
wania outsourcingiem personalnym u zleceniodawcy dotycza przede wszystkim
takich sytuacji w ktc')rych pracownicy zewngtrzni angazowani sa w innych jed-
nostkach niz wymienione powyze;j. Nalezy jednak podkresli¢, ze w przedsig-
biorstwach moga wystapi¢ takze rozwiazania polegajace co najmniej na zlece-
niu jednostce zewngtrznej obstugi w zakresie rozliczen z pracownikami, obstugi
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szkoleniowej, a takze obstugi w zakresie BHP. W takich przypadkach jednostki te
staja sig¢ uslugobiorcami, a ich kierownictwo odpowiada za wyniki pracownikow
zewngtrznych.

Tab. 14.2. Kierownictwo najwyzszego szczebla angazowanie w zarzadzanie outsourcingiem

personalnym

Stanowisko Gloéwne zadania Uprawnienia Odpowiedzialno$¢
Kierowik = zatwierdzenie specyfi- | "pozyskanie  specyfikacji | » przygotowanie infor-
pionu perso- | kacji umiejetnosci i ilosci | zapotrzebowania na pra- | macjiozapotrzebowaniu
nalnego pracownikow, ktorzy po-|cownikow  zewngtrznych [na pracownikow  ze-
winni zosta¢ pozyskani od |od kierownika pionu, w|wnetrznych dla ustugo-
ustugodawcy z zewnatrz | ktorym maja zosta¢ zaan- | dawcy
gazowani
=akceptacja dokumentacji | *pozyskanie = od  ustu-|=zapewnienie zgod-
kompetencji pracownikow | godawcy dokumentéw | nosci kompetencji po-
ustugodawcy potwierdzajacych umiejet- | zyskanych — pracowni-
nos$ci pracownikow, kéw zewngtrznych z
=sprawdzenie wiarygodno- | aktualnymi potrzebami
$ci ushugodawcy u innych | zleceniodawcy
zleceniodawcow — reko-
mendacje (ang. due dilli-
gence),
=okresowy  wglad w
dokumentacj¢ rozwoju
umiejgtnosci pracownikow
zewngtrznych (jezeli obo-
wiazek ich szkolenia za-
chowuje ustugodawca)
= zatwierdzenie zmian [ *wglad w dokumentacj¢ [ *decyzja o wdrozeniu
warunkéw wspotpracy z | renegocjacji z ustugodawca | zmian dostosowaw-
ustugodawca (w wyniku czych wspotpracy do
renegocjacji) zmian  zewngtrznych
warunkéw dziatania
Kierow- =nadzor nad opracowaniem | *pozyskanie informacji o|=okreslenie caloscio-
nikpionu, i zatwierdzenie dokumen- | wymaganiach ilo$ciowych|wego zapotrzebowania
w ktorym tacji, i kompetencyjnych pra- | dotyczacego ilosci pra-
zaanga- = zapotrzebowania na ilo§¢ | cownikow  zewngtrznych | cownikow  zewngtrz-
zowani sa | pracownikéw i ich kompe- | od kierownikéw jednostek, | nych i ich kompetencji,
pracownicy |tencje oraz zmian w tym|w ktorych pracownicy ci|a takze zmian w tym za-
zewngtrzni | zakresie (w trakcie wspol- | maja zostaé zaangazowani, | kresie w okresie wspot-
pracy) =wglad w opisy stanow- |pracy
isk pracy, wglad w opisy
wymagan dotyczacych re-
alizacji zleconych zadan
=nadzér nad przygotow-|=wglad w dokumentacjg|=rzetelno§¢ sprawoz-
aniem 1 zatwierdzenie do-|wykonania zleconych | dania z  wykonania
kumentacji wykonania zle- | zadan, zleconych zadan przez
conych zadan * zapoznanie si¢ | pracownikow zewngtrz-
z dokumentacja oceny pra- | nych
cownikow




