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Glowne elementy metodyki
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personalnym

Streszczenie

Oczekiwania zleceniodawcéw w odniesieniu do wdrozZenia outsourcingu personal-
nego moga by¢ znacznie zréznicowane. Zalozenia dotyczace efektéw wspdtpracy z ustu-
godawcg wplywajg istotnie na schemat oceny tej wspotpracy. Zaleznie od znaczenia
outsourcingu personalnego w strategii zleceniodawcy ocena moze by¢ ukierunkowana
na efekty osiggane bezpoSrednio po podjeciu wspétpracy lub takze na inne, osiggalne
w perspektywie strategicznej. Celem artykutu jest prezentacja metodyki oceny wspot-
pracy w outsourcingu personalnym. Uwzgledniono przede wszystkim charakterystyke
obszaru badawczego (wspétpraca z wyspecjalizowanym ustugodawcy), tok postgpowania,
przyktady kryteriéw oraz charakterystyke wybranych narzedzi, ktére mozna wykorzystac
w tym zakresie wraz zaleceniami wdrozeniowymi.

Stowa kluczowe: metodyka, outsourcing, ocena wspdtpracy, organizacja wspotpracy.

1. Wprowadzenie

Oczekiwania zleceniodawcow dotyczace wdrozenia outsourcingu personalnego
mogg by¢ znacznie zréznicowane. Podjecie wspotpracy z ustugodawca moze by¢
bowiem ukierunkowane na wyeliminowanie biezgcych probleméw zwigzanych
z wysokimi kosztami zatrudnienia, z niskg jakoScia realizacji zadan przewi-
dzianych do zlecenia lub na obustronne, dtugookresowe korzySci zleceniodawcy
1 ustugodawcy osiggane dzigki wspSlnym inwestycjom.
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Zatozenia dotyczace oczekiwanych efektow wspotpracy z ustugodawcg wpty-
wajq istotnie na schemat oceny tej wspoétpracy. W przypadku potraktowania outso-
urcingu personalnego jako narzedzia redukcji biezacych probleméw zwigzanych
m.in. z nadmiernymi kosztami zatrudnienia czy niska jakoScia ustug szczegdlne
znaczenie maja efekty osiagalne bezpoSrednio po rozpoczeciu wspétpracy. Wyko-
rzystujac jednak wspétprace z ustugodawca dostarczajacym wykwalifikowanych
pracownikéw jako narzedzie realizacji strategii zleceniodawcy, oprécz efektow
uzyskiwanych w krétkiej perspektywie czasowej, po rozpoczgciu wspdtpracy
istotniejsze znaczenie moga mie¢ korzySci zwigzane ze wspdlnymi inwestycjami
i obustronnym rozwojem kooperujacych jednostek. W takiej wspolpracy korzySci
w dlugim okresie mogg by¢ jednak zalezne od osiagnigcia okre§lonych efektow
bezposSrednio po rozpoczeciu wspotpracy.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja podstawowych elementéw meto-
dyki oceny wspétpracy w outsourcingu personalnym. Uwzgledniono przede
wszystkim charakterystyke obszaru badawczego (wspétpraca z wyspecjalizo-
wanym ustugodawcg), tok postgpowania, przyktady kryteriéw oraz charaktery-
styka wybranych narzedzi, ktére mozna wykorzysta¢ w tym zakresie.

2. Rodzaje outsourcingu

Ze wzgledu na problematyke podjeta w niniejszym artykule zasadne wydaje
sie przedstawienie przyktadéw typologii outsourcingu, w ktérych wyeksponowane
s zatozenia dotyczace efektéw réznych typéw wspodtpracy z ustugodawcy. Przy-
ktadem typologii outsourcingu, w ktdrej zaakcentowano kryterium roli wspot-
pracy w strategii zleceniodawcy, jest propozycja D. Browna i S. Wilsona [2005].
Wykorzystujac okreslenie poziomow outsourcingu (outsourcing levels), autorzy
dokonali rozréznienia outsourcingu taktycznego, strategicznego oraz uznanego za
najbardziej rozwinietg forme¢ wspotpracy z ustugodawcy outsourcingu transforma-
cyjnego (transformational outsourcing). Takie podejScie wskazuje takze réznice
dotyczace zaangazowania ustugodawcy w dziatalno$¢ podstawowa jako znaczaca
ceche réznicujaca przedstawione typy wspotpracy.

D. Brown i S. Wilson jako pierwszy z wyrdznionych typéw przedstawili outso-
urcing taktyczny, ktéry potraktowano jako narzedzie rozwigzywania problemow
dotyczacych przede wszystkim: niedostatecznej ilosci Srodkéw inwestycyjnych,
niewystarczajacych kompetencji decyzyjnych w realizacji rozpatrywanych zadan,
funkcji, czy takze proceséw, braku dostgpu do nowoczesnych metod i wyposa-
Zenia stosowanych w tym zakresie, czy takze zbyt wysokiego stanu zatrudnienia.
Zdaniem autoréw, zastosowanie takiego rozwigzania w obszarze outsourcingu
personalnego umozliwia realizacj¢ takich celéw, jak:
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— osiagniecie oszczednosci kosztéw bezposrednio po wdrozeniu outsourcingu,

— redukcja zatrudnienia,

— wyeliminowanie potrzeby inwestowania w personel na stanowiskach obejmo-
wanych przez pracownikéw ustugodawcy.

Wyréznione efekty mozna potraktowaé jako zasadnicze. Warto jednak zwrdcié
uwage takze na inne korzysci, do ktérych nalezg m.in. mozliwo$¢ wykorzystania
know—how posiadanego przez pracownikéw partnera w innych obszarach dziatal-
noSci niz ten, w ktérym zostaja zatrudnieni.

Jak podkreslajg D. Brown i S. Wilson, podstawe wspdtpracy z ustugodawcy
w outsourcingu taktycznym stanowi odpowiednio przygotowany kontrakt
(umowa), w ktérym szczegdétowe postanowienia majg zapewnic zleceniodawcy
wyzszy poziom jakoSci zleconych ustug w poréwnaniu z samodzielnym wyko-
naniem, przy nizszych kosztach oraz przy mniejszym zaangazowaniu w nadzoro-
wanie realizacji zleconych zadaf.

W uzupetnieniu do przedstawionej charakterystyki outsourcingu taktycz-
nego warto zwrdci¢ uwage na inng typologie, ktéra przedstawili w swojej pracy
M.J. Power, K.C. Desouza i C. Bonfazi [2010]. Wykorzystujac jako kryteria
rozrézniania zakres prac powierzonych partnerowi zewngtrznemu i mozliwoSci
podejmowania przez ustugodawce decyzji majacych wptyw na zleceniodawce
dokonano rozréznienia outsourcingu indywidualnego, funkcjonalnego i kompe-
tencyjnego [Power, Desouza i Bonfazi 2010, s. 31]. Na tym etapie rozwazaf, doty-
czacych istoty 1 oczekiwanych efektéw réznych form wspotpracy z wyspecjalizo-
wanym ustugodawcg warto zwroci¢ uwage zwlaszcza na cechy charakterystyczne
outsourcingu indywidualnego i funkcjonalnego. Jako outsourcing indywidualny
autorzy potraktowali najprostszg forme¢ wspoipracy, w ktorej zleceniodawca anga-
zuje pracownikéw zewnetrznych, obstugujacych pojedyncze stanowiska pracy.
Za ceche wyrdzniajaca takiej formy outsourcingu uznano poSwiecanie kazdemu
ze zleceniodawcow tylko czedci swojego czasu pracy przez specjalistow ustugo-
dawcy w okresie, w ktérym zleceniodawca potrzebuje specjalistycznej wiedzy
w niszowej dziedzinie. Jako przyktad charakterystycznego obszaru wykorzystania
tej formy wspoétpracy podano utrzymanie i modyfikacje stron internetowych
zleceniodawcow [Power, Desouza, Bonfazi 2010, s. 32].

Zdaniem wspomnianych autoréw, wyodrebniony przez nich typ outsourcingu
funkcjonalnego mozna uzna¢ za odpowiednik outsourcingu indywidualnego na
poziomie calej jednostki organizacyjnej (dziatu, komérki), czy zespotu ludzi.
Akcentowane korzysci tego rozwigzania pokrywajg si¢ zasadniczo z przedsta-
wionymi wczeséniej oczekiwanymi efektami outsourcingu taktycznego i dotyczg
zwlaszcza oszczednoSci kosztow, ale takze wykorzystania specjalistycznej wiedzy
pracownikéw ustugodawcy.
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Kolejny rodzaj outsourcingu przedstawiony w typologii D. Browna i S. Wilsona
[2005] zostal okreSlony jako strategiczny. W odréznieniu od przedstawionego
wczesdniej przez tych autoréw typu outsourcingu taktycznego, w outsourcingu
strategicznym autorzy wskazuja odmienne podejScie zleceniodawcy do celéw
i tym samym korzysci zastosowania outsourcingu. Wsréd podstawowych zatozef
wdrazania takich rozwigzafi w obszarze outsourcingu personalnego wyrdznia si¢
przede wszystkim:

— mozliwo$¢ skupienia dziatan kierownictwa, a takze wigkszej liczby pracow-
nikéw sfery wykonawczej na realizacji funkcji w ramach dziatalnoSci podsta-
wowej zleceniodawcy,

— rozszerzenie zakreséw stanowisk i zwigzanych z tym zadafi w poréwnaniu
z outsourcingiem taktycznym,

— rezygnacje z zaangazowania w nadzor realizacji zleconych dziatan, co
utatwia koncentrowanie wysitkéw zleceniodawcy na doskonaleniu zakresow
dziatafi wykonywanych przez jego pracownikdw,

— zapewnienie relacji partnerskich z ustugodawcami, opartych na obustronnych
korzySciach.

Zakres potencjalnych korzysci stosowania takich rozwigzan jest wigc w tym
przypadku znacznie szerszy niz prezentowane wczesniej atuty wdroZenia outso-
urcingu taktycznego. Wiréd podstawowych probleméw zwigzanych z dazeniem
do osiggniecia takich korzysci nalezy jednak zaakcentowaé potrzebg doktadnego
okreSlenia granic dziatalno$ci podstawowej zleceniodawcy. Jednym z podstawo-
wych zagrozen wynikajacych z wdrazania outsourcingu jest bowiem powierzenie
ustugodawcy zadan mieszczacych si¢ w zakresie podstawowych kompetencji
zleceniodawcy, co moze skutkowac nawet utratg wlasnego know-how.

Warto uzupetnic, ze istotnym zalozeniem outsourcingu strategicznego jest
réwniez ograniczenie liczby jednostek, z ktérymi zleceniodawca podejmuje
wspotprace. Jest to jedna z cech odrdzniajacych outsourcing strategiczny od
taktycznego, w ktérym gtéwny nacisk potozony byt na redukcje ryzyka niewy-
konania lub nienalezytego wykonania zleconych zadan, co zwigzane moglo by¢
z podejmowaniem wspdlipracy z wigksza liczba jednostek Swiadczacych ustugi
w tym samym zakresie. Odmienne oczekiwania wobec wyspecjalizowanych
ustugodawcow powoduja, ze charakterystyczne dla outsourcingu taktycznego
powigzania okreSlane jako ,,dostawca — klient” okazuja si¢ niewystarczajace
w outsourcingu strategicznym. Pozyskanie zaangazowania pracownikéw jednostki
zewnetrznej w doskonalenie dziatalnoSci, ktéra wykonuja wspdlnie ze zlecenio-
dawca zwigzane jest z zapewnieniem partnerskich relacji opartych na réwnym
statusie wspotpracujacych jednostek oraz na obustronnych korzySciach [Brown,
Wilson 2005, s. 24].
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Partnerski charakter relacji i dodatkowe korzySci dla ustugodawcy zwigzane
z poprawa wynikéw dziatalnoSci zleceniodawcy jako jeden z podstawowych
warunkow zastosowania outsourcingu strategicznego podkre§lili takze w swojej
pracy C. Gay i J. Essinger [2002, s. 31]. Dokonujac poréwnania warunkéw wspot-
pracy w outsourcingu taktycznym i strategicznym, autorzy zwrdcili takze uwage
na zasadnicze réznice dotyczace kontrolowania ustugodawcy przez zlecenio-
dawce. Podstawowe cele outsourcingu taktycznego oraz zwigzane z tym zasady
wspotpracy z ustugodawca powoduja, ze w kontaktach z taka jednostka zlecenio-
dawca ogranicza si¢ przede wszystkim do przeprowadzenia kontroli wykonania
zadan przez pracownikow zewngtrznych w podobny sposob, jak kontroluje efekty
dziatafi wlasnych pracownikow. Jak podkreslaja C. Gay i J. Essinger, w outsour-
cingu strategicznym ustugodawca angazuje swoje zasoby nie tylko w wykonanie
zleconych ustug, ale rownocze$nie w doskonalenie dziatalnosci zleceniodawcy,
w tym réwniez w doskonalenie sposobdw realizacji zleconych zadan. Taka wsp6t-
praca zmniejsza ryzyko niewykonania lub nienalezytego wykonania powierzo-
nych zadan przez pracownikéw zewnetrznych, ograniczajac tym samym potrzebe
kontroli w tym zakresie.

Trzeci sposréd typoéw outsourcingu przedstawionych przez D. Browna
i S. Wilsona [2005] zostat nazwany jako outsourcing transformacyjny, w ktérym
ustugodawca dokonuje radykalnego przeprojektowania sposobow realizacji zleco-
nych zadaf, wspéluczestniczac takze we wprowadzaniu zasadniczych usprawnien
w dziatalnoSci zleceniodawcy. Prezentujac charakterystyczne cechy takiej formy
wspotpracy, mozna réwniez okresli¢ outsourcing transformacyjny jako zasto-
sowanie outsourcingu dla uzyskania w krotkim czasie, stopniowych, trwatych
i znaczacych usprawnien w zakresie wynikow catej dziatalno$ci zleceniodawcy,
w ktdrej uczestniczy ustugodawca. Warto uzupetnic¢, ze podkreslono zasadnicze
znaczenie ludzi zaangazowanych do wspétpracy w osigganiu usprawnien.

Podstawowe zalozenia outsourcingu trasformacyjnego mozna zaprezentowaé
na podstawie opracowanych przez D. Browna i S. Wilsona [2005] oraz przez
J.K. Halvey’a i B. Murphy Melby [2000] poréwnafi zalozefi stosowania takich
rozwigzah z zalozeniami outsourcingu w tradycyjnym ujeciu, ktérego odzwiercie-
dleniem moze by¢ przedstawiony wczeSniej outsourcing taktyczny. Zestawienie
takie zostato zaprezentowane w tabeli 1.

W przedstawionych charakterystykach outsourcingu strategicznego i transfor-
macyjnego istotne znaczenie przypisuje si¢ kompetencjom decyzyjnym ustugo-
dawcy we wspolpracy ze zleceniodawcg. Watek tych kompetencji w najbardziej
rozwinigtej formie outsourcingu wyeksponowali takze wspomniani wcze$niej
M.J. Power, K.C. Desouza i C. Bonfazi [2010]. Te form¢ wspétpracy autorzy
okreslili jako outsourcing kompetencyjny. Dotyczy to sytuacji, w ktérej zlece-
niodawca powierza ustugodawcy kontrolg¢ przeptywu wyrobéw (np. towaréw)
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lub ustug przez organizacj¢ zleceniodawcy. Podkreslono takze, ze outsourcing
kompetencyjny inicjowany jest i realizowany na wyzszym poziomie niz funkcjo-
nalny, poniewaz wymaga wydzielenia réznych funkcji. M.J. Power, K.C. Desouza
i C. Bonfazi [2010, s. 32] zwrdcili uwage na zaufanie do ustugodawcy z uwagi
na wptyw btednych decyzji podejmowanych przez ustugodawce na dziatalno§¢
przedsigbiorstwa — zleceniodawcy.

Tabela 1. Poréwnanie gtéwnych cech outsourcingu taktycznego i outsourcingu
transformacyjnego

Outsourcing taktyczny Outsourcing transformacyjny
Skupianie uwagi na korzysciach uzyskanych Skupianie uwagi na wynikach dziatalnosci zle-
dzigki powierzeniu wykonania zadan ustugo- ceniodawcy, w ktorej uczestniczy ustugodawca
dawcy
Podstawowym celem jest redukcja kosztow Podstawowym celem jest zwigkszanie warto$ci
realizacji zleconych zadan rynkowej przedsiebiorstwa — zleceniodawcy

podziat ryzyka inwestycyjnego pomiedzy zlece- | Podzial ryzyka dotyczacego realizacji zalozen
niodawce inwestycyjnego i ustugodawce strategicznych dziatalnoSci, w ktdrej uczestni-
czy ustugodawca

Rola ustugodawcy polega na wykonywaniu Rola ustugodawcy polega na wspétpracy ze
zleconych dziatafi pomocniczych, dostosowujac | zleceniodawca w przeprojektowaniu jego

si¢ do dotychczasowych rozwigzan w zakresie | dziatalnoSci zgodnie z celami strategicznymi
procesow realizowanych przez zleceniodawce | zleceniodawcy

Koncentrowanie wysitkéw ustugodawcy na Skupianie wysitkéw ustugodawcy na perma-

zapewnieniu uzgodnionego poziomu jakoSci nentnym doskonaleniu sposobdow realizacji

zleconych dziatan zleconych dziatah

Fatwos¢ okreslenia oczekiwanego przez zle- Okreslenie oczekiwanego przez zleceniodawce

ceniodawce poziomu osiggnie¢ ustugodawcy poziomu jakoSci zadan realizowanych przez

w zakresie realizacji zleconych ustug ustugodawce utrudnione (trudno$ci z rozdziele-
niem dziatan ustugodawcy i zleceniodawcy)

Uzyskanie dodatkowego kapitatu dzieki Optymalizacja kosztéw dziatalnosci oraz

wyeliminowaniu wybranych ustug pomocni- zastosowanie reengineeringu jako podstawowe

czych z dziatalnoSci zleceniodawcy i sprzedazy |czynniki ulatwiajace permanentne zwigkszanie
zasobéw wykorzystywanych dotychczas w tym | warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa — zlecenio-

zakresie dawcy

Zmiany ustugodawcy w warunkach rozbiezno- | Zmiana ustugodawcy utrudniona w zwigzku
Sci pomiedzy jego osiggnigciami a oczekiwa- z konieczno$cig dostosowania dziatalnoSci
niami zleceniodawcy i wyposazenia ustugodawcy do zleceniodawcy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Brown, Wilson 2005, s. 24; Halvey Murphy i Melby
2000].

Z punktu widzenia zdolnoSci do realizacji celow wyréznionych wczedniej
jako charakterystyczne dla ré6znych typéw outsourcingu, zwtaszcza na poczatku
wspotpracy szczegdlne znaczenie odgrywaja regulacje ujete w umowie pomigdzy
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zleceniodawca i ustugodawca. Stanowig one bowiem podstawe uksztaltowania
relacji pomiedzy wspomnianymi, wspoipracujacymi jednostkami.

3. Ramowy tok postgpowania w metodyce oceny wspotpracy
W outsourcingu personalnym

Proces oceny outsourcingu personalnego rozpoczyna si¢ od przygotowania
postepowania badawczego, w ktérym sformufowany jest jego ogélny cel. Moze on
zosta¢ okre§lony jako sprawdzenie zgodnoS$ci wynikow wspodtpracy z ustugodawcy
z oczekiwaniami w tym zakresie, odzwierciedlonymi w przyjetych celach wdro-
Zenia outsourcingu. Powinny jednak zosta¢ uwzglednione w tym zakresie takze
przyczyny oraz sugerowane sposoby wyeliminowania stwierdzonych rozbieznoSci.
Oprécz badania wynikéw dziatalnoSci zleceniodawcy uwzglednia si¢ takze wplyw
zmian dostosowawczych do outsourcingu wprowadzonych u zleceniodawcy na jego
dziatalno$¢ oraz charakter relacji z ustugodawca. Opracowane na tej podstawie
cele szczegdétowe powinny uwzgledniaé podstawowe zalozenia oceny w postaci
kolejnych etapéw postepowania badawczego. Uwzgledniajagc w tym przypadku
podejscia przedstawione w pracach W. Jakébcea [1987], Z. Martyniaka [1999] oraz
w pracy pod red. A. Stabryty i J. Trzcienieckiego [Doskonalenie struktury... 1988]
wsréd celow szczegdtowych oceny outsourcingu personalnego, ktére odzwiercie-
dlaja réwniez kolejne etapy oceny wyrézni¢ mozna:

— dostosowanie rodzajéw badanych wynikéw w poszczegdlnych zakresach
dziatalnoSci, zaleznie od zastosowanego typu outsourcingu i terminu badania,

— rozpoznanie aktualnego stanu okreSlonych uprzednio cech reprezentujacych
wyniki podjecia wspétpracy z ustugodawca w takich zakresach dziatalnoSci, jak
organizacja wspélpracy i stan kompetencji ustugodawcy,

— okreslenie wartoSci wzorcowych badanych wynikéw, uzaleznionych od celow
wdrozenia outsourcingu, ale takze na podstawie wartoSci innych wskaznikow,
przyjmowanych powszechnie jako wzorcowe lub jako akceptowalne w pewnych
zakresach,

— identyfikacja odchylen (pozytywnych i negatywnych) osiggni¢¢ od przyje-
tych celéw, w tym zwlaszcza wyznaczonych w zakresie gospodarowania zasobami
ludzkimi, ale takze celéw dzialania przedsigbiorstwa jako catosci,

— ocena wplywu odchylen stanu osiagni¢¢ w poréwnaniu z zatozeniami w tym
zakresie przyjetymi w planach na efekty dziatalnoSci przedsigbiorstwa oraz na
zwigzane z tym wyniki ekonomiczno-finansowe,

— wyja$nienie genezy zidentyfikowanych rozbieznoSci i okre§lenie przyczyn
ich wystapienia, dotyczace zaréwno organizacji wspélpracy, jak réwniez realizacji
poszczegdlnych zadan, ktére wykonywane sg przez pracownikéw ustugodawcy.
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Tabela 2. Typy oceny wynikéw wdrozenia outsourcingu personalnego

Typ oceny Charakterystyka
Ocena — przeprowadzana okresowo, od rozpoczecia wspétpracy z ustugodawcy
biezaca — wykorzystuje si¢ przede wszystkim mierniki ujete w czeSci umowy okreslanej

jako SLA (Service Level Agreement, czego odpowiednikiem w jezyku polskim
moze by¢ gwarancja jakosci §wiadczonych ustug), zatozenia tzw. planéw awaryj-
nych (dotyczacych warunkéw utrudniajacych lub uniemozliwiajacych realizacje
zadafi przez ustugodawce, jak np. kleski zywiotowe)

— istotng role odgrywaja réwniez wskazniki poziomu kosztéw utrzymania pracow-
nikéw zleceniodawcy

—w przypadku stwierdzenia odchylef od zatozen ujetych zwtaszcza w SLA
przyczyny powinny by¢ identyfikowane w zakresach: kompetencji pracownikéw
ustugodawcy, przekazu informacji, w zakresie dostosowania stanowisk pracy,
metod realizacji zadan, narz¢dzi wspomagania przekazu informacji (postanowienia
dotyczace tych zagadniefi powinny by¢ uwzglednione w umowie)

Ocena —realizowana w warunkach stosowania outsourcingu personalnego jako elementu
strategiczna | strategii zleceniodawcy

— polega na sprawdzeniu, czy osiagnigte wyniki sg zgodne z zatozeniami dotycza-
cymi dtugookresowych korzysci wdrozenia outsourcingu personalnego

— powinna obejmowac zwlaszcza wyniki w obszarach zaangazowania ustugodawcy
w doskonalenie dziatalno$ci zleceniodawcy

— powinna takze uwzglednia¢ badanie umiejgtno$ci nabywanych przez ustugo-
dawce, ktérych sprawdzenie w krétkim okresie wspétpracy jest utrudnione

—w perspektywie strategicznej powinny takze poddane ocenie postanowienia

z ustugodawcay

— uzyskane informacje umozliwiaja ograniczanie kosztow transakcyjnych zwiasz-
cza poprzez wyeliminowanie dotychczasowych btedéw postanowiefi w nowych
umowach, zawieranych z innymi ustugodawcami i zarazem utatwiajq opracowanie
odpowiedniego zestawu kryteriéw doboru ustugodawcéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Warto dodaé, ze przedstawione cele moga zosta¢ wykorzystane zaréwno
w badaniu funkcjonowania przedsigbiorstwa zleceniodawcy jako calosci, jak
réwniez w ocenie jego dziatalno$ci w wybranych zakresach, w ktérych zaangazo-
wano pracownikéw ustugodawcy. Pomimo ze ostatni z wyréznionych celéw wska-
zuje na zastosowanie wynikéw oceny zwlaszcza w usprawnianiu wspotpracy, to
jednak powinna zosta¢ takze uwzgledniona mozliwo$¢ wycofania si¢ z wprowa-
dzonych zmian. Dotyczy to jednak przede wszystkim sytuacji, w ktorej pozyskany
ustugodawca nie spetnia oczekiwaf zleceniodawcy, a nawigzanie harmonijnej
i dtugookresowej wspétpracy z innymi jednostkami okazuje si¢ niemozliwe, gdy
koszty transakcyjne zwigzane z utrzymywaniem takiego stanu rzeczy w dtugim
okresie moga by¢ wyzsze niz poziom naktadéw na przywrécenie stanu dzialal-
nosci przed zmianami.
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Uwzgledniajac akcentowany dotychczas wplyw outsourcingu personalnego na
efekty dziatania przedsigbiorstwa zleceniodawcy oraz charakterystyke wynikow
wspotpracy w outsourcingu (zréznicowany okres potrzebny na osiggnig¢cie réznych
rodzajéw efektow wspotpracy) nalezy zréznicowaé rodzaje oceny w zaleznoSci
od wybranego okresu, w ktérym prowadzone sg badania. Krétka charakterystyka
wyréznionych typéw oceny oraz zakresow badaf w obydwu przypadkach zostata
przedstawiona w tabeli 2. W uzupetnieniu nalezy dodaé, ze wyniki, ktére potrak-
towano jako strategiczne wplywaja na uksztattowanie strategii przedsigbiorstwa
i czgsto wyrazane sg w sposéb jakosciowy. Ocena ich wplywu mozliwa jest
dopiero po dostosowaniu organizacji do zmian wprowadzonych przez outsour-
cing. Biorac pod uwage warunki dziatania polskich przedsigbiorstw, wyniki takie
ujawniaja si¢ w okresie od 2 do 5 lat. Sg one zwigzane z procesem uczenia si¢
organizacji i determinujg plany strategiczne [Stabryta 2000].

W badaniu wynikéw osigganych w nastepstwie wprowadzenia zmian zwig-
zanych z podjeciem wspdipracy w outsourcingu konieczne jest takze uwzgled-
nienie charakterystyki umowy pomiedzy zleceniodawcg a ustugodawcg. W ocenie
biezacej dokonuje si¢ wstepnej oceny umowy. Uwzglednia si¢ w tym przypadku
przede wszystkim uksztaltowanie postanowien tej umowy w badaniu przyczyn
zaktécen wspotpracy. W dtugim okresie przedmiotem zainteresowania jest przede
wszystkim wypetnianie postanowiefi w umowie przez obydwie strony, przyczyny
ewentualnego niewykonania lub nienalezytego wykonania tych postanowien,
a takze skuteczno$¢ ujetych w umowie i zastosowanych kar za niedostosowanie
si¢ do warunkow umowy.

4. Kryteria oceny postanowienn umowy dotyczacych organizacji
wspotpracy

Przystepujac do identyfikacji i opisu propozycji kryteriéw, ktére powinny
zosta¢ wykorzystane w ocenie wspoipracy z ustugodawcg warto rozréznié
kryteria, ktére zwigzane sg z organizacjg i przebiegiem tej wspdtpracy oraz
inne, ktére dotycza osiagania zatozonych efektow tej wspotpracy. W pierwszej
z wymienionych grup istotne znaczenie odgrywaja kryteria dotyczace oceny
uksztattowania relacji z ustugodawca. Istotne znaczenie ma wiec uwzglednienie
w tej ocenie umowy zawartej z ustugodawca, zaréwno ze wzgledu na rozpoznanie
mozliwoSci ustugodawcy, rozklad zakresow uprawnief i odpowiedzialnoSci
pomigdzy strony umowy oraz zrozumienie postanowiefi tej umowy przez repre-
zentantéw jednostek rozpoczynajacych wspoiprace.

Uwzgledniajac potrzeby informacyjne dotyczace uksztattowania warunkéw
wspoétpracy i nastawienia stron wobec tych warunkéw, ocena wstepna umowy
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powinna uwzglednia¢ zwlaszcza kompletnoS$¢ zapiséw dotyczacych zobowigzan
i uprawnien stron (z punktu widzenia oczekiwan zleceniodawcy), zrozumienie
uregulowan przez strony, symetrie Swiadczen, zapisy dotyczace sankcji za niewy-
wigzanie si¢ stron z przyjetych zobowigzan, narzedzia motywacji dla stron w celu
wyzwolenia inicjatywy i zaangazowania na rzecz poprawy warunkéw wspotpracy,
a takze warunki wprowadzania zmian w umowie, w zwigzku z prawdopodobien-
stwem zmian wewnetrznych i zewngtrznych warunkéw wspétpracy. Propozycje
kryteriéw oceny wstgpnej umowy w outsourcingu personalnym przedstawione

zostaty w tabeli 3.

Tabela 3. Kryteria oceny wstepnej umowy z ustugodawca w outsourcingu personalnym

Kryterium

Opis zastosowania

Charakterystyka

Zrozumiato$¢ sformutowan
W umowie przez strony

— kryterium powinno by¢
stosowane przed rozpoczeciem
wspoélpracy, polega na uzyska-
niu odpowiedzi na zapytania
skierowane do reprezentantéw
zleceniodawcy i ustugodawcy

w obecnosci obydwu stron,
dotyczace tresci poszczegSlnych
postanowiefi w umowie

— kryterium to mozna zastosowac
przed ostatecznym zawarciem
(podpisaniem) umowy

—kryterium to pozwala ocenié¢
sposéb sformutowania i zakres
przedmiotowy postanowien

W umowie

— zrozumiato$¢ postanowien

W umowie zmniejsza prawdo-
podobiefistwo zachowania stron
podczas wspétpracy niezgodnego
W przyjetymi uregulowaniami

Symetria §wiadczen
W umowie

— sprawdzenie wiedzy stron

o rodzajach i wielko$ciach korzy-
Sci uzyskiwanych ze wspotpracy
w odpowiedzi na przyjete zobo-
wigzania i ryzyko

— sprawdzenie zgody stron na
dziatalno$¢ na podstawie zapisow
umowy dotyczace obustronnych
zobowigzaf, uprawnief i ryzyka

— kryterium, ktére dotyczy
zobowigzafl i uprawnien stron
we wspoipracy

— brak symetrii §wiadczen
(nadmierne obcigzenie zobowig-
zaniami jednej ze stron) moze
skutkowac¢ zakléceniami we
wspotpracy, w zwigzku z daze-
niem strony poszkodowanej

do przywrdcenia symetrii

Wystepowanie zapisow
dotyczacych sankcji

za niewywigzanie sie

z przyjetych zobowigzan
(dotyczy obydwu stron)

sprawdzenie wystepowania

W umowie zapiséw we wskaza-
nym zakresie sprawdzenie mozli-
wosci zastosowania uwzglednio-
nych regulacji do egzekwowania
petnego zakresu zobowigzan
przyjetych przez drugg strong

—kryterium to stanowi podstawe
egzekwowania wlasnych roszczen
przez strony

— zapisy w tym zakresie wyja-
$niaja mozliwosci uzyskiwania
odszkodowafi za niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie
warunkéw umowy
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cd. tabeli 3
Kryterium Opis zastosowania Charakterystyka
Uwzglednienie w umowie  |ustalenie czy wystepuja w umo- |- kryterium, ktére wptywa na
motywatoréw dotyczacych |wie uregulowan dotyczacych motywacje ustugodawcy do
np. korzySci za usprawnianie |zasad zaangazowania ustugo- dziatafi na rzecz usprawniania
dziatan zleceniodawcy przez |dawcy w doskonalenie dziatal-  |dziatalno$ci zleceniodawcy
ustugodawce noSci zleceniodawcy i korzysci
dla tej jednostki, wskazania
stanowisk (0s6b) odpowiedzial-
nych za takg inicjatywe
Warunki wprowadzania — sprawdzenie wystepowania — kryterium, ktére odzwiercie-
zmian w umowie regulacji szczegétowych dotycza- |dla zdolno$¢ wykorzystywania
cych planéw awaryjnych, zapiséw [umowy w zmieniajacych si¢
0 mozliwoSci renegocjowania warunkach dziatania (zmiany
warunkéw umowy w wyszcze-  |czynnikéw ekonomicznych,
gblnionych przypadkach itd. popytu), czy takze obowiazy-
(ograniczony dostep do infor- wania umowy w sytuacjach
macji) kryzysowych (kleski zywiotowe,

— dotyczy réwniez sprawdzenia, |utrudnienia dziatalno$ci ustugo-
czy wyszczegllnione zostaty sta- |dawcy)

nowiska (osoby) odpowiedzialne |— wykorzystanie kryterium wigze
za zglaszanie i przyjmowanie sie z zalozeniem niekompletnoSci
potrzeby zmian, terminy zgto- umow

szen, odpowiedzi i przedzialy
czau na wdrozenie zmian

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jako podstawe do okreSlenia kryteriéw, ktére umozliwia ocen¢ postanowiefn
umowy z ustugodawca w perspektywie strategicznej mozna wykorzystac¢ charak-
terystyke kontraktu przedstawiong przede wszystkim w pracach P. Bendor-
-Samuela [1997] i [2001], C. Gaya i J. Essingera [2002], J. Yallofa i C. Morgana
[2003], ale takze w pracach M. Corbetta [2004] oraz D. Browna i S. Wilsona
[2005]. W kazdej z wyrdznionych prac autorzy zwracaja uwage przede wszystkim
na zakresy i zrozumienie postanowien, ktére powinny uwzgledniaé przewidziane
zobowigzania i uprawnienia stron. Zwtaszcza C. Gay i J. Essinger zwracaja
uwage, ze zawarta umowa (kontrakt) jest podstawowym narzedziem kontroli
ryzyka. Uregulowania powinny tym samym uwzglednia¢ mozliwo$¢ wystapienia
warunkow dziatania, ktérych prawdopodobiefistwo uznano za niewielkie [Gay,
Essinger 2002, s. 109]. Brak uwzglednienia tych warunkéw moze prowadzi¢ do
czasochtonnego rozwigzywania konfliktéw lub nawet do rozwigzania umowy.
Propozycje kryteriow, ktére mozna wykorzysta¢ w ocenie strategicznej umowy
przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Kryteria oceny strategicznej umowy w outsourcingu personalnym

Nazwa kryterium

Sposéb zastosowania

Interpretacja

Skuteczno$é
przewidzianych w umowie
Srodkow zachety dla
ustugodawcy

Ustalenie przypadkow
wykorzystania ujetych

w umowie $rodkéw zachety
dla ustugodawcy (takze
uwzglednienie powtarzalnosci
stosowania Srodkéw zachety),
kazdy przejaw wykorzystania
takich bodzcow traktowany
jest jako wyraz zaangazowania
ustugodawcy we wspotprace

Zastosowanie takiego kryterium
zwigzane jest z dazeniem do
zapewnienia jakoSci zleconych
ustug na poziomie oczekiwanym
przez zleceniodawce oraz

z dazeniem do zaangazowania
ustugodawcy w usprawnianie
wspotpracy

Konieczno$¢ ingerencji
sadéw w rozstrzyganiu
sporéw pomiedzy
zleceniodawcai
ustugodawca

Okreslenie przypadkow
rozstrzygania sporéw

za poSrednictwem sadow

w toku wspéipracy, warunki
zaangazowania sagdow

do rozstrzygania sporow
okreslone s3 w umowie, ale
ingerencja sadu czesto wigze sie
Z rozwigzaniem umowy

Kryterium, ktérego
zastosowanie okre$la zdolno$¢
wspoélpracujacych jednostek do
samodzielnego rozstrzygania
sporéw, kryterium umozliwia
takze uzyskanie informacji

o skali konfliktéw we
wspotpracy

Skuteczno$¢ zastosowanych
sankcji za niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie
warunkéw umowy

Ustalenie wptywu zastosowania
okreSlonych rodzajéw sankcji
na redukcje lub catkowite
wyeliminowanie uchybiefi,

dla ktérych takie sankcje
przewidziano (okreSlenie
powtarzalno$ci stosowania
sankcji)

Zastosowanie takiego
kryterium zwigzane jest

z przewidzianym zazwyczaj

W umowie zréznicowaniem
sankcji za odmienne uchybienia
we wspotpracy, poszczegdlne
rodzaje sankcji przypisane sa do
odmiennych rodzajéw uchybien
popetnionych w realizacji
warunkéw wspétpracy

Zrédto: opracowanie wlasne.

5. Kryteria oceny kompetencji ustugodawcy

Rozwazajac kwesti¢ uksztaltowania relacji z ustugodawca, nalezy zauwazy¢,
ze z punktu widzenia zleceniodawcy celem gtéwnym jest wprawdzie zapew-
nienie sobie odpowiedniej liczby pracownikéw o okreSlonych kwalifikacjach, ale
z drugiej zleceniodawca powinien réwniez zabezpieczy¢ si¢ przed nadmiernym
uzaleznieniem od jednego ustugodawcy. Powinien tym samym dazy¢ do nawia-
zania kontaktu i zawarcia wstgpnego porozumienia z kilkoma ustugodawcami,
aby ograniczy¢ ryzyko uzaleznienia od jednego ustugodawcy, ktéry w warunkach
utrudnien zwigzanych ze zmiang jednostki udostepniajgcej pracownikéw moze
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dazy¢ do realizacji wlasnych celéw, nawet za ceng¢ pozbawiania zleceniodawcy
niektorych, oczekiwanych przez niego korzySci. W kazdym przypadku jednak
mozliwo$¢ zawarcia porozumien z ustugodawcami uzalezniona jest od stanu
rozwoju rynku ustug w wymaganym zakresie. Przyktady kryteriéw, ktére moga
zosta¢ wykorzystane w ocenie biezacej kompetencji ustugodawcy, z ktérym
podjeta zostata wspotpraca, ujgto w tabeli 5.

Tabela 5. Propozycje kryteriéw oceny biezacej kompetencji ustugodawcy w outsourcingu
personalnym

Kryterium Opis zastosowania Interpretacja

Potwierdzenie rynkowej
rzetelnosci ustugodawcow

Sprawdzenie posiadania przez
ustugodawce aktualnych reko-
mendacji wydanych przez innych
zleceniodawcow

Rekomendacje stanowig potwier-
dzenie rzetelnoSci, w trakcie
wspotpracy sa zazwyczaj wyda-
wane okresowo

Pokrycie zapotrzebowania
zleceniodawcy na ustalone
umiejetnosci przez
pracownikéw zewnetrznych

Poréwnanie zakreséw i rodza-
jéw umiejetnosci pracownika
zewnetrznego z wymaganiami
na konkretnym stanowisku

Zapotrzebowanie na umiejetno-
Sci na okre§lonym stanowisku
powinno zostaé¢ w petni zabez-
pieczone, okresowo oceniane,

a zobowigzania do uzupetnienia
brakow sa zaleznie od zobowia-
zaf stron

Zgodnos¢ dziatan
pracownikéw ustugodawcy
z aktualnymi oczekiwaniami
i potrzebami zleceniodawcy

OkreSlenie stopnia spetnie-

nia oczekiwan zleceniodawcy

w zakresie uzgodnionych w umo-
wie zobowigzaf podjetych przez
ustugodawce

Zobowiazania ustugodawcy
wobec zleceniodawcy powinny
by¢ wyszczegdlnione w umowie

i zosta¢ w petni zrealizowane
przez ustugodawce, zlecenio-
dawca moze odstapi¢ od roszczen
dotyczacych wykonania zobowig-
zafi przez ustugodawce, powinno
to by¢ jednak ujete w umowie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Nalezy podkresdlié, ze z punktu widzenia oceny biezacej dziatalnoSci ustugo-

dawcy w outsourcingu personalnym podstawowe znaczenie ma gwarancja jakoSci
Swiadczonych ustug SLA. Uwzglednia ona bowiem rodzaje zadan zleconych
ustugodawcy, opis warunkéw ich wykonania oraz kryteria, za pomoca ktérych
oceniani sg pracownicy ustugodawcy wykonujacy powierzone zadania.

Obok kryteriow wyrdznionych w tabeli 5 warto zwréci¢ uwage takze na kilka
innych przyktadow, ktére zwigzane sg przede wszystkim z wykorzystaniem outso-
urcingu personalnego jako elementu strategii zleceniodawcy. Zgodnie z porzad-
kiem przyjetym w czgsci dotyczacej charakterystyki kryteridw, ktére mozna
zastosowaé w ocenie biezgcej outsourcingu personalnego takze dla potrzeb oceny
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strategicznej zostang zaprezentowane odpowiednie kryteria. Propozycje takich
kryteriéw zostaty przedstawione w tabeli 6.

Tabela 6. Propozycje kryteriéw oceny strategicznej kompetencji ustugodawcy
w outsourcingu personalnym

Kryterium Opis zastosowania Interpretacja
Udziat ustugodawcy Okreslenie zasad podziatu zaan- |Udziat zleceniodawcy i ustu-
w inwestycjach gazowania i korzySci pomigdzy |godawcy we wspdlnych inwe-
zleceniodawcy ustugodawce i zleceniodawce, stycjach zapewnia obustronne

w nowych przedsigwzigciach
zleceniodawcy, na podstawie
zapisOw w umowie

zaangazowanie w rozwoj
wspotpracujacych jednostek,
skala zaangazowania zalezy
od wielkoSci udziatu

Aktywno$¢ ustugodawcy
w zakresie wprowadzania
usprawniefi dziatalno$ci
zleceniodawcy

Okrefla si¢ liczbe wdrozen
usprawniefnt w dziatalnoSci
zleceniodawcy inicjowanych
przez ustugodawce w ustalonym
okresie

Wdrozenia usprawniefi propo-
nowanych przez ustugodawce
potwierdzaja zaangazowanie
ustugodawcy we wspéiprace,
aktywno§¢ taka moze by¢ takze
traktowana jako przejaw dazenia
ustugodawcy do zapewnienia
dtugiego okresu kooperacji

Dostosowanie ustugodawcy
do zmian zapotrzebowania
ze strony zleceniodawcy

OkreSlenie w ustalonym okresie
liczby przypadkéw niedo-
stosowania si¢ ustugodawcy

w wymaganym terminie do
zmian zapotrzebowania na jego
ustugi, zgloszonych zgodnie

Z postanowieniami w umowie
przez zleceniodawce

Okredla zdolno$¢ ustugodawcy
do dostosowania si¢ do zmian
zapotrzebowania na jego ustugi
ze strony zleceniodawcy,
zobowiazanie ustugodawcy

do redukcji lub zwiekszenia zaan-
gazowania jego pracownikow

u zleceniodawcy powinno zostaé
ujete w umowie, pozadana jest
petna elastyczno$¢ ustugodawcy

Zrédto: opracowanie wlasne.

6. Wybrane narzedzia oceny wspélpracy w outsourcingu

personalnym

Z punktu widzenia oceny realizacji ustug oraz rozliczen z ustugodawca
szczegblne znaczenie majg postanowienia umowy mieszczace si¢ w czesci, ktora
dotyczy gwarancji jakoSci §wiadczonych ustug (SLA). Do gtéwnych zagadnien,
ktoére powinny zosta¢ uwzglednione w gwarancji jakoSci §wiadczonych ustug,

zaliczy¢ mozna:

— sposoby wykonania poszczegdlnych zleconych zadan,
— terminy wykonania poszczegdlnych rodzajéw zadan,
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— zakres odpowiedzialnosci ustugodawcy za niedotrzymanie uzgodniefi co do
jakoSci oraz terminéw realizacji,

— mierniki wykorzystywane w ocenie zgodnoSci jakoSci ustug z przyjetymi
postanowieniami,

— dopuszczalne odchylenia warto$ci miernikow,

— zasady zglaszania reklamacji (ze wskazaniem os6b kompetentnych w obydwu
wspotpracujacych jednostkach),

— terminy realizacji reklamacji,

— formy rekompensaty za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zleconych
zadan (takze warunki ich stosowania).

Ujete w tej czgSci umowy zagadnienia stanowig podstawe poréwnan efektow
uzyskiwanych w realizacji ustug (we wspéipracy) w poszczegdlnych okresach.

Uwzgledniajac potrzebe oceny umowy, ze wzgledu na mozliwoS§¢ wptywu
jej zapis6w na zaangazowanie stron (zwtaszcza ustugodawcy) w doskonalenie
warunkéw wspoétpracy, ale tez w doskonalenie dziatalnoSci zleceniodawcy,
szczegblne znaczenie majg uregulowania wptywajace na partnerski charakter
podejmowanej wspdtpracy i motywujace ustugodawce do zaangazowania sig.
Wsréd przyktadéw postanowien, ktore traktuje si¢ jako bodZce dla ustugodawcy
wyrézni¢ mozna:

— udziat w korzysciach uzyskanych przez zleceniodawce, dzigki wdrozeniu
usprawnienia,

— uwzglednienie mozliwosci rozszerzenia zakreséw zleconych ustug, w warun-
kach spefniania przez ustugodawce oczekiwan zleceniodawcy,

— uwzglednienie zapisu o uzaleznieniu mozliwoSci przedtuzenia umowy na
kolejny okres w warunkach aktywnoSci ustugodawcy na rzecz usprawniefi wspot-
pracy i dziatalnoSci zleceniodawcy,

— uwzglednienie w umowie zapisu o zmianach udziatéw ustugodawcow
w liczbie zleconych ustug, odpowiednio do miejsca kazdej z tych jednostek
w rankingu aktywnoSci na rzecz doskonalenia warunkéw wspéipracy (dotyczy to
sytuacji, w ktérej zleceniodawca wspdtpracuje z kilkoma ustugodawcami, realizu-
jacymi powierzone zadania w tym samym zakresie).

Przedmiotem oceny powinna by¢ zrozumiato$¢ tych uregulowan oraz ich
kompletno$¢ w zakresie obowigzkéw i uprawniefi stron, a takze obowigzkow
i uprawnien reprezentantéw interesow obydwu stron odpowiedzialnych za wdra-
zanie zmian we wspolpracy.

Ze wzgledu na ocen¢ kompetencji ustugodawcy istotne znaczenie ma arkusz
oceny jego pracownikow, stosowany przez zleceniodawce takze do rozliczef
z ustugodawca. TreS¢ arkusza oceny powinna zostaé¢ uzgodniona z ustugodawca
przed zawarciem umowy, poniewaz odzwierciedla ona oczekiwania zleceniodawcy
dotyczace umiejetnosci oraz osiggnie¢ pracownikéw. Powinna by¢ takze szcze-
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gotowo opisana w gwarancji jakoSci §wiadczonych ustug. Nalezy podkreslié, ze
zagadnienia w takim arkuszu powinny by¢ w zasadniczej czeSci zbiezne z rozwia-
zaniami stosowanymi w tym zakresie do oceny wlasnych pracownikéw przez
zleceniodawce. Wspomniany arkusz oceny moze zawiera¢ nastgpujace zagadnienia:

— metryczka — imi¢ i nazwisko, nazwa jednostki organizacyjnej, zajmowane
stanowisko, okres dotychczasowej pracy dla tego zleceniodawcy,

— posiadana wiedza i kompetencje — w tym stan posiadanej wiedzy i umiejet-
nos$¢ wykorzystania tej wiedzy na zajmowanym stanowisku,

— sprawno$¢ dziatania — samodzielno§¢ w wykonywaniu pracy oraz w podej-
mowaniu decyzji, umiejetnos$¢ realizacji powierzonych zadan w sytuacjach trud-
nych (stresowych), nastawienie wobec wykonywanych zadafn (zaangazowanie),
podejmowanie dziatan z wlasnej inicjatywy (po uzgodnieniu tego z przetozonym),

— jako§¢ wykonywanych zadan — staranno$¢, terminowos¢, wydajnosc¢, tempo
pracy, kreatywno§¢ w doskonaleniu sposobéw wykonania zadan,

— ocena wspétpracy z przetozonymi — stosunek do otrzymywanych polecen,
dyspozycyjno$é, zdyscyplinowanie,

— ocena cech osobowych oraz zwigzanych z tym relacji ze wspétpracownikami
— identyfikowanie si¢ z miejscem pracy, rolg pelniong w grupie, zespole, umie-
jetnosci wspdtpracy zespotowej, komunikatywno$é, zaangazowanie w pomocy
wspotpracownikom,

— wnioski bezposredniego przetozonego dotyczace osoby ocenianej — dotyczy
przetozonego w stanowiska zajmowanego u zleceniodawcy,

— uwagi ocenianego — mogg one dotyczy¢ sposobéw przeprowadzania oceny,
wykorzystywanych kryteriow wynikéw oceny itp.

Wyréznione zagadnienia, ktére powinny by¢ uwzglednione w ocenie pracow-
nikéw ustugodawcy, zostaty uznane za najistotniejsze z punktu widzenia proble-
matyki podjetej w niniejszym pkt artykutu.

Na podstawie wynikéw oceny pracownikéw sporzadzany jest protokét oceny,
z ktérym zapoznaja si¢: kierownik jednostki organizacyjnej angazujacej ocenia-
nego pracownika zewnetrznego, koordynator wspdtpracy ze strony zleceniodawcy,
osoba odpowiedzialna za t¢ wspotprace ze strony ustugodawcy, a takze kierownik
jednostki organizacyjnej odpowiedzialny za doskonalenie umiejetnoSci pracow-
nikéw u ustugodawcy.

Uwzgledniajac potrzeby catoSciowej oceny dziatalno$ci ustugodawcy na rzecz
zleceniodawcy, duze znaczenie moga mie¢ sporzadzane okresowo sprawozdania
z wykonania zleconych ustug. Informacje, ktére powinny by¢ ujete w tym sprawoz-
daniu sg przedstawione w gwarancji jakoSci §wiadczonych ustug SLA. W szczeg6l-
noSci zawarto$¢ takich sprawozdan powinna obejmowac przede wszystkim:

— wskazanie okresu, ktdrego dotyczy sprawozdanie,

— wykaz zleconych rodzajéw zadan,
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— wyszczeg6lnienie pracownikéw ustugodawcy odpowiedzialnych za wyko-
nanie poszczegdlnych rodzajéw zadan,

— wykaz czasu, ktéry w rozpatrywanym okresie pracownicy ustugodawcy
przeznaczyli na wykonanie zleconych zadan (jezeli rozliczen dokonuje si¢ na
podstawie czasu przeznaczonego na wykonanie zadafi dla zleceniodawcy),

— liczba powtérzef zleconych zadaf (jezeli rozliczefi dokonuje si¢ na podstawie
liczby zadafi wykonanych kazdorazowo),

— przerwy w realizacji zadan, ktére nie sg ujete w harmonogramie pracy, ze
wskazaniem przyczyn wystgpienia tych przerw,

— uwagi pracownikow ustugodawcy dotyczgce utrudnien w wykonaniu zleco-
nych zadaf (zwigzanych z utrudnieniami w komunikacji z pracownikami zlece-
niodawcy, z niewtaSciwym stanem narzedzi, wyposazenia, bedgcego wlasnoscig
zleceniodawcy).

Dokument zawierajacy przedstawione powyzej informacje zostaje przeka-
zany przez ustugodawce koordynatorowi wspétpracy u zleceniodawcy, nastepnie
kierownikowi jednostki, w ktérej zaangazowani sa pracownicy ustugodawcy lub
bezpoSrednio temu kierownikowi. Jezeli kierownik nie wnosi zastrzezeh dotycza-
cych informacji ujetych w sprawozdaniu, zatwierdza dokument i przekazuje odpo-
wiednie informacje do jednostki zajmujacej si¢ rozliczeniami z kontrahentami.
Jednostka ta dokonuje wyptaty kwot naleznych ustugodawcy.

W warunkach zgloszenia zastrzezen dotyczacych informacji w sprawozdaniu
ustugodawcy zgtaszanych przez kierownika jednostki, w ktérej zaangazowani sg
pracownicy ustugodawcy postepowanie dotyczgce rozliczenia zobowigzan wobec
ustugodawcy przebiega nieco inaczej. Postepowanie to powinno zostaé szczego-
fowo okre$lone w umowie. Najczesciej jednak bezsporna kwota nalezna ustugo-
dawcy powinna zosta¢ wyptacona.

Zaréwno w ocenie organizacji wspolpracy, jak réwniez w ocenie kompetenciji
ustugodawcy mozna wykorzysta¢ kwestionariusz, ktéry okreSlany jest jako lista
pytan dotyczacych jednego lub wigkszej liczby tematdw, uporzadkowana meryto-
rycznie i graficznie. Kwestionariusz zawiera odpowiedzi przedstawicieli zlecenio-
dawcy i ustugodawcy, a udziat badacza w wypelnianiu kwestionariusza umozliwia
natychmiastowe wyjasnianie watpliwosci dotyczacych tresci pytaf lub sposobow
sformutowania niektérych odpowiedzi.

7. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono giéwne elementy metodyki oceny
wspdlpracy w outsourcingu personalnym. Gtéwny nacisk zostat potozony na jej
uniwersalnos¢, tzn. niezaleznos$¢ od zakreséw i rodzajow zleconych ustug oraz od
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dotychczasowego okresu wspdtpracy z ustugodawcy. Biorac pod uwage zakresy
przyjetych kryteriéw w ocenie biezacej i strategicznej wspoipracy z ustugodawca,
nalezy indywidualnie dostosowaé wykorzystany zestaw wskaznikéw, z uwzgled-
nieniem przede wszystkim takich czynnikéw, jak:

— zakresy zleconych ustug,

— dotychczasowy okres wspolpracy (zwigzany z mozliwoScia przeprowadzenia
oceny strategicznej),

— warunki podjecia wspotpracy z ustugodawcy (rezygnacja z samodzielnej
realizacji zadan, podjgcie wspdipracy z ustugodawcag w wyniku rozwoju przedsie-
biorstwa, rozpoczecie dziatalnosci przedsigbiorstwa z zatozeniem zlecania ustug).

Przedstawione warunki nalezy potraktowaé jako podstawowe z punktu
widzenia dostosowania zakresow wyréznionych kryteriéw oraz doboru metod
oceny i analizy wynikéw wdrozenia outsourcingu.

Zakresy zleconych ustug sg zasadniczym czynnikiem, od ktérego zalezny
jest dobdr kryteriéw oceny, zaréwno tych, ktére przeznaczone sa do wykorzy-
stania w ocenie biezacej, jak rowniez innych, stosowanych w ocenie strategiczne;.
W zakresie oceny kompetencji ustugodawcy mozna jednak przyjac, ze o ile
kwestie dostosowania zakresow, rodzajow i jakoSci §wiadczonych ustug do ocze-
kiwan zleceniodawcy sg brane pod uwage zarowno w ocenie biezacej, jak rowniez
strategicznej, o tyle np. zaangazowanie ustugodawcy w doskonalenie dziatalnosci
zleceniodawcy i warunkéw wspétpracy moze by¢ przedmiotem oceny przede
wszystkim w warunkach dtugookresowej, partnerskiej wspéipracy z ustugodawca,
opartej na obustronnych korzySciach.

Od rodzajow przyjetych kryteriow oceny uzaleznione sg takze metody groma-
dzenia danych dotyczacych wynikéw i analizowania tych danych. Z punktu
widzenia catoSciowej oceny organizacji wspotpracy (w krétkim i dtugim okresie),
a tym samym dziatalno§ci obydwu stron na podstawie uregulowafi w umowie do
gromadzenia danych i informacji szczeg6lnie przydatny wydaje si¢ opisany wcze-
S$niej kwestionariusz. W okre§laniu przyczyn ewentualnych probleméw w organi-
zacji wspdlpracy uzyteczne s3 w tym przypadku umowa oraz jej cze$¢ dotyczaca
gwarancji jakoSci §wiadczonych ustug. Kwestionariusz taki moze by¢ uzyty takze
do calosciowej oceny kompetencji ustugodawcy, zwlaszcza w perspektywie stra-
tegicznej. W ocenie biezacej wspomnianych kompetencji uzyteczne sg arkusze
oceny pracownikéw oraz sprawozdania z wykonania zleconych zadan. Warto
zaznaczy¢, ze informacji o przyczynach ewentualnych niedoskonatoSci wynikow
wykonania zleconych zadanh mozna poszukiwaé w arkuszach oceny pracownikéw,
ale takze w czeSci umowy dotyczacej gwarancji jakoSci Swiadczonych ustug.
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The Main Factors in a Methodology for Evaluating Cooperation with Service
Providers in HR Qutsourcing

The expectations of organisations implementating HR outsourcing can differ
significantly. Assumptions about the expected results of cooperation with a service
provider substantially affect the assessment of the cooperation scheme. Depending on
the importance of HR outsourcing in the strategy, assessment may be focused on the
results achieved immediately after cooperation, but also in a longer strategic perspective.
The purpose of this article is to present a methodology for evaluating cooperation
in HR outsourcing. It considers the characteristics of the research area (cooperation
with a specialised service provider), a course of conduct, examples of criteria and
characteristics of selected tools that can be used in this field, including recommendations
for their implementation.

Keywords: methodology, outsourcing, evaluation of cooperation results, organization of
cooperation.



