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Streszczenie: W opracowaniu poruszona zostata problematyka realizacji proceséw przed-
sighiorstwa, w sytuacji gdy wykonawcami zadan nie sa pracownicy, rozumiani jako osoby
zatrudnione na podstawie umowy o prace. Rozpatrzeniu poddano takie formy wspotpracy,
jak posrednictwo agencji pracy tymczasowej oraz angazowanie wykonawcow zadan na za-
sadach outsourcingu. Praktyczne doswiadczenia pokazuja, ze relatywnie czesto realizowanie
proceséw z wykorzystaniem wskazanych mozliwosci nie spetnia oczekiwan, szczeg6lnie w
odniesieniu do standardow jakosci. Aby zobrazowa¢ to zjawisko, autorka wykorzystata wy-
niki badan wtasnych oraz odniosta sie do przyktadéw opisywanych w anglojezycznej litera-
turze przedmiotu.

Stowa kluczowe: procesy gospodarcze, niestandardowe formy powiazan z wykonawcami
zadan, praca tymczasowa, outsourcing.

1. Wstep

Idea procesowosci i orientacji procesowej zyskuje na znaczeniu zaréwno w teorii,
jak i w praktyce zrzadzania. Za jej najwazniejsze ,,nosniki” uwaza si¢ takie kon-
cepcje i metody, jak zarzadzanie procesami, reeingineering, logistyka, 1SO
9001/2001 oraz zarzadzanie projektami [Lichtarski 2010, s. 171]. Przyjecie orien-
tacji procesowej powinno wiazac si¢ z usprawnianiem realizowanych w przedsig-
biorstwie procesow ze wzgledu na podstawowe kryteria — czas, jakos¢, koszt [No-
wosielski 2010, s. 219].

Jedna z wyraznych tendencji, ktéra rownolegle funkcjonuje we wspotczesnych
przedsigbiorstwach, jest zastepowanie tradycyjnych powiazan z wykonawcami za-
dan (na zasadzie pracodawca — pracownik) formami atypowymi. Nalezy do nich
zaliczy¢ zatrudnienie niepracownicze, samozatrudnienie, angazowanie pracowni-
kéw tymczasowych, leasing personalny, r6zne odmiany outsourcingu, a takze for-
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my stosowane przez przedsiebiorcow nielegalnie, takie jak zatrudnienie niereje-
strowane i praca przymusowa. Przestanka dla wprowadzania wskazanych rozwia-
zan jest rowniez optymalizowanie realizacji proceséw, cho¢ w tym wypadku do-
minujacym Kryterium wydaja si¢ by¢ koszty.

Pozyskiwanie wykonawcow zewngtrznych do realizacji procesow relatywnie
czesto powodowane jest checia ograniczenia kosztow pracy, zwlaszcza tych wyni-
kajacych z praw chroniacych zatrudnionych, co zapewnia wigkszos¢ jurysdykcji
prawnych. Niejednokrotnie przedsicbiorcy postrzegaja prawo regulujace kwestie
zatrudnienia jedynie jako obciazenie dla biznesu, ktdre hamuje elastycznos¢, inno-
wacyjnos¢ oraz produktywnosé. Zastepowanie tradycyjnego zatrudnienia formami
niestandardowymi powoduje, ze koszty pracy w wiekszym stopniu staja sie kosz-
tami zmiennymi, zaleznymi od skali realizacji procesu.

Z punktu widzenia kryterium kosztowego stosowanie atypowych form powiazan z
wykonawcami zadan wydaje sie by¢ zbiezne z zatozeniami orientacji procesowej.
Kwestia bardziej problematyczna jest rozstrzygnigcie, czy ich wprowadzanie prowadzi
do optymalizacji realizacji proceséw rowniez w odniesieniu do pozostatych kryteriow.
W niniejszym opracowaniu podjgto probg wskazania problemow (zagrozen), ktore
moga pojawic sie przy angazowaniu wspotpracownikéw do realizacji procesow, a kté-
re nalezy wiaza¢ przede wszystkim z obnizeniem standardéw pracy i jakosci produktow.
W tym kontekscie analizie poddano takie formy wspétpracy, jak posrednictwo agencji
pracy tymczasowej oraz angazowanie wykonawcow zadan na zasadach outsourcingu.
Postuzono si¢ metoda studium przypadkow, odnoszac sig do przyktadow opisywanych w
literaturze przedmiotu oraz wynikow badan wiasnych, prowadzonych gtéwnie w oparciu
0 wywiad bezposredni z przedstawicielami praktyki gospodarczej. Nalezy podkresli¢,
ze prezentowane przykiady zostaty dobrane celowo i nie mozna na ich podstawie do-
konywa¢ uog6lnien odnosnie do skali wystepowania omawianych probleméw.

2. Angazowanie pracownikéw tymczasowych

Angazowanie pracownikdéw tymczasowych do realizacji proceséw jest w istocie
forma leasingu personalnego, ktéry w tym wypadku polega na wykonywaniu zadan
przedsiebiorstwa macierzystego (uzytkujacego) przez osoby zatrudniane w agen-
cjach pracy tymczasowej na podstawie umoéw cywilnoprawnych lub umoéw o prace
[Bak-Grabowska, Jagoda 2006, s. 53-55]. Schemat powiazan wystgpujacy pomig-
dzy uczestnikami tej formy leasingu przedstawiono narys. 1.

Podstawowymi przestankami dla korzystania z ustug agencji pracy tymczaso-
wej jest obnizenie kosztow zatrudnienia oraz zwiekszenie elastycznosci liczbowe;j.
Zdecydowanie rzadziej celem jest pozyskanie wykonawcéw o rzadkich kompeten-
cjach. Wsrdd polskich pracownikéw tymczasowych wiekszosé stanowia pracowni-
cy sprzedazy, administracyjno-biurowi oraz tzw. pracownicy nisko wykwalifiko-
wani [Dobrowolska 2008, s. 263].
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Rys. 1. Schemat powiazan pomiedzy uczestnikami leasingu personalnego
w przypadku posrednictwa agencji pracy tymczasowej

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W pierwszym z zanalizowanych przyktadéw angazowania pracownikéw tym-
czasowych wspoOtprace z agencja rozpoczeto w roku 2001. Przedsigbiorstwem
uzytkujacym byty jedne z wroctawskich zaktaddéw przemystu chemicznego, ktére
w tym czasie przechodzity proces restrukturyzacji zatrudnienia. W ciagu pigciu lat
zredukowano zatrudnienie o 55%, wykorzystujac tzw. podejscie ewolucyjne (zta-
godzone), polegajace przede wszystkim na:

— wstrzymaniu zatrudniania nowych pracownikow,

— wykorzystaniu naturalnych odejs¢ na emerytury, zwiazanych ze struktura wie-
kowa zatrudnionych,

— wprowadzeniu atrakcyjnych jednorazowych odpraw dla dobrowolnie odcho-
dzacych z przedsiebiorstwa.

Wynikajace z przeprowadzonych dziatan niedobory pracownikéw dotyczyty
przede wszystkim realizacji proceséw bezposrednio produkcyjnych. Podjeto zatem
decyzje 0 nawiazaniu wspOtpracy z agencja pracy tymczasowej. Liczba potrzeb-
nych wykonawcéw ustalana byta elastycznie, w zaleznosci od potrzeb przedsie-
biorstwa uzytkujacego. Przedsiebiorstwo zobowigzato sie do przeszkolenia pra-
cownikéw tymczasowych w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, pozostate
obszary dziatan personalnych pozostawiajac w gestii agencji zatrudniajacej wyko-
nawcOw!. Dzieki temu rozwiazaniu obnizono koszty pracy, przedsiebiorstwo prze-
kazywato bowiem jedynie nalezno$¢ uwzgledniajaca stawke za roboczogodzing i

1 W tym czasie nie obowiazywaly jeszcze przepisy ustawy o pracownikach tymczasowych, dla-
tego kwestie te byty przedmiotem ustalen.
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marze agencji. Pracownicy tymczasowi otrzymywali wynagrodzenie od agencji, a
przystugujaca im stawka byla uzalezniona od zmiany i dnia, w ktérym wykonywali
prace (W przedsiebiorstwie zachowywano ciagtos¢ produkcji rowniez w niedziele i
$wieta). Wynagrodzenia wykonawcOw tymczasowych byty znacznie nizsze od wy-
nagrodzen pracownikéw zatrudnionych bezposrednio w zaktadach chemicznych.
Byt to jeden z czynnikdw, ktéry wptynat na pojawienie sie istotnych probleméw.

Mistrzowie zmianowi (przedstawiciele kierownictwa liniowego, do ktérych na-
lezato nadzorowanie i kontrolowanie przebiegu proceséw produkcyjnych) wkrétce
zaczeli uskarza¢ si¢ na brak zaangazowania i staba dyscypling pracy pracownikéw
tymczasowych. Zdarzato sig, ze pracownicy tymczasowi rezygnowali z pracy w
trakcie trwania danej zmiany, uznajac ze jest ona zbyt cigzka, a otrzymywane przez
nich wynagrodzenie nieadekwatne do charakteru wykonywanych zadan. Nie czuli
oni przynaleznosci ani do przedsicbiorstwa uzytkujacego, ani do agencji, z ktéra
najczesciej wspotpracowali od niedawna i podpisywali jedynie krétkoterminowe
umowy cywilnoprawne. Dodatkowo zaczety pojawia¢ sig¢ przypadki kradziezy i
dewastacji udostepnianych pracownikom tymczasowym narzedzi i srodkow pracy.
Zaistniate problemy doprowadzity do obnizenia jakosci realizacji proceséw pro-
dukcyjnych [Bak 2002, s. 104-112].

Kolejnego przyktadu nieudanej wspoipracy z agencja pracy tymczasowej do-
starcza funkcjonujace na terenie Dolnego Slaska przedsicbiorstwo produkujace
samochodowe systemy bezpieczenstwa. Jako cztonek migdzynarodowego koncer-
nu, przedsiebiorstwo musiato dostosowacé si¢ do odgornie wyznaczanych standar-
dow ksztattowania zatrudnienia. Zatozono migdzy innymi utrzymywanie w przed-
siebiorstwie strefy peryferyjnej zatrudnienia, w ramach ktoérej liczba wykonawcow
mogtaby by¢ dostosowywana do biezacego zapotrzebowania na prace. Ustalono, ze
warunek ten bedzie spetniony przez angazowanie pracownikéw tymczasowych. Ze
wzgledu na specyfike realizowanych w przedsigbiorstwie procesow wytworczych
ponoszono relatywnie wysokie koszty przeszkolenia i wdrozenia wykonawcow
agencyjnych do pracy. Wkrétce okazato sie, ze koszt ten nie jest rekompensowany
przez oszczednosci w kosztach zatrudnienia, ze wzgledu na bardzo wysoki wskaz-
nik fluktuacji wsréd pracownikéw tymczasowych. Doprowadzito to do rezygnacji
z ustug agencji pracy tymczasowej. Przedsiebiorstwo utrzymuje obecnie sfere pe-
ryferyjna poprzez zatrudnianie wiasnych pracownikéw na podstawie uméw o pracg
na czas okreslony, co znacznie obnizyto wskaznik fluktuacji wsrod wykonawcow i
przyczynito si¢ do poprawy jakosci pracy?.

Przypadek majacy miejsce w Wielkiej Brytanii wskazuje z kolei na specyfike
zZwiazang z zatrudnianiem przez tamtejsze agencje pracy tymczasowej imigrantdw.
W lutym 2006 r. brytyjski Urzad Pocztowy zostat ukarany grzywna w wysokosci

2 Przyktad opisany na podstawie informacji przedstawionych w ramach tzw. panelu praktykéw
na konferencji naukowej ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w teorii i praktyce”, organizowanej przez
Wyzsza Szkote Bankowa we Wroctawiu, Wroctaw, 20-21 pazdziernika 2010 r.
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16 min euro przez organ nadzorujacy PostComm za powazne zaniedbania w zarza-
dzaniu oraz dostarczaniu przesytek. Znaczna liczba przesytek zostata zagubiona lub
skradziona. Urzad po przeprowadzeniu restrukturyzacji i licznych zwolnieniach pra-
cownikow zaangazowat do realizacji procesow pracownikow tymczasowych. Kom-
petencje wielu z nich byty niewystarczajace do tego celu — niektérzy nie potrafili
nawet czyta¢ po angielsku. Jakos¢ pracy byta niska, do czego przyczynity sie zanie-
dbania w zarzadzaniu wykonawcami agencyjnymi, gtéwnie w ramach kontrolowania
ich pracy. Efektem zaangazowania pracownikéw tymczasowych byt w tym wypadku
kryzys dziatalnosci przedsigbiorstwa, zwiazany z uciazliwymi karami i szkodliwymi

dla jego wizerunku relacjami w mediach [,,Evening Standard” 2006, s. 6].

Opisane przyktady wskazuja na problemy, ktére moga wystapic¢ przy angazo-
waniu do realizacji proceséw wykonawcow agencyjnych, a ktére nalezy wiazaé
przede wszystkim z:

— niskimi badz niedostosowanymi do potrzeb kompetencjami pracownikéw tym-
czasowych,

— niewystarczajacym zaangazowaniem wykonawcOw agencyjnych w realizacje
procesow,

— niewystarczajacym oddziatywaniem materialnych i niematerialnych czynnikéw
motywacyjnych, w tym z niskimi wynagrodzeniami pracownikéw tymczaso-
wych i brakiem stabilizacji zatrudnienia,

— ograniczona mozliwoscia kontrolowania wykonawcow, wynikajaca z nietypo-
wego uktadu podlegtosci stuzbowej,

— wysoka fluktuacja wsrod pracownikéw tymczasowych,

— brakiem doswiadczenia w zarzadzaniu wspotpracownikami i ksztattowaniu re-
lacji z agencja pracy tymczasowe;j.

Spostrzezenia te w czgsci potwierdzaja wyniki badan prowadzonych w Stanach
Zjednoczonych. K.M. Beard i J.R. Edwards wykazali, ze niepewnos¢ zatrudnienia i
brak kontroli maja negatywny wptyw na poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy
oraz stopien zaangazowania pracownikéw tymczasowych w realizacje procesow
[Beard, Edwards 1995]. Z kolei badania prowadzone wsrdod polskich pracownikow
tymczasowych ujawnity, ze wypetniajac zobowiazania wobec agencji i przedsigbior-
stwa uzytkujacego, nie identyfikuja si¢ oni z zadna ze stron uktadu [Dobrowolska
2008]. Wydaje sig, ze w praktyce wystepuje niska swiadomos¢ zagrozen z tym zwia-
zanych. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej brane sa pod uwage niemal wytacznie korzy-
sci wynikajace z pozyskiwania wykonawcow agencyjnych. Tymczasem moga one zo-
sta¢ zniwelowane poprzez koszty zwiazane z obnizeniem jakosci realizacji procesow.

3. Wspdlpraca z wykonawcami outsourcingowymi

Outsourcing jako praktyka biznesowa upowszechnia si¢ niemal w kazdym obsza-
rze funkcjonowania przedsigbiorstw. Najczgstsza przyczyna zawierania umow out-



Realizacja procesdw gospodarczych z wykorzystaniem niestandardowych form powiazan. .. 341

sourcingowych jest dazenie do redukowania kosztow, przede wszystkim poprzez
przejscie z modelu kosztéw statych na model kosztéw zmiennych [Power, De-
souza, Bonifazi 2010, s. 26-27].

Przyktady wdrazania outsourcingu pokazuja odmiennos¢ rozwiazan w tym za-
kresie, uwzgledniajaca specyfike warunkow funkcjonowania okreslonych przed-
siebiorstw. Réwnoczesnie w literaturze przedmiotu pojawiaja Sie proby wyodreb-
nienia gtéwnych odmian outsourcingu, miedzy innymi w oparciu o takie kryteria,
jak zakres wydzielenia realizacji procesu z przedsichiorstwa macierzystego oraz
lokalizacja przedsigbiorstwa outsourcingowego. Ze wzgledu na kryterium zakresu
wydzielenia mozna wyodrebni¢ outsourcing peten oraz co-sourcing. Co-sourcing
nalezy rozumiec¢ jako niepetne wydzielenie realizacji procesu z przedsigbiorstwa
macierzystego, w wyniku czego czes¢ wchodzacych w jego zakres zadan wykony-
wanych jest przez partnera outsourcingowego, a czes¢ w przedsicbiorstwie macie-
rzystym, badz tez partnerzy uzupetniaja sic w zapewnianiu kluczowych zasobow
dla realizacji procesu, m.in. poprzez przekazywanie wykonawcow zadan. Nalezy
zauwazy¢, ze przy takiej klasyfikacji co-sourcingu, w jego zakres wchodzi opisy-
wany tu odrebnie leasing personalny, w tym angazowanie do realizacji procesow
wykonawcow agencyjnych [Cook 2003, s. 134-137].

Przedsiebiorstwo outsourcingowe moze funkcjonowaé na terenie tego samego
kraju co przedsigcbiorstwo macierzyste lub by¢ zlokalizowane poza jego granicami.
Ze wzgledu na procesy globalizacji kwestie te zyskuja na znaczeniu. W przypadku
gdy partner outsourcingowy pochodzi z kraju bliskiego geograficznie i kulturowo,
takiego jakim dla Polski sa np. Czechy, méwimy o nearshore outsourcingu. Coraz
czesciej obserwowane jest zastosowanie offshore outsourcingu (offshoringu), ktory
polega na wydzieleniu realizacji wybranych proceséw do partnera zlokalizowanego
na terenie panstwa dalekiego geograficznie i kulturowo, takiego jakim dla Polski sa
np. Chiny [Lachiewicz, Matejun 2007, s. 41-52; Schewe, Kett 2007, s. 138-145].

Wskazane rozrdznienia w zakresie form outsourcingu wplywaja na specyfike
probleméw, ktére moga wystapi¢ przy angazowaniu wykonawcow outsourcingo-
wych do realizacji proceséw. Uwidacznia sie to w przypadku zastosowania offsho-
ringu, o czym $wiadczy¢ moze analizowany przyktad. W 2003 r. Alpha Corp.,
amerykanskie przedsiebiorstwo realizujace ustugi finansowe i ubezpieczeniowe,
zdecydowato si¢ na offshoring kilku zadan zwiazanych z budowaniem lojalnosci
klientow. Kiedy w przedsiebiorstwie odkryto, ze czes¢ klientow chce przejs¢ do
konkurencji, dostarczono ich dane outsourcingowej firmie typu call centre zlokali-
zowanej w Indiach. Jej pracownicy kontaktowali sie z klientami w imieniu Alpaha
Corp., przedstawiajac im bardziej zaawansowane ustugi i darmowe produkty finan-
sowe, jako zachety do pozostania klientem przedsiebiorstwa. Personel indyjski
podszedt do zadania entuzjastycznie, ale brakowato mu doswiadczenia przy sprze-
dazy takich ustug finansowych, jak polisy ubezpieczeniowe na wypadek kalectwa
lub utraty pracy. Przeprowadzajac rozmowy, wykonawcy outsourcingowi czgsto
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nie wiedzieli jak rozumie¢ odpowiedzi klientow. W zwiazku z tym kazali im cze-
ka¢ przy telefonie i zawieszali rozmowy, podczas gdy probowali kontaktowac si¢ z
pracownikami Alpha Corp. W rezultacie menedzerowie marketingu przedsigbior-
stwa macierzystego mieli rownie duzo (lub wiecej) pracy, niz gdyby nadal nadzo-
rowali te dziatania wewnatrz organizacji. Prawdopodobnie réwniez efekty ich pra-
cy bytyby wtedy bardziej zadowalajace [Aron, Singh 2005].

Kolejny przyktad jest dos¢ nietypowy. Zastosowane w opisywanym przedsie-
biorstwie rozwiazanie mozna okresli¢ jako pozorny outsourcing. W istocie procesy
wytworcze realizowane byly przez te same osoby, ale w okreslonej sytuacji wyste-
powaty one jako wykonawcy outsourcingowi. Podstawowa przestanka dla wpro-
wadzenia rozwiazania byta w tym wypadku presja na obnizanie kosztéw zatrud-
nienia, wynikajaca z trwajacego kryzysu gospodarczego i spadku liczby zamowien.
W zwiazku z utrzymujaca sie dekoniunktura wstrzymano zatrudnianie nowych
pracownikdw i przeprowadzono zwolnienia grupowe, istotnie redukujac zatoge.
Okresowe wzrosty zapotrzebowania na wewngtrznym rynku pracy poczatkowo
chciano zaspokaja¢ poprzez wykorzystywanie nadgodzin. Znaleziono jednak mniej
kosztowane rozwiazanie. Zatozono spéike, ktéra pracownikéw przedsiebiorstwa
zatrudniata okresowo na podstawie uméw-zlecen i oddelegowywata do wykony-
wania zadan na terenie przedsiebiorstwa macierzystego (rys. 2).

W ten sposéb dana osoba z jednej strony funkcjonowata w przedsigbiorstwie
jako pracownik, przepracowujac 40 godzin tygodniowo, a z drugiej jako wyko-
nawca outsourcingowy swiadczacy niskoptatne ustugi za posrednictwem firmy
spétki. W praktyce pracownicy wykonywali doktadnie te same zdania w jednym
przedsicbiorstwie, tyle ze w wiekszym wymiarze czasu pracy, z nieadekwatnie ni-
skim wynagrodzeniem.

Zatrudnienie pracownicze
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Rys. 2. Schemat powiazan z wykonawcami zadan w analizowanym przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Nie bez znaczenia jest fakt, ze pracownicy, ktérzy szybko zorientowali sie w
dziataniu zastosowanego mechanizmu, czuli si¢ oszukani i wykorzystani przez pra-
codawce. W konsekwencji wptyngto to na brak zaufania do pracodawcy, obnizenie
jakosci pracy, zwigkszona absencje oraz fluktuacje [Bak-Grabowska 2011].

Kolejny przyktad obrazuje, z jak skomplikowanym uktadem relacji moze wiazac¢
sie zastosowanie outsourcingu i jakie problemy moga z tego wynikac, szczego6lnie w
kwestii ponoszenia odpowiedzialnosci za realizacje procesow. W 1998 r. w Wielkiegj
Brytanii przedsicbiorstwo A zaangazowato firme B, by ta zainstalowata klimatyzacje
w jednej z jej fabryk. Firma B nie zrealizowata jednak zadania w oparciu o wiasny
personel, a zlecita jego wykonanie przedsigbiorstwu C. Przedsigbiorstwo C zaanga-
zowato monterow do wykonania prac z przedsigbiorstwa D. Pracownicy ci byli nad-
zorowani w trakcie realizacji zadan przez osobe, ktéra funkcjonowata na zasadzie
samozatrudnienia jako podwykonawca przedsiebiorstwa C. Wykonujacy zlecenie
monterzy dziatali niedbale, co doprowadzito do zalania fabryki i przyniosto znaczne
straty. Brytyjski wymiar sprawiedliwosci stanat przed zadaniem orzeczenia, kto jest
za te straty odpowiedzialny. Stwierdzono, ze odpowiedzialnos¢ wzgledem przedsig-
biorstwa A ponosza firmy C i D po potowie, mimo ze firma C nie byta pracodawca
dla wykonujacych zadanie monteréw [Leighton i in. 2007, s. 150].

Outsourcing, jako forma szersza od opisywanego wczesniej leasingu personal-
nego, wiaze si¢ z ryzykiem wystapienia wszystkich wskazywanych przy tej spo-
sobnosci zagrozen. Dodatkowo szczegblnie skomplikowane uktady powiazan out-
sourcingowych rodza trudnosci w okresleniu odpowiedzialnosci za realizacjg pro-
cesu. W orientacji procesowej szczeg6lna role przypisuje sie kwestii klarownego
wyznaczenia zakresow odpowiedzialnosci, co wiaze sie réwniez z powotywaniem
tzw. wiascicieli proceséw. Najczesciej sa to menedzerowie, ktorzy powinni czuwaé
nad realizacja danego procesu, monitorowac¢ go i podejmowac dziatania majace na
celu podniesienie jego efektywnosci [Nowosielski 2007, s. 337]. W praktyce moze
to by¢ znacznie utrudnione, gdy wykonawcami czesci dziatan wchodzacych w za-
kres realizowanego procesu sa 0soby, ktdre nie sa pracownikami przedsiebiorstwa i
ktorymi nie zarzadza sie bezposrednio.

Dodatkowa kwestia, ktora analizowane tu przypadki sygnalizuja, jest wykorzy-
stywanie outsourcingu w celu ograniczania wysokosci $wiadczen wykonawcow-
-pracownikéw. Generalnym problemem w tym wypadku wydaje sie by¢ zbyt jed-
nostronne kierowanie si¢ kryterium kosztowym i przedmiotowe traktowanie za-
trudnionych. W konsekwencji osiagane korzysci moga okaza¢ si¢ krotkotrwate, a
pojawiajace sie problemy personalne przyczynia¢ sie do obnizenia jakosci pracy.

4. Zakonczenie

Model zatrudnienia oparty na pewnych, dobrze wynagradzanych i stabilnych pracow-
nikach znajduje obecnie szereg alternatyw, zwiazanych migdzy innymi z angazowa-
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niem wykonawcéw tymczasowych i outsourcingowych. Podstawowym celem stoso-
wania tego typu rozwiazan jest dazenie do obnizania kosztow realizacji procesow, po-
przez przechodzenie na model kosztdw zmiennych i ograniczanie kosztow pracy.

Jak pokazuja przedstawiane w opracowaniu przyktady, nie zawsze obnizanie
kosztdw pracy przekilada sie na zmniejszenie kosztow realizacji catego procesu.
Wiaze sie to z mozliwoscia obnizenia standardéw pracy i w konsekwencji jakosci
produktu. Czynniki wptywajace na taki stan rzeczy maja dwa podstawowe zrodta —
niskie szeroko rozumiane kompetencje wykonawcow tymczasowych i outsourcin-
gowych oraz btedy popetniane przy zarzadzaniu wykonawcami w przypadku nie-
standardowych form powiazan.

Wiedza na temat zarzadzania wykonawcami nie bedacymi pracownikami nie
jest wystarczajaco rozwinieta ani na gruncie teorii zarzadzania, ani praktyki gospo-
darczej. Wydaje sie, ze przedsicbiorcy nie uswiadamiaja sobie w petni, jakie za-
grozenia moga Wiaza¢ si¢ z angazowaniem wykonawcow zewngtrznych do realiza-
cji proceséw. Rozwiazywanie pojawiajacych sie probleméw za pomoca kombinacji
doswiadczenia, intuicji i pragmatyzmu nie zawsze przynosi zadowalajace efekty,
co niejednokrotnie skutkuje wycofywaniem sie ze stosowania niestandardowych
form powiazan z wykonawcami zadan.
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THE IMPLEMENTATION OF BUSINESS PROCESSES
WITH THE USE OF NONSTANDARD FORMS
OF CONNECTION WITH WORKMEN - CASES STUDIES

Summary: In this article attention is paid to the problem of implementing business pro-
cesses in situations where workers are not connected with an enterprise by means of em-
ployment contracts. The subject of analysis are such forms of cooperation as the involve-
ment of a recruitment agency and outsourced workers. Practical experience shows that im-
plementing business processes with the help of the above possibilities does not often meet
expectations, especially in the area of quality standards. To illustrate this phenomenon, the
author used the results of the cases studies, carried out by herself or already described in the
reference materials by English-speaking authors.



