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Rozwoj kompetencji pracownikéw w firmach
ustug offshoringowych

Artykul opisuje procesy budowy kompetencji w miedzynarodowych centrach ustug
na przyktadzie indyjskich firm offshoringowych. Analiza obejmuje specyfike kom-
petencji pracowniczych w réznego rodzaju organizacjach ustugowych, zjawisko
rotacji jako podstawowe zagrozenie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

i dwie systemowe metody zapobiegania rotacji, formalizacje i doskonalenie organi-
zacyjne. Przypadek branzy informatycznej w Indiach ilustruje dodatkowo model
zarzadzania projektem offshoringowym i role otoczenia firmy, w tym administracji
publicznej, instytucji edukacyjnych i stowarzyszefi branzowych, w budowie kompe-
tencji pracowniczych.

Cel pracy

Offshoring oznacza delokalizacje, przeniesienie miejsca $wiadczenia ustug poza granice
kraju odbiorcy, obejmujace zaréwno dziatania wyspecjalizowanych firm offshoringo-
wych, pracujgcych na zlecenie zagranicznych przedsiebiorstw-klientéw, jak réwniez ten-
dencje do eksportu miejsc pracy w ramach struktur miedzynarodowych korporacji do de-
dykowanych osrodkéw ustug, otwieranych w krajach o relatywnie nizszych kosztach pra-
cy. Niniejszy artykut jest kontynuacjg wezesniejszej publikacji na temat zjawiska offsho-
ringu, opisujacej jego role w rozwoju gospodarki i sektora ustug oraz uwarunkowania suk-
cesu dziatalnosci miedzynarodowych centréw ustug [Klincewicz, 2005]. Zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, a szczegdlnie kompetencjami pracownikéw i wiedzg w organizacji, zo-
stato zidentyfikowane jako kluczowy element strategii firmy zaréwno w literaturze do-
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tyczacej podejscia zasobowego do firmy [Conner, Prahalad, 1996], jak i w zaprezentowa-
nej wezesniej analizie rynku firm offshoringowych.

Dalsze rozwazania dotyczy¢ wiec beda natury dziatan offshoringowych, specyfiki
projektéw jako wyjatkowego przyktadu pracy na odlegtosé, w ktérym odleglosé geogra-
ficzna jest dodatkowo powigzana z dystansem kulturowym. Na przykladzie Indii, najbar-
dziej rozwinietego rynku ustug offshoringowych, oraz lidera indyjskiej branzy informa-
tycznej Infosys Technologies, zaprezentowane zostang kompetencje pracownicze i pro-
cesy ich budowy w ramach organizacji oraz wykraczajgcych poza jej ramy struktur bran-
zowych.

Metody badawcze

Artykul wykorzystuje technike studium przypadku, koncentrujgc sie na przyktadzie wy-
branego kraju, branzy i firmy. Analizowane dane jako$ciowe obejmujg: dokumenty wew-
netrzne firm, wywiady i wystapienia publiczne ich przedstawicieli, opinie analitykéw
i dziennikarzy prasy specjalistycznej oraz analizy i rekomendacje opracowywane przez
samorzad branZzowy i administracje publiczng.

Rodzaje ustug offshoringowych i profile kompetencyjne pracownikéow

Dominujgce interpretacje ekonomistéw i politykéw sugeruja, ze offshoring oznacza pro-
ces przekazywania do wykonania przez zagranicznych dostawcéw w krajach z tatwo do-
stepng i tanig sitg roboczg tych dziatan firmy, ktére cechuje niska warto$¢ dodana. Rozwdj
zjawiska w ostatnich kilkunastu latach dowiédt jednak, ze offshoring obejmuje czesciej
dziatania oparte na wiedzy i specjalistycznych umiejetnosciach [por. Klincewicz, 20057 —
przykladem potwierdzajacym te obserwacje jest rola odgrywana przez firmy indyjskie
na rynku ustug informatycznych, ktdra nie jest mozliwa bez doglebnej znajomosci okre-
Slonych technologii. Wspdlczesny przemyst informatyczny ulegt ponadto radykalnym
przemianom dzieki nowej generacji narzedzi programistycznych, ktore pozwalajg two-
rzy¢ aplikacje bez pisania cho¢by jednej linii konwencjonalnego kodu — w obszarze IT,
takze w firmach offshoringowych, wiekszy nacisk ktadziony jest obecnie na ,I” (informa-
¢je) niz , T” (technologie) [Narayanan, Neethi, 2005, s. 7], pozwalajgca zrozumied i roz-
wigzad problemy organizaciji klienta przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi informa-
tycznych. Wymagania wobec specjalistow IT obejmujg dzi§ wiedze biznesowg i kompe-
tencje interpersonalne, nie tylko umiejetnosci techniczne [Bassellier, Benbasat, 2004,
s. 674-675], co znajduje odzwierciedlenie w programach studiéw informatycznych wio-
dacych uczelni.
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Chociaz pierwsze firmy offshoringowe koncentrowaly sie na ustugach informatycz-
nych, obecnie delokalizacja innych proceséw organizacyjnych cieszy si¢ jeszcze wiekszg
popularnoscig — ten rodzaj dziatalno$ci okreslany jest mianem Business Process Outsour-
cing (BPO — outsourcing proceséw gospodarczych) lub IT enabled Services (IteS — ushugi,
ktorych dostarczenie jest mozliwe dzieki technologii informatycznej). W 2002 roku glo-
balna warto$¢ rynku ITeS byta dwukrotnie wigksza niz rynku ustug informatycznych
[KPMG, NASSCOM, 2004, s. 151, a analitycy przewidujg jego dynamiczny wzrost. Naj-
wazniejszym obecnie obszarem BPO sg procesy obstugi klienta, jednak prognozy wska-
zujg na rosngce znaczenie ustug zwigzanych z obstuga ptatnosci (rozliczanie faktur, doku-
mentéw bankowych i ubezpieczeniowych), administracjg zl i wykonywaniem zleconych
badan i rozwoju [KPMG, NASSCOM, 2004, s. 18]. Ten ostatni obszar obejmuje naj-
bardziej zaawansowane, a zarazem dochodowe ustugi Knowledge Process Qutsourcing
(KPO). Firmy KPO (wsrdd nich najwiekszy dostawca Evalueserve) zatrudniajg obecnie
w Indiach okoto 25 000 pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem, w tym osoby z tytutami
naukowymi, ktére §wiadczg dla zagranicznych zleceniodawcéw ustugi oparte na dogleb-
nej znajomosci okreslonej dyscypliny naukowej [Singh, 2005]. Prawnicy analizujg umo-
wy, przygotowujg dokumenty lub wyszukujg w bazach sgdowych odpowiednich prece-
denséw. Matematycy i ekonomisci zajmujg sie modelowaniem i analizg danych, a biolo-
dzy, biotechnolodzy czy absolwenci farmacji opracowuja dokumentacje badan lub apli-
kacje rejestracyjne dla amerykanskich lekéw. Wszystkie te zadania sg pilne, a zarazem
niezwykle pracochlonne, wymagajace specjalistycznej wiedzy — firmy KPO wykorzystaly
wiec atrakcyjng nisze rynkows, oferujgc wymierne korzysci swoim klientom. Pracownicy
tych firm zarabiajg co najmniej dwukrotnie wiecej, niz pracujac w dziatach prawnych czy
badawczych ,,zwykltych” indyjskich pracodawcéw [Singh, 20051, a specjalistéw do pracy
w obszarze KPO zacheca mozliwos¢ kontaktu z najnowszymi osiggnieciami naukowymi
i dalszego podnoszenia kwalifikacji w swojej dyscyplinie [,,Economic Times”, 2005], jak
réwniez kreatywno$¢ codziennej pracy i jej oparcie na wiedzy, ktére przyciagaja do sekto-
ra nawet bylych pracownikéw wiodgcych miedzynarodowych firm doradczych [Cha-
kravorty, 2005]. Knowledge Process Outsourcers uzupelniajg specjalistyczna wiedze swo-
ich pracownikéw szkoleniami zawodowymi, przyktadowo dotyczacym zasad przygotowy-
wania aplikacji patentowych, standardéw rachunkowosci okreslonego kraju lub nauk ak-
tuaryjnych [Singh, 2005].

Powyzszy przeglad rodzajéw dziatalno$ci offshoringowej sugeruje, ze bledne jest
zalozenie, iz przewaga konkurencyjna zagranicznych firm ustugowych wynika z nizszych
kosztéw i zatrudniania nisko wykwalifikowanych pracownikéw. Wiele dziatan to przy-
ktady pracy opartej na wiedzy, wymagajacej odpowiednich kompetencji i do$wiadczen
— pracodawcy sg zwykle $wiadomi, ze zrédtem konkurencyjnosci firmy ustugowej sg
whasnie ludzie, dgzgc do ich utrzymania i zagwarantowania mozliwosci rozwoju w ramach
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organizacji. Kolejnym mitem jest zalozenie, ze pracownikami offshoringu sa wylacznie
profesjonalisci z wieloletnim doswiadczeniem i tytulami naukowymi — chociaz poziomy
wynagrodzen w Indiach s3 niZsze niz w krajach zachodnich, w niektérych branzach nie
rdznig sie juz znacznie od $rednich wynagrodzen w Polsce, a firmy offshoringowe staraja
sie optymalizowa¢ strukture i koszty zatrudnienia, czynigc jednocze$nie zado$é ocze-
kiwaniom swoich klientéw i wymogom prawnym. Przyktadowo, analizy finansowe sg ko-
ordynowane przez pracownika z tytulem certyfikowanego ksiegowego danego kraju,
a opracowanie dokumentacji leku nadzoruje do$wiadczony doktor biotechnologii, jed-
nak wiekszos¢ zadah moga wykonywad osoby z odpowiednio nizszymi kwalifikacjami
w danej dziedzinie [KPMG, NASSCOM 2004, s. 73]. Niektore firmy korzystajg rowniez
z szans stwarzanych przez polityke rzagdu, zatrudniajgc osoby niepetnosprawne lub od-
chodzacych z armii zolnierzy, ktorych szkolenie dofinansowywane jest ze srodkéw pu-
blicznych [KPMG, NASSCOM 2004, s. 731.

David H. Maister [1998] zaproponowal typologie projektéw ustugowych, uwzgled-
niajacg ich zlozonoé¢ i wymagania, stawiane wobec realizujacych je pracownikdw, odwo-
tujac sie do metaforycznych okreslen:

O ,mozgi” — sytuacje, gdy problemy klienta sg bardzo ztozone i wymagajg innowa-

cyjnych rozwigzan, a doradca zostat zatrudniony ze wzgledu na kreatywnos¢ i poten-

¢jal intelektualny

O ,siwe wlosy” — projekty, w ktorych znana jest natura problemu, wymagajgca do-

$wiadczenia w realizacji podobnych zadaf i umiejetno$ci dostosowania sprawdzo-

nych metod do specyfiki organizacji klienta

O ,procedury” — zadania powtarzalne, realizowane na podstawie sprawdzonego al-

gorytmu, ktére firma ustugowa moze wykonaé sprawniej niz sam klient [Maister,

1998, s. 702-703].

Kazdy typ projektu wymaga innych kompetenciji i obsady personalnej — wysoko wy-
kwalifikowani, pracownicy nie beda przydatni w projekcie typu ,,procedura”, ale $wiezo
przyjeci do pracy absolwenci wyzszych uczelni w projekcie typu ,,siwe wlosy” mogg po-
moc zgromadzi¢ i poddaé¢ wstepnym analizom dane. Usltugi offshoringowe obejmujg
wszystkie trzy typy projektéw — firmy indyjskie rozpoczynaly zwykle swojg miedzynaro-
dowg dziatalno$¢ od ,procedur”; stopniowo budujgc kompetencje i zaufanie klientéw,
ktére pozwolily zaoferowaé ustugi o wyzszej warto$ci dodanej, oparte na wiedzy i do-
$wiadczeniu. Tabela 1 prezentuje przyktadows analize wymogéw, stawianych kandyda-
tom do pracy w firmach indyjskich — opiera sie ona na analizie specyfiki réznych rodzajow
dziatalnosci, pokazujac, ze odmienne rodzaje ustug wigzg sie z réznymi wymaganymi
umiejetnosciami (wyrdznione w tabeli rodzaje dziatalno$ci dodatkowo sktadaja sie z wie-
lu odmiennych form pracy, a zestawione kompetencje dotyczg wylacznie pracownikéw
na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej). W kazdym obszarze istotne okazuja sie
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kompetencje spoteczne, znajomos¢ jezyka angielskiego i umiejetno$é obstugi komputera,
podczas gdy wymogi dotyczace specjalistycznej wiedzy sg bardziej zréznicowane. Indyj-
scy specjalisci od BPO ostatnio decyduja sie réwniez na nauke innych niz angielski jezy-
kéw obcych, co utatwi¢ ma w przyszlosci obstuge klientéw z Europy i Japonii [TANS,
2004].

Tabela 1. Przyktadowe profile kompetencyjne pracownikéw firm offshoringowych
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(\W: umiejetnosci wymagane, V: umiejetnosci pozadane; zestawienie dotyczy pracownikéw na
nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej)
Zrédlo: KPMG, NASCOM, 2004, s. 34-36)

Rotacja pracownikéw jako wyzwanie dla firm

Indyjskie firmy odnotowuja w ostatnich latach znaczacy wzrost poziomu plac, a jednocze-
$nie wysoki wskaznik rotacji pracownikéw w pordéwnaniu z innymi krajami regionu:
w skali calej gospodarki wynosil on w 2004 roku zgodnie z badaniami Hewitt Associates
15,4% (,,Economic Times”, 2004), a w samej branzy informatycznej — 18-20% wedtug
szacunkdw organizacji branzowej NASSCOM [Ravichandar, 2004, s. 1]. Szczegdlnie na-
razone na wysokg rotacje sg firmy zatrudniajgce najmlodszych, niewykwalifikowanych
pracownikéw telefonicznej obstugi klienta — ale problem dotyka tez renomowanych do-
stawcow ustug BPO. Przykladowo w ostatnim kwartale 2004 r. firme Wipro Spectramind
opuscito az 3473 pracownikéw, czyli okoto 1/3 zatrudnionych, uniemozliwiajac realizacje
ambitnych planéw wzrostu firmy [, India Times”, 2005].

Niektérzy dostawey BPO wusitujg podkupywad pracownikéw innych organizacji —
proces szkolenia nowo przyjetego pracownika jest kosztowny (firma Evalueserve szacuje
sredni roczny koszt szkolenia na poziomie 13 000 dolaréw amerykanskich, czyli okoto 3%
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wszystkich kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem — [,,Financial Express”, 2005]. Stad naj-
wickszg popularnoscig cieszg sie pracownicy z okolo rocznym stazem pracy, otrzymujgcy
nadal relatywnie niskie wynagrodzenie, a jednocze$nie przygotowani merytorycznie
przez poprzedniego pracodawce [,,Hindu Business Line”, 2004]. Jeszcze wigkszym nie-
bezpieczefistwem jest odejécie doswiadczonych pracownikéw i utrata zwigzanych z nimi
zasobéw wiedzy. Firmy usitujg ograniczaé rotacje przez zobowigzywanie pracownikéw
do zwrotu kosztéw szkoleh w razie odejscia, jak réwniez branzowsg samoregulacje —
przyktadowo, Wipro Spectramind podpisato z 9 najwiekszymi firmami BPO pakt o uni-
kaniu wzajemnego podkupywania pracownikéw [,,Hindu Business Line”, 2004] —jednak
skuteczno$¢ tych srodkdw jest ograniczona. W indyjskim sektorze informatycznym place
znaczgco rosng jako przejaw walki o zdobycie i utrzymanie najlepszych, doswiadczonych
pracownikéw. W latach 2002-2003 pracownicy w zaleznosci od zakresu odpowiedzial-
nosci odnotowali wzrost wynagrodzef na poziomie 23,6-58,3% (wiekszy wzrost dotyczyt
bardziej odpowiedzialnych stanowisk), jednoczesnie wszystkie firmy posiadajg system
nagrod dla pracownikéw, ktdrzy przyciagng do pracy znajomych z innych organizacji
(employee referral scheme) INASSCOM, Hewitt, 2003].

Niedawno opublikowane wyniki badan firmy doradczej Hill & Associates ujawnily
przyczyny rotacji zaskakujaco odmienne od zatozen wielu firm BPO: pracownicy indyj-
skiej branzy outsourcingowej sg statystycznie najbardziej skfonni zmieni¢ pracodawce,
kiedy sg przekonani o braku perspektyw dalszego rozwoju i niedoskonatosci funkcjono-
wania obecnej firmy, podczas gdy monotonnos¢ pracy, niedogodnosci, takie jak nocne
zmiany czy niski poziom plac, nie byly najistotniejszymi czynnikami [, Business Stan-
dard”, 2005). Mozliwo$¢ doskonalenia wiedzy i umiejetnosci, miedzynarodowe srodowi-
sko pracy i nowoczesna infrastruktura okazaly sie istotnymi czynnikami motywujacymi
— co wyjasnia réwniez, dlaczego rotacja pracownikéw w firmie Infosys Technologies, kt6-
ra rozwéj pracownikéw uczynila istotnym elementem strategii, utrzymuje sie¢ na pozio-
mie okoto 10%, polowy sredniej branzowej [Ravichandar 2004, s. 3]. Dodatkowym
zrodlem rotacji moze by¢ tez zakorzeniona w kulturze wielu organizaciji ,wojna talen-
tow”, sklaniajagca do koncentracji na selekcji najlepszych pracownikéw, indywidu-
alnych wynikach i konkurencyjnosci, zamiast budowy modelu zgodnej pracy zespolowej
[Pfeffer, 2001].

Systemowe rozwigzania problemu rotacji, obserwowane w firmach offshoringowych,
obejmuja:

O formalizacje — w tym definiowanie proceséw organizacyjnych i kodyfikacje wie-

dzy, pozwalajgce zmniejszy¢ zgubne skutki odejscia pracownikéw

O doskonalenie organizacyjne — obejmujgce zaspokajanie potrzeb wzrostu i rozwo-

ju pracownikéw, zarzadzanie zasobami wiedzy i promowanie poczucia wspdlnoty,

zrywajgcego z archetypem ,,wojny talentéw”.
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Formalizacja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Z pomocg przy formalizacji proceséw zarzadzania ludzmi przyszedt firmom informatycz-
nym Software Engineering Institute (SEI) pittsburskiego Uniwersytetu Carnegie Mel-
lon. SEI promowal w latach 80. wzorzec najlepszych praktyk rozwoju oprogramowania
»Software Capability Maturity Model” (,,Software CMM”), opracowany pierwotnie dla
amerykanskiej armii w odpowiedzi na potrzebe zdyscyplinowanej organizacji pracy pro-
gramistow (Curtis, Hefley, Miller, 2001, s. 14]. Formalizacja i kwantyfikowalnos¢ proce-
s6w pracy pozwolily na ich uporzadkowanie, specjalizacje programistéw, redukcje ryzy-
ka, zagwarantowanie substytucyjnosci poszczegdlnych osob i powtarzalnosci wynikdw
[Sawyer, 2004, s. 97]. Rosnaca zlozono$¢ projektow informatycznych, wspétzaleznose,
a nie sekwencyjnos$¢ pracy, konieczno$¢ integracji wiedzy z réznych obszaréw i efek-
tywnej wspdlpracy ekspertéw doprowadzily jednak do zmiany ,spotecznego archetypu”
rozwoju oprogramowania [Sawyer, 2004, s. 97]. Na przelomie wiekdw, najwazniejszym
problemem branzy okazalo si¢ zarzadzanie kompetencjami pracownikéw, a analogiczny
sPeople Capability Maturity Model” (,,People CMM”) stal sie wyznacznikiem przy
budowie struktur, proceséw i strategii, szczegdlnie popularnym wsréd firm indyjskich
[Curtis, Hefley, Miller, 2003, s. 11].

,LPeople CMM” zawiera wzorce najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania ludzmi
w firmach informatycznych, wraz z metodami ich wprowadzania i weryfikacji, opracowa-
ne na podstawie o analizy doswiadczen wiodgcych firm w branzy. CMM opiera sie na me-
taforze dojrzatosci organizacyjnej: stopniowego doskonalenia proceséw zarzgdzania lu-
dzmi od niespdjnych, doraznych dziatan, poprzez zagwarantowanie ich sformalizowania
i powtarzalno$ci, integracje na poziomie firmy, pozwalajacg na zarzadzanie kompetencja-
mi poszczegdlnych pracownikdw i umiejetnosciami calej organizacji, az po nabycie zdol-
nosci cigglego doskonalenia i dostosowywania zarzadzania zasobami ludzkimi do zmie-
niajgcych sie wymogéw otoczenia, w ktérym dziata organizacja [Curtis, Hefley, Miller,
2001, s. 9-10].

Znaczenia ,People CMM” przez wiodgce indyjskie organizacje nie sposdb przecenic¢
— wczesniejsze wdrozenia ,,Software CMM” uczynily z nich organizacje ,doskonate”
w zakresie rozwoju oprogramowania, gwarantujgce zagranicznym klientom wyzszy po-
ziom ustug niz konkurencyjni zachodni dostawcy, za$ ,People CMM” umozliwil analo-
giczne doskonalenie zarzadzania najcenniejszym zasobem firmy ustugowej, definiujac
strategiczne cele programéw zmian organizacyjnych (tozsame z osiggnieciem kolejnych
poziomdw ,,dojrzatoéci”) 1 przezwyciezajac stereotypowe przekonanie firm branzy o nie-
wielkim wktadzie funkcji zl w sukces biznesu. Konwekwentne stosowanie rekomendacji
modelu pozwolito wreszcie zarzadzaé¢ dynamicznym wzrostem organizacji w ostatnich
atach. Wiele indyjskich firm offshoringowych zwieksza co roku poziom zatrudnienia
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nawet o 100%, a zestaw procedur, miernikéw i metod doskonalenia organizacyjnego

ulatwia zagwarantowanie powtarzalno$ci i kontroli dziatan.
Model zarzadzania projektem offshoringowym

Podstawowym uzasadnieniem do korzystania z ustug firmy offshoringowej sg koszty niz-
sze niz internalizacji okreslonych proceséw lub przekazania ich do wykonania lokalnym
firmom outsourcingowym. Projekty offshore wigzg sie jednak ze zwiekszonym poziomem
ryzyka w poréwnaniu z relacjami z firmami w tym samym kraju. Tradycyjne zrédta ryzyka
w projektach informatycznych to: znaczacy rozmiar projektu, ograniczone doswiadczenia
firmy-dostawcy z wykorzystywang technologig i sposob zarzadzania projektem [Mc Far-
lan, 1981], przy offshoringu uzupelniaja je réwniez geograficzny i kulturowy dystans,
oraz ograniczone mozliwosci interakcji i kontroli.

Indyjscy liderzy rynku offshoringu informatycznego wypracowali wzorcowy model
zarzadzania miedzynarodowymi projektami [Rajkumar, Mani, 2001, s. 6], dzielacy prace
pomiedzy niewielki zespdt projektowy pracujacy w siedzibie klienta (onsite) i znacznie
wieksza grupe specjalistéw w indyjskim centrum firmy (offshore)'. Dzialania offshore
sg bardziej produktywne i zyskowne, jednak bezposrednia bliskos¢ klienta jest niezbedna
w wiekszosci projektow, a jej potrzebe zredukowaé moze jedynie specyfika projektu.
Przykladowo, male firmy offshoringowe, nie mogace pozwoli¢ sobie na kosztowne utrzy-
mywanie zespolu onsite, moga ograniczy¢ prace do realizacji szczegdlowej technicznej
specyfikacji, przygotowanej przez zagranicznego klienta, lub specjalizowac sie w okreslo-
nych technologiach, ktore nie sg bezposrednio wykorzystywane do zaspokajania konkret-
nych potrzeb biznesowych organizacji klienta, a jedynie jako technologiczne komponenty
wiekszych rozwigzah [Krishna, Sahay, Walsham, 2004, s. 64].

W wiekszosci sytuacji firmy stosujg model oparty na rownoleglej pracy dwéch ze-
spoléw — pracownicy onsite definiujg wymagania klienta i przekazujg je specjalistom w In-
diach do opracowania szczegdtowej technicznej specyfikacji, analizowanej i zatwierdza-
nej przez klienta. Whasciwy rozwdj i testowanie oprogramowania oraz jego dokumentacja
prowadzone s3 offshore, jednak w trakcie projektu pracownicy onsite dbaja o ciagly kon-

1 Nie wszystkie firmy offshoringowe dziatajg w sposdb analogiczny do oméwionego powyzej
modelu dostarczania ustug informatycznych — w przypadku specjalistow w obszarze BPO,
skoncentrowanych na realizacji powtarzalnych proceséw (np. telefonicznej obstugi klienta),
dziatania opierajg si¢ czesto na procedurach i algorytmach, utrwalanych dodatkowo przez
wykorzystywane systemy komputerowe, ograniczajagce mozliwosci samodzielnego podejmowania
decyzji. Firmy KPO s3 z kolei blizsze sposobom organizacji sektora informatycznego, jednak
ich praca jest zwykle wykonywana wytacznie offshore, na podstawie szczegétowych specyfikacji
od zamawiajgcego.
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takt z klientem, zarzadzanie zmianami, a pdzniej testy akceptacyjne i wdrozenie [Gopal,
Mukhopadhyay, Krishan, 2002, s. 193; Infosys, 2005, s. 18). W przypadku firmy Infosys,
blisko 1/3 czasu pracy przy realizacji projektéw przypada na zespot onsite, dziatajacy w ra-
mach jednego z ,,centréw bliskosci klienta” (customer proximity centers), wyspecjalizowa-
nych technicznych biur firmy na calym $wiecie.

Rysunek 1. Schemat organizacji pracy w projekcie offshoringowym
zespol projektowy onsite zespol projektowy offshore

definicja wymagan klienta - - --------------- -~ opracowanie szczegolowej
- specyfikacji technicznej
dyskusja i zatwierdzenie )
specyfikacji 4 .. ......--------.:.% rozwdjoprogramowania

regularne kontakty z klientem _ . - -~~~
zmiana specyfikacji

zarzadzanie zmianami rozwigzywania probleméw
¢ kontrola zaawansowania
testy akCeptacyjne g - - - - - - s s s s o s e testowanie
wdrozenie
bezposrednie wsparcie rozwigzywanie zlozonych
techniczne 0T T probleméw technicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Komunikacja w projekcie pomiedzy zespotami onsite, offshore i klientem obejmuje
modyfikacje poczatkowych wymagat i specyfikacji, rozwigzywanie probleméw i regular-
ne przeglady zaawansowania projektu [Gopal, Mukhopadhyay, Krishan, 2002, s. 194].
Badania pokazujg réznice kulturowe w preferowanych formach tej komunikacji —
przyktadowo, klienci amerykanscy daza do dokumentowania wszystkich ustalen tech-
nicznych, uzupetniajac dokumenty czestymi bezposrednimi kontaktami telefonicznymi
i e-mailowymi, podczas gdy Japonczycy preferujg komunikacje werbalng, rezygnujac
z formalnej dokumentacji wszystkich istotnych elementéw projektu, za to rzadziej
iw sposob bardziej sformalizowany korzystajac z poczty elektronicznej [Krishna, Sahay,
Walsham, 2004, s. 64]. Specyfika kultury narodowej wplywa na sposob funkcjonowania
réwniez przy realizacji zadan technicznych, jak w anegdotycznym przyktadzie indyjskich
programistow, uczestniczacych w sesji ,,burzy mézgéw” z brytyjskimi zleceniodawcami,
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z obawy, Ze zostang uznani za niegrzecznych, nie zglaszali Zadnych zastrzezen ani krytyki
[Krishna, Sahay, Walsham, 2004, s. 65]. Chociaz firmy offshoringowe ktadg duzy nacisk
na szkolenie pracownikéw w obszarze komunikacji miedzykulturowej, treningi nie po-
zwalajg dostatecznie dobrze zrozumieé (a tym bardziej zinternalizowad) wartosci zwigza-
nych z inng kulturg — stagd najwicksze firmy, takie jak Infosys czy Wipro, zatrudniajg
w miedzynarodowych biurach obywateli danego kraju, mogacych nawigzaé lepsze relacje
z klientem, a wiele organizacji decydujacych sie na korzystanie z outsourcingu, preferuje
wspOlprace z firmami typu nearshore, pochodzacymi z krajéw blizszych im geograficznie
i kulturowo.

Wspotpraca z firmg offshoringowg ogranicza mozliwosci kontroli zlecanego projek-
tu. Teoretycy organizacji dokonujg rozréznienia na formalne i nieformalne mechanizmy
kontroli, do tych pierwszych zaliczajac kontrole zachowan i wynikéw [Ouchi, 1978].
W projektach informatycznych kontrola zachowan polega na sprawdzeniu zgodnosci
dziatafh wykonawcy z okreslonymi procedurami, a kontrola wynikéw — na weryfikacji uzy-
skanych rezultatéw wdrozenia [Kirsch, Sambamurthy, Ko, Purvis, 2002, s. 485]1. Offsho-
ring wigze sie jednak z ograniczong mozliwoscig bezposredniej obserwacji zachowan,
uniemozliwiajacg ich kontrolowanie [Choudhury, Sabherwal, 2003, s. 308], dodatkowo
klient zwykle nie posiada specjalistycznej wiedzy, pozwalajgcej zrozumieé specyfike zle-
conych zadan i efektywnie nadzorowaé prace podwykonawcéw [Narayanaswamy, Hen-
ry, 2005, s. 141]. Stosowanie przez firme offshoringowa standardowych procedur i me-
tod pracy, w szczegdlno$ci wspomnianego wczesniej modelu dobrych praktyk programi-
stycznych Software CMM, pozwala klientom lepiej kontrolowaé postepy pracy. Kontrola
wynikéw obejmuje specyfikacje techniczne, plany projektu, harmonogramy i testy akcep-
tacyjne, za$ kontrola zachowan — regularne raporty i przeglady postepu prac oraz wizyty
przedstawicieli klienta w zagranicznej siedzibie dostawcy [Choudhury, Sabherwal, 2003,
s. 305]. Nieformalna kontrola, tzw. kontrola klanowa [Ouchi, 19791, oparta na wspdl-
nych warto$ciach, rytuatach i tradycji, jest rekomendowana wéwczas, gdy trudno jest ob-
serwowac zachowania, rozumie¢ istote pracy i mierzy¢ jej wyniki [Ouchi, 1979, s. 843].
Chociaz badania empiryczne potwierdzajg czeste stosowanie kontroli klanowej przez zle-
ceniodawcéw projektéw informatycznych we wspomnianych przypadkach [Kirsch, Sam-
bamurthy, Ko, Purvis, 2002], jest ona znacznie utrudniona w odniesieniu do projektéw
offshoringowych, w ktérych pracownicy firm dostawcy i klienta reprezentujg odmienne
kultury i systemy warto$ci, a proby jej ustanowienia pojawiajg sie dopiero, gdy firmy decy-
dujg sie na budowe dlugofalowych, ,strategicznych relacji” [Choudhury, Sabherwal
2003, 5. 296, 305].

Reputacja indyjskiej branzy ustug BPO ucierpiata w wyniku dziatan kilku pracowni-
kow telefonicznego centrum obstugi, prowadzonego przez firme MphasiS dla Citibanku
— przestepcy przelali kilkaset tysiecy dolaréw z rachunkéw klientéw na wlasne konta
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[Srikanth, 2005] i chociaz zostali wkrétce zatrzymani przez policje, stworzyli okazje
do refleksji nad zagrozeniami miedzynarodowego outsourcingu. Znane indyjskie fir-
my-dostawcy BPO korzystaja z zaawansowanych zabezpieczen, zmuszajac pracownikéw
do deponowania przed wejsciem do budynku wszelkich papierdéw, nosnikéw danych, te-
lefonéw komoérkowych i innych urzadzen elektronicznych, zabraniajagc odwiedzajagcym
wstepu do pomieszczen call center 1 blokujac mozliwosé korzystania z internetu na shuz-
bowych komputerach. Specjalistyczne systemy rejestrowania i monitorowania rozmdéw
telefonicznych to koszt okoto 1000 dolaréw od pracownika, a uwazany dzi§ za absolutnie
niezbedne zlecenie sprawdzenia kandydata do pracy przez wyspecjalizowang agencje
detektywistyczng — okoto 300 dolaréw [Engardio, Puliyenthuruthel, Kripalani, 2004].

Doskonalenie organizacyjne — przyktad firmy Infosys

Infosys Technologies jest interesujacym obiektem badan, jako lider indyjskiego prze-
mystu informatycznego, od lat dynamicznie rozwijajgcy skale dziatalnosci i typowany jako
najbardziej pozadany pracodawca przez lokalnych student6w.

Wraz z rozwojem firmy w ostatnich latach, tradycyjny 15-miesieczny cykl rekrutacji
zostal zastgpiony, zgodnie z opiniami jej dyrektordw, rekrutacja just-in-time [Ravichan-
dar, 2003, s. 2] — ten termin nawigzuje do metod zarzadzania produkcjg firmy, minimali-
zujgcych poziom zapaséw przez optymalizacje proceséw. Infosys jest popularnym miej-
scem pracy i cieszy sie niestabngcg powodzeniem wérdd absolwentéw kierunkéw infor-
matycznych — w roku finansowym, koficzagcym sie w marcu 2005, firma otrzymata facznie
1348 832 aplikacji, sposrdd ktdrych zaprosita 122 060 0s6b na testy i rozmowy kwalifika-
cyjne, a nastepnie zlozyla oferty pracy 14 519 oséb (okolo 1% aplikujacych) [Infosys,
2005, s. 24]. Na uwage zastuguje skala prowadzonej rekrutacji: wewnetrzne procedury,
organizacja i systemy wspierajgce prace dzialu zl udoskonalono w ostatnich latach tak,
ze obecnie firma posiada zdolno$¢ jednoczesnego testowania ok. 10 000 kandydatéw
w 7 miastach tego samego dnia, wykorzystujac baterie testow obejmujacych zdolnosci
numeryczne, umiejetnosci rozwigzywania probleméw i znajomo$¢ jezyka angielskiego
[Ravichandar, 2003, s. 2], a zatrudnienie od kilku lat wzrasta kazdego roku o ponad 40%
[Infosys, 2005, s. 24]. Firma utrzymuje bliskie relacje z najlepszymi wydziatami informa-
tyki w kraju — 70-80% nowych pracownikéw przyjmowanych corocznie to swiezo upie-
czeni absolwenci [Ravichandar, 2004, s. 4], ostatnio rozpoczela réwniez rekrutacje
w gronie absolwentéw najlepszych zachodnich programéw MBA.

Niespotykana w branzy ustugowej skala corocznej rekrutacji, wysokie koszty szkole-
nia nowych pracownikéw oraz koniecznos¢ zachowania elastycznosci w rodzaju realizo-
wanych projektow sklaniajg firme do poszukiwania oséb nie tylko posiadajacych dosko-
nalg znajomo$¢ okreslonych technologii, ale tez wysokg umiejetnos$é szybkiego uczenia
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sie i adaptacji posiadanych umiejetnosci do nowych warunkéw technicznych, nie tylko
w drodze formalnego szkolenia. Firma okre§la te umiejetnosé, stosujgc angielskojezyczny
neologizm learneability, mozliwy do przetlumaczenia jako: zdolnos¢ do uczenia sie
[Garud, Kumaraswamy, 2005, s. 18-19]. W ostatnich kilku latach Infosysowi udalo si¢
zbudowad baze zadowolonych klientéw i site marki przez realizacje projektow, ktére bez-
posrednim konkurentom wydawaly sie malo interesujgce i pozbawione perspektyw.
Przykladowo, dostosowanie przestarzalych systemdéw informatycznych do zmiany daty
1 stycznia 2000 roku wymagaly znajomosci technologii, ktére nie sg juz wykorzystywane
w obecnie budowanych rozwigzaniach. Infosys zainwestowal w szkolenie pracownikéw
w tych obszarach, nawigzujac bliskie relacje z najwiekszymi amerykafiskimi organizacja-
mi. Po zakoficzeniu projektéw zwigzanych z ,,problemem roku 2000”, wykorzystywana
w nich specjalistyczna wiedza techniczna nie byla juz przydatna, ale firma skorzystata
ze zdobytego zaufania duzych klientéw, realizujac dla nich kolejne projekty i uczgc pra-
cownikéw nowych technologii, zwlaszcza zwigzanych z internetem. Z dzisiejszej perspek-
tywy ryzykowna strategia Infosysa okazala sie bardziej optacalna niz $cista specjalizacja
jego lokalnych konkurentéw, bo pozwolita wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse rynkowe
(Jayashankar 2004) — jednak jej sukces byl scisle powigzany z zarzadzaniem kompeten-
cjami pracownikéw i doborem o0séb potrafigcych dostosowywad swoje umiejetnosci
do statych zmian technologii i odnajdywac analogiczne elementy w odmiennych technicz-
nie projektach [Garud, Kumaraswamy, 2003, s. 18-19].

Firma zainwestowata w budowe wlasnego centrum szkoleniowego, uzyskujgc zdol-
noé¢ jednoczesnego szkolenia 4000 pracownikéw w centralnym osrodku, zapewniajacym
tez zakwaterowanie [Gopalakrishan, 2004, s. 2], znaczna cze$¢ 138 zatrudnionych szko-
leniowcéw to osoby z wyzszym wyksztalceniem lub stopniem naukowym [Infosys, 2005,
s. 24). Nowo przyjete osoby przechodza standardowy 14,5 tygodniowy cykl szkolef
[Ravichandar, 2003, s. 3], ksztalcacych zaréwno umiejetnosci techniczne, jak i spoteczne,
pozniej za$ uczestnicza w dalszych szkoleniach w ramach wybranych $ciezek karier, obej-
mujgcych technologie, zarzadzanie projektami, zarzadzanie programami, relacje z klien-
tem i doradztwo [Ravichandar, 2003, s. 2]. Oferta standardowych wewnetrznych szkolen
urosta z okoto 160 w 2001 roku do 587 kurséw dostepnych obecnie, a pracownicy firmy
przechodzg $rednio 8 dni szkolen rocznie. Indywidualne potrzeby szkoleniowe diagnozo-
wane sg w ramach ocen okresowych — ocena dotyczy bowiem nie tylko wynikéw pracy, ale
réwniez potencjatu rozwoju w ramach firmy, a korporacyjny system oceny kompetencji
pracowniczych ,Performagic” oferuje szczegélowe wzorce wiedzy i umiejetnosci, po-
zgdanych w ramach okreslonych rdl w organizacji. Bezposredni przetozeni przejeli wiec
wickszoé¢ funkcji tradycyjnie sprawowanych przez scentralizowany dzial zarzadzania za-
sobami ludzkimi, a $ciezki karier przygotowujg ich takze do podjecia odpowiedzialnosci
za rozw0j kompetencji podwladnych.
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Doskonalenie umiejetnosci przywddcezych jest integralnym elementem programu
szkolen — kazdy, nawet nowo przyjety pracownik, przypisywany jest do jednej z trzech
grup: osob, ktore mogg zarzadzaé zespolem juz dzis, za 3-5 lat lub za 5-7 lat. System
opiera sie wiec na milczacym zalozeniu mozliwosci wyksztatcenia odpowiednich kompe-
tencji spotecznych i przywodczych u kazdego pracownika oraz ich wysokiej wartosci do-
danej dla organizacji — nalezy przypomnie¢ jednak, ze w wyniku proceséw rekrutacji i se-
lekcji, Infosys zatrudnia jedynie okolo 1% kandydatow, korzystajac z przywileju wyboru
najlepszych absolwentéw indyjskich kierunkéw informatycznych.

Firma prébuje réwniez podnie$é¢ poziom prywatnego zycia swoich pracownikéw
— inicjatywa HALE (Health Assessment and Lifestyle Enbancement) obejmuje opieke
medyczng, poradnictwo i coaching dla rodzin, dotyczgce nawet sposobéw spedzania wol-
nego czasu, inne programy dotyczg pracujgcych kobiet, cztonkéw odrebnych grup etnicz-
nych, czy nawigzywania nieformalnych relacji miedzy pracownikami, w ktérych przyktad-
owo intranetowe listy dyskusyjne stajg sie formg samopomocy w sprawach prywatnych
i zawodowych [Garud, Kumaraswamy, 2005, s. 19].

Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi sg sformalizowane zgodnie z rekomendacja-
mi opisywanych wcze$niej modeli CMM, co pozwolito firmie ,,zamortyzowaé” wplyw dy-
namicznego wzrostu skali dziatania i zatrudnienia na pracownikéw. Zarzadzanie wiedza
obejmuje oprécz budowy kompetencji takze kodyfikacje wiedzy ekspertéw. Dostepna
dla wszystkich uzytkownikéw sieci korporacyjnej baza wiedzy ,,People Knowledge Map”
(PKM) pozwala dotrze¢ do wnioskéw i do$wiadczen z wezes$niejszych projektéw, jak
réwniez odnalezé osoby posiadajgce unikalne umiejetnosci lub znajgce okreslone techno-
logie. Dbajac o ciggly rozwdj bazy wiedzy, Infosys wprowadzit system nagréd za do-
dawanie do PKM wlasnych elementéw [Garud, Kumaraswamy, 2005, s. 21], motywujac
w ten sposob pracownikéw do dobrowolnej kodyfikacji osobistej wiedzy ukrytej (zaczt
knowledge).

Rola otoczenia w budowie kompetencji pracownikéw

Rozwdj sektora ustug offshoringowych jest postrzegany przez indyjski rzad jako unikalna
szansa dla gospodarki tego kraju — nie dziwi wiec zaangazowanie administracji publiczne;j
w dziatania poszczegdlnych firm i zrzeszef branzowych. Stowarzyszenie firm ustug in-
formatycznych NASSCOM wspdlnie z Ministerstwem Komunikacji i Technologii Infor-
matycznych i firmami doradczymi opracowalo plany strategiczne rozwoju branzy, pro-
gnozujac trendy demograficzne i rynkowe oraz przygotowujgc odpowiednie dziatania
prewencyjne i korygujace, pozwalajace lokalnym firmom rozwija¢ sie bez obaw o niedo-
bory na rynku pracy [KPMG, NASSCOM, 2004]. Budowa kompetencji pracownikéw
przestata by¢ wylgcznie problemem pojedynczych firm i stata si¢ elementem narodowego
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planu rozwoju, uwzgledniajacego synergie pomiedzy uniwersytetami i innymi instytucja-
mi edukacyjnymi, rzgdowymi inwestycjami w infrastrukture, organizacjami zawodowymi
i sektorem prywatnym [Narayanan, Neethi, 2005]. Po przeprowadzeniu analizy kom-
petencji, potrzebnych w réznych rodzajach dziatan offshoringowych, NASSCOM opra-
cowal szczegdlowe rekomendacje zmian programéw studiéw informatycznych, pozwa-
lajgce rozwija¢ umiejetnosci i wiedze w obszarach istotnych dla potencjalnych pracodaw-
cOw, oraz wprowadzil program certyfikacji dla pracownikéw sektora BPO, laczacy
umiejetnosci analityczne, interpersonalne i zwigzane z zarzgdzaniem jako$cig, pozwa-
lajacy na standaryzacje i redukcje kosztow szkolen [NASSCOM, 2004]. Inna inicjatywa
NASSCOM-u, budowa centralnej bazy danych wszystkich pracownikéw firm BPO
w Indiach, pozwolita przedsiebiorstwom obnizy¢ koszty rekrutacji, eliminujgc potrzebe
korzystania z ustug firm, weryfikujacych rzetelnos¢ ztozonych dokumentéw i sprawdza-
jacych, czy kandydaci nie byli wczes$niej zwolnieni dyscyplinarnie przez inng firme lub nie
weszli w konflikt z prawem — a jednoczesnie pozwala analizowaé trendy w zmianach za-
trjudnienia w skali calej branzy, ulatwiajac dtugookresowe planowanie rozwoju zasobdéw
ludzkich [, Economic Times”, 2004].

Podsumowanie - wnioski dla polskich przedsiebiorstw

Analiza przyktadu indyjskiej branzy offshoringowej pokazuje specyfike zarzadzania pro-
jektami i budowy kompetencji w firmach. Polskie przedsiebiorstwa niewatpliwie skorzy-
stajg, nasladujgc lider6w z rynku indyjskiego, ktérzy podkreslajg znaczenie wiedzy i kom-
petencji, a nie tylko niskich kosztéw pracy, jako wyrdzniki wlasnej oferty. Inwestycje
w rozwdj wiedzy i dtugookresowe plany rozwoju pracownikéw sg wprawdzie kosztowne,
ale jednoczes$nie dotyczg doskonalenia najcenniejszego zasobu firm ustugowych. Procesy
delokalizacji ewoluowaly od prostych, powtarzalnych dziatati do ustug o wysokiej warto-
$ci dodanej, w tym Knowledge Process Outsourcing, obiecujgcego najwicksze korzysci dla
firm i gospodarek-dostawcdow.

Offshoring jest w Polsce szansg zaréwno dla absolwentéw wyzszych uczelni i mtodych
pracownikéw nauki, jak tez dla nowo powstajgcych firm. Pierwsze zachecajace przyktady
eksportu ustug to m.in. otwarte we Wroctawiu w 2005 roku przez firme Hewlett-Packard
centrum analiz finansowo-ksiegowych, obstugujace nie tylko inne oddzialy korporaciji, ale
tez jej zagranicznych klientéw. Centrum zatrudnia ekonomistéw i lingwistéw (szczegol-
nie znajacych mniej popularne jezyki europejskie), oferujac odpowiednie szkolenia
i dlugookresowe plany rozwoju karier. Niestety, brak jest analogicznych inicjatyw wsréd
firm lokalnych, ktére moglyby wykorzystac atrakcyjnos¢ lokalizacji: geograficzna i kultu-
rowg blisko$¢ rynkéw zachodniej Europy, dostepnosé¢ wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikow i relatywnie nizsze koszty pracy.
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W procesach budowy kompetencji istotne znaczenie odgrywa tez synergia pomiedzy
dziataniami firm a stowarzyszen branzowych, sektora edukacyjnego i administracji rzagdo-
wej. Indie sg doskonalym przyktadem wspotpracy tych organizacji dla zwiekszania kon-
kurencyjnoséci gospodarki, zapewniania miejsc pracy absolwentom wyzszych uczelni
i dostarczania firmom nowych pracownikéw, spetniajgcych ich oczekiwania w zakresie

wiedzy i umiejetnosci praktycznych.
Literatura

Bassellier G., Benbasat 1. (2004), Business Comspetence of Information Technology
Professionals: Conceptual Development and Influence on IT-Business Partnerships, ,MIS
Quarterly”, No. 28, 4, 5. 673-694

Business Standard (2005), Outsourcing staff attrition, ,Business Standard”, 17 marca
2005, http://www.rediff.com/money/2005/mar/17bpol.htm’

Chakravorty B. (2005), Dreanmzs Rebooted, ,,Dataquest India”, 10 marca 2005,
http://www.dqindia.com/content/strategy/hrd/2005/105031001.asp

Choudhury V., Sabherwal R. (2003), Portfolios of Control in Qutsourced Software
Development Projects, ,Information Systems Research”, No. 14, 3, s. 291-314
Conner K. R., Prahalad C. K. (1996), A Resource-based Theory of the Firn: Knowledge
Versus Opportunism, ,Organization Science”, No. 7, 5, s. 477-501

Curtis B., Hefley W.E., Miller S. A. (2001), People Capability Maturity Model.
Carnegie Mellon University, Software Engineering Institute, Pittsburgh,
http://www.sei.cmu.edu/cmm-p/version2/

Curtis B., Hefley W. E., Miller S. A. (2003), Experiences Applying the People Capability
Maturity Model, ,CrossTalk — The Journal of Defense Software Engineering”, No. 4,
s. 9-13. http://www.stsc.hill.af.mil/crosstalk/2003/04/curtis.pdf

Economic Times (2004) BPO:s to blacklist job hoppers, ,Economic Times”, 18 marca
2004, http://www.nasscom.org/artdisplay.asp?Art_id=2504

Economic Times (2004b) India gives higher pay hike than China, ,,Economic Times”, 8
listopada 2004,
http://economictimes.indiatimes.com/articleshow/msid-916317,curpg-1.cms
Economic Times (2005) Docs hop on the KPO bandwagon, ,,Economic Times”, 1 maja
2005, http://economictimes.indiatimes.com/articleshow/1094221.cms

Engardio P., Puliyenthuruthel J., Kripalani M. (2004), Outsourcing: Fortress India?,
,Businessweek”, 16 sierpnia 2004,
http://www.businessweek.com/magazine/content/04_33/b3896073.htm

Financial Express (2005), Outsourcing firms battle to retain their employees, ,Financial
Express”, 3 marca 2005,
http://www.financialexpress.com/fe_full_story.php?content id=84332

2 Data dostepu do cytowanych stron internetowych: 14 czerwca 2005.



Dwumiesiecznik ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 5/2005.
RoziAndjid@mpetenajkpracownild wapo fimedokus heg wefizhoringowych 49
i zgody Redakcji ZZL jest zabronione
Garud R., Kumaraswamy A. (2005), Vicious and Virtuous Circles in the Management of
Knowledge: The Case of Infosys Technologies, ,MIS Quarterly”, No. 29, 1, s. 9-33
Gopal A., Mukhopadhyay T., Krishan M. S. (2002), The Role of Software Processes and
Communication in Offshore Software Development, ,Communications of the ACM”,
No. 45, 3,5.193-200
Gopalakrishnan S. (2004), Buzlding scalability with differentiation. Wystapienie na
konferencji firmy Infosys dla analitykéw, Nowy Jork,
http://www.infosys.com/investor/analystmeet2004/us/transcripts/KrisG.pdf
Hindu Business Line (2004), Spectramind, peers in *no-hiring' pact, ,Hindu Business
Line”, 16 kwietnia 2004,
http://www.blonnet.com/2004/04/17/stories/2004041701750700.htm
TANS (2004), BPO:s pick up non-English accents, ,,Indo-Asian News Network”, 22 maja
2004, http://www.nasscom.org/artdisplay.asp?Art_id=2680
India Times (2005), Attrition hits Wipro Spectramind bad, ,India Times”, 24 stycznia
2005, http://infotech.indiatimes.com/articleshow/999453.cms
Infosys (2005), Investor Presentation, Infosys Technologies Limited, marzec 2005,
http://www.infosys.com/investor/pdfs/IR Presentation.pdf
Jayashankar M. (2004), Wipro. The Compeback, ,Businessworld India”, 9 lutego 2004,
www.businessworldindia.com/feb0904/coverstory01.asp
Kirsch L. J., Sambamurthy V., Ko D-G., Purvis R. L. (2002), Controlling Information
Systems Development Projects: The View from the Client, ,Management Science”,
No. 48, 4, 5. 484-498.
Klincewicz K. (2005) Offshoring. Przyktady branzy informatycznej, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, Nr 3—4/2005.
KPMG, NASSCOM (2004), Strengthening the human resource foundation of the Indian
IT enabled services / IT industry. Raport opracowany dla Ministerstwa Technologii
Informatycznych i Komunikacji rzagdu Indii.
Krishna S., Sahay S., Walsham G. (2004), Managing Cross-cultural Issues in Global
Software Outsourcing, ,Communications of the ACM”, No. 47, 4, s. 62-66.
Maister D. H. (1998), Balancing the Professional Service Firm, [w:] Mintzberg H.,
Quinn J. B., Ghoshal S. (red.), The Strategy Process. Prentice Hall, London.
Mc Farlan F. W. (1981)s Portfolio approach to information systems, ,Harvard Business
Review”, september-october 1981, s. 142-150.
Narayanan R., Neethi S. (2005), Creating Human Resources for Information Technology
— A Systemic Study. Raport Tata Consultancy Services dla NASSCOM IT Workforce
Development Group.
Narayanaswamy R., Henry R. M. (2005), Effects of Culture on Control Mechanisms in
Offshore Qutsourced I'T Projects. Materialy z konferencji SIGMIS-CPR'05, 14-16
kwietnia 2005, Atlanta, s. 139-145.
NASSCOM (2004), NASSCOM Certification Program for Middle Management for
ITES-BPO. http://www.bpo.nasscom.org/ITES-BPOcertification/course.asp
NASSCOM, Hewitt (2003) Highlights of the NASSCOM Hewitt Total Rewards
Study. http://www.nasscom.org/articleprint.asp?art_id=3953



Dwumiesiecznik ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 5/2005.
50 Powielanie, przedrukowywanie oraz rozpowszechnianie bez wiedzy Krzysztof Klincewicz
i zgody Redakcji ZZL jest zabronione

Ouchi W. G. (1978), The Transmission of Control Through Organizational Hierarchy,
LAcademy of Management Journal”, No. 21, 2, s. 173-192.

Ouchi W. G. (1979), A Conceptual Framework for the Design of Organizational Control
Mechanisms, ,Management Science”, No. 25, 9, s. 833-848.

Pfeffer J. (2001), Fighting the War for Talent is Hazardous to Your Organization's Health,
,Organizational Dynamics”, No. 29, 4, s. 248-259.

Rajkumar T. M., Mani R. V. S. (2001), Offshore Software Development. The View from
Indian Suppliers, ,Information Systems Management”, No. 18, 2, s. 63-73

Ravichandar H. (2001), The Humzan Resource Challenge. Wystapienie na konferencji
firmy Infosys dla analitykéw, Nowy Jork,
http://www.infosys.com/investor/transcript/thehumanresourcechallenge.pdf
Ravichandar H. (2003), Architecting a bigh performance Infosys. Wystapienie na
konferencji firmy Infosys dla analityk6w, Nowy Jork,
http://www.infosys.com/investor/analystmeet2003/transcript/Hema.pdf
Ravichandar H. (2004), Winning the war for talent. Wystapienie na konferencji firmy
Infosys dla analitykéw, Nowy Jork
http://www.infosys.com/investor/analystmeet2004/us/transcripts/HemaR.pdf
Sawyer S. (2004), Software Development Tearns, ,,Communications of the ACM”,
No. 47, 12,s. 95-99

Singh H. (2005), Want a 500% salary hike? Join a KPO, ,Economic Times”, 10 maja
20053, http://economictimes.indiatimes.com/articleshow/msid-1104066,curpg-1.cms
Srikanth B. R. (2005), Pune fraud rings alert, not alarm bells, ,Telegraph India”,

20 kwietnia 2005,
http://www.telegraphindia.com/1050421/asp/nation/story_4625997.asp#

Wallace L., Keil M., Rai A. (2004), How Software Project Risk Affects Project
Performance: An Investigation of the Dimensions of Risk and an Exploratory Model,
,Decision Sciences”, No. 35, 2, s. 289-321.





