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STRESZCZENIE

Temat pracy doktorskiej brzmi Zarzqdzanie karierg zawodowg pracownikoéw pokolenia
Y w sektorze ustug IT. Celem pracy jest opracowanie autorskiego modelu zarzgdzania karierg
zawodowg pracownikoéw pokolenia Y w sektorze ustug IT, ktory ukazuje gtdwne czynniki oraz
sitg 1 ich kierunek w odniesieniu do dwoéch interesantéw rynku pracy — pracownika
i pracodawcy. Praca sktada si¢ z 7 rozdziatow. W rozdziale pierwszym przedstawiono analize
dotyczaca zarzadzania kariera zawodowg oraz ujeto istot¢ procesu zarzadzania karierg
z uwzglednieniem typow, modeli i etapéw Kariery. Rozdzial drugi obejmuje zagadnienia
zwigzane z analiza rynku IT w Polsce w konteks$cie zarzadzania karierg zawodowg pracownika.
W rozdziale trzecim przedstawiono charakterystyke pokolenia Y oraz dokonano analizy tej
generacji na tle innych pokolen. Rozdziat czwarty obejmuje charakterystyke metodyki badan
wilasnych. W tym rozdziale przedstawiono cel badan, problemy oraz hipotezy badawcze,
charakterystyke badanej proby, a takze metody i1 narzedzia wykorzystane w badaniach.
Rozdziat piaty i szosty obejmuje przedstawienie wynikow badan wtasnych przeprowadzonych
wsérod pracownikow (badania ilosciowe) 1 pracodawcoOw (badania jako$ciowe). W rozdziale
sio)dmym przedstawiono autorski model zarzadzania kariera zawodowag pracownikoéw
pokolenia Y w sektorze ustug IT. W pracy wykorzystano nastgpujace metody i narzedzie
badawcze — autorski kwestionariusz zarzadzania kariera zawodowa pracownika IT, Skalg
Wartosci Rokeacha oraz autorski scenariusz wywiadu. Badania ilo$ciowe przeprowadzono
w grupie 302 pracownikow sektora ustug IT. Badaniami jako§ciowymi objeto 50 pracodawcow
z sektora ustug IT oraz pracodawcoéw reprezentujacych organizacje o innym profilu

biznesowym, ale posiadajacych wyodrebnione departamenty IT oraz 16 ekspertow.

Slowa kluczowe: kariera, zarzadzanie, pokolenie Y, rozwoj kariery

SUMMARY

The subject of the doctoral dissertation is a Career management of Generation Y
employees in the IT services sector. The aim of the work is to develop a proprietary model of
career management for Generation Y employees in the IT services sector, which shows the
main factors as well as strength and direction in relation to two stakeholders of the labour
market - the employee and the employer. The work consists of 7 chapters. The first chapter
presents an analysis of career management and presents the essence of the career management
process, including types, models and stages of a career. The second chapter covers issues related
to the analysis of the IT market in Poland in the context of managing an employee's professional



career. The third chapter presents the characteristics of the Y generation and analyses this
generation against the background of other generations. The fourth chapter covers the
characteristics of the methodology of own research. This chapter presents the purpose of the
research, research problems and hypotheses, the characteristics of the studied sample, as well
as the methods and tools used in the research. The fifth and sixth chapter covers the presentation
of the results of own research conducted among employees (quantitative research) and
employers (qualitative research). Chapter seven presents the author's model of career
management for Generation Y employees in the IT services sector. The following research
methods and tools were used in the work - an original questionnaire for managing an IT
employee's career, the Rokeach value scale and an original interview scenario. The quantitative
research was conducted in a group of 302 employees of the IT services sector. The qualitative
research covered 50 employers from the IT services sector and employers representing

organizations with a different business profile but with separate IT departments.

Keywords: career, management, generation Y, career development
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WSTEP

Znaczenie rozwoju kariery w organizacjach ulega przeobrazeniom, czego powodem sg
przemiany stale zachodzace nie tylko na rynkach pracy, ale takze w catych spoteczenstwach.
Mozna moéwi¢ o zmianach ekonomicznych, kulturowych, spotecznych czy mentalnych, ktore
maja wptyw na rozumienie, ksztaltowanie i budowanie szeroko rozumianej kariery zawodowe;.
A. Mis! wymienia przyktadowe efekty tych transformacji: niski wskaznik urodzen, réznice
w liczebno$ci generacji wstepujacych 1 zst¢pujacych, redefiniowanie 16l rodzinnych,
wzrastajacg liczbeg aktywnych zawodowo kobiet, ustalenie nowych proporcji migdzy zyciem
osobistym a zawodowym. Nie bez znaczenia jest tez dynamiczny rozwoj nowych technologii
okreslany umownie jako rewolucja 4.0 i zwigzane z tym zmiany w zakresie pracy'. Na liscie
nowych wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wysoka pozycje zajmuje takze problematyka
roznorodnoséci pokoleniowej. Jak wynika z badan House of Skills?, réznorodnos$¢ generacyjna
znajduje si¢ na pierwszym miejscu w rankingu wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi.
Temat ten jest intensywnie eksplorowany w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Uwaga badaczy
skupia sie przede wszystkim na specyfice poszczegdlnych generacji®, ich podobienstwach
i réznicach w zachowaniach w $rodowisku pracy”* ze szczegélnym uwzglednieniem systemu
wartosci®, oczekiwan motywacyjnych wobec pracodawcow® i budowania lojalnosci’. Do
najczesciej poruszanych tematow naleza takze: stereotypowe postrzeganie przedstawicieli
roznych generacji® oraz budowanie zespotéw wielopokoleniowych®. Znacznie rzadziej

podejmowany jest temat réznic pokoleniowych w kontekscie zarzadzania karierg zawodows.

L A. Mis, Indywidualizacja karier w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 3, s.132-134.

2 wyzwaniahr.pl, 2018 (data dostepu: 14.05.2020).

3 A.T. Amayah, J. Gedro, Understanding generational diversity: Strategic human resource management and
development across the generational ,,divide”, ,,New Horizons in Adult Education and Human Resource
Development” 2014, nr 2, vol. 26, s. 334-357.

4].B. Becton, A. Waker, A. Jones-Farmer (2014), Generational differences in workplace behawior, ,,Journal of
Applied Social Psychology” 2014, nr 3, vol. 44, 5.175-189.

5 J. Szydto, Differences between values preferred by Generations X, Y, Z, , Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2017,
t. XVIII, 2.3, cz. 1, s. 98.

& M.W Kopertynska, K. Kmiotek, Podejscie menedzeréw do motywowania pracownikéw pokolenia Y, ,,Marketing
i Rynek” 2014, nr 5, s. 87-92; J.M Twenge., S.M. Campbell, B.J. Hoffman, Generational Differences in Work
Values: Leisure and Extrinsic Values Increasing, Social and Intrinsic Values Decreasing, ,Journal of
Management” 2010, nr 3, s. 45-49.

7 J.B James., S. McKechnie, J. Swanberg, E. Besen, Exploring the workplace impact of intentional/unintentional
age discrimination, ,,Journal of Managerial Psychology” 2013, vol. 28, nr 7/8, s. 907-927.

8 T.J. Maurer, F. Barbeite, E.M. Weiss, M. Lippstreu, New measures of stereotypical beliefs about older workers'
ability and desire for development: Exploration among employees age 40 and over, ,,Journal of Managerial
Psychology” 2008, nr 4, vol. 23, s. 395-418.

® A. Lipka, M. Krél (red.), Gospodarowanie wielopokoleniowym kapitatem Iludzkim. Wybrane zagadnienia,
CeDeWu, Warszawa 2017, s. 112-122.



Tymczasem jest to bez watpienia problem wazny zaréwno w konteks$cie teorii, jak i praktyki
zarzadzania. Wplywa na mobilnos$¢ i rozwdj zawodowy pracownikdow, tym samym na zasoby
kompetencyjne zespotéw 1 calych organizacji. Determinuje zaangazowanie i lojalno$¢
pracownikow. Ma wyrazny zwigzek z poziomem ich motywacji do pracy'’. Posrednio wskazuje
tez na poziom dojrzatosci procesu zarzadzania ludzmi w organizacji'l. Dlatego uzasadnione
jest podejmowanie dalszych poglebionych badan naukowych nad zarzadzaniem karierg
zawodowa z uwzglednieniem specyfiki r6znych pokolen oraz branz i sektorow gospodarki.

Na podstawie krytycznej analizy literatury autorka niniejszej rozprawy zidentyfikowata
nastepujaca luke badawcza: istnieje potrzeba badan naukowych na temat zarzadzania kariera
przez pracownikow jednej z najbardziej aktywnych na aktualnym rynku pracy generacji —
pokolenia Y. Temat zawezono do sektora ustug IT uwzgledniajac szczegodlnie specyfike ustug
zwigzanych z tworzeniem, wdrazaniem, rozwijaniem 1 utrzymaniem oprogramowania
oraz analizujac grup¢ pracownicza, ktora bierze udziat w procesie wytworczym od powstania
koncepcji oprogramowania/systemu, przez jego wytworzenie, testowanie, rozwdj/modyfikacje
po utrzymanie. Majac $wiadomo$¢ zmieniajacych si¢ trendow w zakresie pozyskania,
zatrudniania, utrzymania i rozwijania pracownikow, zwlaszcza na tak trudnym rynku jak ustugi
IT, istotne wydaje si¢ poglebianie i weryfikacja wiedzy na temat oczekiwan pracownikdéw
1 waznosci kariery w tej grupie zawodowej oraz wynikajacych z tego nowych rozwigzan, jakie
moga pojawi¢ si¢ w organizacjach poszukujacych tego rodzaju specjalistow. Drugim istotnym
aspektem jest poznanie punktu widzenia pracodawcow na temat zarzadzania kariera zawodowa
przedstawicieli pokolenia Y. Pozwoli to na zglebienie tematu z rdéznych perspektyw oraz
sprawdzenie, na ile obie grupy sg spojne w rozumieniu potrzeb, oczekiwan i mozliwosci
w zakresie rozwoju zawodowego. Takie podejscie stanowi wstgp do dalszych badan nad
specyfika rynku ustug IT 1 pracujacych na nim specjalistow w konteks$cie stale postgpujacych
zmian gospodarczych i spolecznych oraz wynikajacych z tego nowych koncepcji w obszarze
zarzadzania.

Analiza literatury pozwala na sformutowanie wniosku, ze poszczegdlne grupy
generacyjne inaczej postrzegaja istot¢ i uwarunkowania kariery zawodowej. Posrednio
przyczyn tego zjawiska nalezy upatrywac¢ w specyficznych cechach pokolen funkcjonujacych
aktualnie na rynku pracy — zwtaszcza generacji X, Y, Z. Uzasadnia to poszukiwanie odpowiedzi

na pytania: Co wspotczesnie mozemy okresli¢ mianem kariery w wymiarze zawodowym? Jakie

108, Lyons, L. Schweitzer, E.S.W. Ng, How have careers changed? An investigation of changing career patterns
across four generations, ,,Journal of Managerial Psychology” 2015, nr 1, 5.8-21.
11 J.M. Moczydlowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzqdzania lud?mi, Difin, Warszawa 2014, s. 89-95.



s jej uwarunkowania 1 wyznaczniki? W jaki sposob przynalezno$¢ generacyjna pracownikow
wptywa na percepcje¢ kariery i jej realizacjg?

Kariera definiowana jest roznorako. J. Springer i E. Zdrojewski'? analizujac to pojecie
wskazujg na rozbiezno$ci definicyjne i interpretacyjne. Przyktadowo kariera moze oznaczaé
wiasciwos¢ jednostki do przechodzenia poszczegdlnych etapéw zawodowych, rozumianych
jako kolejno$¢ wykonywanych prac, awans i zdobywanie do§wiadczenia. Autorzy eksponuja
takze inne mozliwosci, wsréd ktéorych wymieniaja: zajmowane stanowiska (powigzane
z gromadzeniem wiedzy), wyzsze stanowiska w konteks$cie hierarchii organizacyjnej (wladza),
stanowiska rozumiane jako stabilizacja w obszarze konkretnego zawodu (np. nauczyciel). Inne
podejscie zaproponowali J.W. Hedge i J.R. Rineer®. Ich zdaniem $ciezki kariery staly sic
dynamiczne, a ludzie muszg podejmowac decyzje w coraz bardziej niepewnym otoczeniu
organizacyjnym i spotecznym. Konkretne dziatania zawodowe staly si¢ takze trudniejsze do
przewidzenia przez organizacje, mozna takze mowi¢ 0 bardzo trudnym procesie kontroli tych
dziatan. Wazny poglad w zakresie rozwoju kariery prezentujg takze S. Triandani i L.V.
Anggriani'®. Wskazuja, ze plan sporzadzony przez pracownika nie stanie sie rzeczywisto$cig
bez odpowiednich uwarunkowan. Z jednej strony wazne sa dziatlania podejmowane
z inicjatywy samego pracownika, a z drugiej niezbedne jest wsparcie organizacji. Podobne
wnioski wysuwaja N. Zakaria, A. Yamin, R. Maarof ** dodajac, ze aby odnie$¢ sukces juz na
etapie edukacyjnym powinno si¢ bra¢ odpowiedzialno$¢ za wiasng karierg.

Autorka, analizujac rdzne podej$cia teoretyczne, na potrzeby niniejszej pracy
doktorskiej przyjmuje, ze kariera zawodowa to okreslona $ciezka wytyczona przez pracownika
1 wspierana przez organizacj¢, silnie uwzgledniajagca czynnik indywidualny zwigzany
z mozliwosciami (formalnymi 1 nieformalnymi), potrzebami, aspiracjami 1 doswiadczeniami
czlowieka, gdzie kluczowe znaczenie przypisuje si¢ takze wiasnej odpowiedzialno$ci
pracownika za jej ksztaltowanie. Autorka niniejszej pracy odrzuca traktowanie kariery
w kontekscie sukcesu wytacznie w wymiarze ekonomicznym i stanowiskowym, ale traktuje ja

jako indywidualny proces rozwoju zawodowego ksztalttowanego w oparciu o zréznicowane

12.]. Springer, E. Zdrojewski, Ksztattowanie kariery pracownika w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Instytutu
Ekonomii i Zarzadzania Politechniki Koszalinskiej” 2010, nr 14, s. 48.

13 zob. J. W. Hedge, J.R. Rineer, Improving Career Development Opportunities Through Rigorous Career
Pathways Research, 2017, RTI Press Publication No. OP-0037-1703. Research Triangle Park, NC: RTI Press,
s. 1.

14 zob. S. Triandani, .V. Anggriani, The effect of career paths and career planning toward Career Development
of Employees: A case study penetentiary office in Pekanbaru, 2015, First International Conference on Economics
and Banking (ICEB-15), published by Atlantis Press, s. 429.

15 zob. N. Zakaria, A. Yamin, R. Maarof, Career Management Skills Among Vocational Students, 2017,
International Research and Innovation Summit (IRIS2017), IOP Conf.Series: Materials Science and Engineering
226, s. 5.



umiejetnosci, mozliwosci, ambicje pozwalajgce na osiggnigcie indywidualnie rozumianej
satysfakcji.

Wyeksponowane w tytule pracy zarzadzanie kariera to pojgcie analizowane na
ptaszczyznie wielu réznych koncepcji naukowych i co si¢ z tym wiaze, roznie definiowane.
Mozna je traktowac jako indywidualne dziatania ksztaltujgce zmiany kariery i do§wiadczenia
ludzi'®. Rozwdj kariery, ktéry w praktyce bedzie oznaczat zarzadzanie nig, jest tez definiowany
jako trwajacy cate zycie proces zarzadzania nauka, pracg w celu uzyskania osobiscie okreslonej
1 ewoluujacej przysziosci. Niektore osoby naturalnie rozwijaja zdolno$¢ do zarzadzania swoja
kariera, ale inne potrzebuja pomocy, zwtaszcza gdy tempo zmian gospodarczych, zawodowych
i spotecznych rosnie®’.

Autorka rozprawy przyjmuje, ze zarzadzanie kariera zawodowa 2z perspektywy
pracownika oznacza $wiadome dziatania podejmowane przez pracownika w oparciu
o znajomos$¢ wlasnych kompetencji, umiejetnosci, potrzeb 1 ambicji, umozliwiajace realizacje
okreslonych i precyzyjnie zdefiniowanych celow na przestrzeni catego zycia zawodowego. Ma
to szczegélne znaczenie w odniesieniu do analizowanego sektora ustug IT. Natomiast
z perspektywy pracodawcy nowoczesne podejscie do indywidualnych karier, to podejscie
planowania rozwoju polegajace na dazeniu do potaczenia plandw indywidualnych wszystkich
zatrudnionych z planami organizacji'®. Zarzadzanie kariera jako planowa, $wiadoma
dziatalno$¢ organizacji buduje lojalnos¢ pracownikow, obniza koszty fluktuacji, rekrutacji
1 doboru, utatwia indywidualny rozwo6j zawodowy 1 osobisty, umacnia kultur¢ organizacji,
wplywa na ograniczenie konfliktéw w organizacji, zwigksza motywacje pracownikow.
Rozpoczyna si¢ juz w momencie zatrudniania pracownika, gdzie nastgpuje pierwsza
prezentacja celow zawodowych pracownika oraz prezentacja mozliwosci ich realizacji
w organizacji. Nastgpnie organizacja powinna rozwing¢ caly system doskonalenia
zawodowego, system oceny i procedury awansowe w celu przygotowania osob zatrudnionych
do przechodzenia na kolejne stopnie kariery w procesie awansu pionowego lub poziomego.
Zarzadzanie karierg z perspektywy pracodawcy zawiera zestaw potencjalnych stanowisk pracy
lub rdl organizacyjnych, ktore pracownik moglby objaé, wraz z okresleniem warunkdéw, ktore

pracownik musi spetnic.

16 zob. M. Wang, C.R. Wanberg, 100 Years of Applied Psychology Research on Individual Careers: From Career
Management to Retirement, ,,Journal of Applied Psychology” 2017, vol. 102, nr 3, s. 546.

17 B. Hiebert, W. A. Borgen, K. Schober, The role of Guidance and Counselling in Fostering an Increased Range
of Educational and Career Alternatives, 2010, Article for TVETipedia, s. 1.

18 J.M. Moczydtowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 176.
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Jako podmiot badan wybrano pracownikow z obszaru ustug IT. To grupa szczegdlnie
pozadana przez wspotczesnych pracodawcow. Duze zapotrzebowanie na pracownikow
posiadajacych oczekiwane kompetencje informatyczne rodzi jednak wyzwania, z ktorymi
dotychczas rynek pracy nie mierzyl si¢ w tak duzym wymiarze (dostepnos$¢ specjalistow,
wynagrodzenia, lojalno$¢ w stosunku do pracodawcy, budowanie zaangazowania — to aspekty
znane takze w innych branzach, ale szczegdlnie problematyczne i silnie akcentowane
w odniesieniu do analizowanej grupy pracownikéw). Jak zaznacza W. Barcikowski?®,
wspotczesny rynek wymusza szybkie reakcje na zmiany i dopasowanie w zakresie nowych
wyzwan, te z kolei s3 wynikiem konkurencji oraz wymagajacego klienta wspdiczesnych
czasOw. Bez wsparcia w obszarze IT prowadzenie dzialalnosci jest trudne, a nawet niemozliwe
— informatyka w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstw to konieczno$¢. Wspolczesne
systemy z jednej strony utatwiaja prowadzenie dziatalno$ci podstawowej, a z drugiej wspieraja
obszary, ktore zabezpieczaja te dziatalno$¢, co finalnie pozwala na zarzadzanie calg
organizacjg. W opinii J. Paszkowskiego ,,informatyka stata si¢ najwazniejszg sitg napedowsq
rozwoju cywilizacyjnego wspotczesnego $wiata i jest kreatorem rozwigzan, ktore beda
decydowac o naszej przyszlosci, staneta przed barierami czasu i wymiany informacji. Czgsto
tez mozna odnie$¢ wrazenie, ze niektore produkty IT; programy narzedziowe czy uzytkowe,
zanim zostang spopularyzowane i odpowiednio wykorzystane, sg zastgpowane nowszymi
wersjami, z coraz bardziej rozbudowang funkcjonalnoscig”?.

Wsrod pracodawcow  poszukujacych absolwentow informatyki s3 nie tylko
przedsigbiorstwa informatyczne, ale takze organizacje, w ktorych informatyka jest wytacznie
narzedziem umozliwiajagcym realizacje gtownego celu biznesowego. Dotyczy to migdzy
innymi  bankéw, instytucji - finansowych, przedsigbiorstw produkcyjnych, instytucji
publicznych, medycznych czy handlowych?!. Organizacje te korzystaja z pomocy
informatykow w szeroko pojetym zakresie, takim jak: outsourcing, tworzenie oprogramowania,
pomoc w zrzadzaniu Stacjami roboczymi (helpdesk), wdrozenie technologii, wdrozenie
urzadzen (serwery, drukarki itp.). Charakter prac realizowanych przez przedsigbiorstwa
informatyczne obejmuje: administrowanie, doradztwo, programowanie, projektowanie,

analizg, sprzedaz, nauk¢. Rynek uslug IT jest rynkiem niezwykle wymagajacym, narzuca

19 W. Barcikowski, Zarzgdzanie ustugami informatycznymi — wprowadzenie, Biuletyn WAT, 2016, vol. LXV, nr
1,s.131.

20 3. Paszkowski, Doradztwo IT narzedziem stymulacji rozwoju i zastosowarn technologii informatycznych,
,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2015, t. XVI, z. 6, cz. 2, s.42.

2L A. Skowronska -Kapusta, Wphw wiedzy na temat nowych technologii oraz rozwigzan produktowych branzy IT
na okres przygotowawczy nowego pracownika, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2015, t. XVI, z. 6, cz. 2, s. 90-
91.
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konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan w kontek$cie pozyskania 1 utrzymania

pracownikow. Charakteryzuje si¢ duzym popytem i mala dostgpnoscia potencjalnych

pracownikow. Rodzi to nowe wyzwania i jednocze$nie zagrozenia, wymusza takze
wyznaczanie nowych kierunkéw i1 trendow w zarzadzaniu organizacjami.

Glownym celem niniejszej rozprawy jest opracowanie autorskiego modelu zarzadzania
karierg zawodowa pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT. Realizacja celu gtdéwnego
wymagata sformulowania celéow szczegdélowych, ktore podzielono na: teoretyczny,
metodyczny i empiryczny. Celem teoretycznym pracy jest systematyzacja wiedzy na temat
zarzadzania karierg zawodowa w sektorze ustug IT ze szczegdlnym uwzglednieniem wptywu
zmiennej, jakg jest przynalezno$¢ pokoleniowa pracownikow. Cel ten zrealizowano przy
wykorzystaniu pogtebionej, krytycznej analizy literatury przedmiotu. Celem metodycznym jest
konstrukcja autorskich narzgdzi do diagnozy zarzadzania karierag zawodowa: kwestionariusza
ankiety i kwestionariusza wywiadu. Celem empirycznym jest identyfikacja oraz ocena
zarzadzania kariera zawodowa pracownikéw przeprowadzona z perspektywy pracownikow
i pracodawcow.

W pracy podjeto probe rozwigzania nastepujacych problemow badawczych:

1. Jakie miejsce w hierarchii warto$ci przedstawicieli pokolenia Y z sektora ustug IT zajmuje
kariera zawodowa?

2. Na czym polega specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT, jakie s3 jej
uwarunkowania w ocenie pracownikow i pracodawcow?

3. W jaki sposob pracownicy z pokolenia Y z sektora ustug IT zarzadzaja swoja kariera
zawodowq?

4. Jakie metody 1 narzedzia zarzadzania kariera zawodowa pracownikOw stosowane sg
w przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT? Jaka jest ich skuteczno$¢ w ocenie
pracodawcow i pracownikow z pokolenia Y?

Na podstawie analizy literatury oraz badan pilotazowych przeprowadzonych na probie 15

przedstawicieli pokolenia Y z sektora ustug IT przyjeto nastepujace hipotezy:

1. Kariera zawodowa przedstawicieli pokolenia Y w sektorze ustug IT zajmuje wysoka, ale
nie najwyzszg pozycje w hierarchii wartosci tego pokolenia.

2. Zarzadzanie kariera zawodowa w ocenie pracownikOw oznacza przyjecie osobiste]
odpowiedzialnos$ci za rozwdj kariery, swiadome planowanie edukacji oraz wybor
pracodawcy a takze duza §wiadomos$¢ w zakresie wlasnych kompetencji zarzadzania

karierg zawodowa.
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W przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje si¢ zroznicowane metody
1 narzedzia zarzadzania karierg zawodowa pracownikow. Dominujg wérdd nich metody
klasyczne, ktore nie uwzgledniaja specyfiki sektora.

4. Pracodawcy i pracownicy nisko oceniajg skuteczno$¢ metod i narzgdzi zarzadzania
karierg w badanym sektorze, ale r6znig si¢ w ocenie przyczyn tego zjawiska.

5. Specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT wynika z czgstych zmian miejsca
zatrudnienia, poszukiwania nowych stymulacji i wigkszego wynagrodzenia, duzego
przywigzania do zawodu, ale matego do organizacji.

6. Najwazniejsze determinanty kariery zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie

pracodawcow s3a powigzane z wysoka fluktuacja specjalistdw oraz wyzwaniami

zwigzanymi z zarzadzaniem tg grupa pracownikow (np. motywowanie, budowanie ich

lojalnosci, zaangazowania organizacyjnego).

Realizacja celow pracy wymagata zastosowania podejscia ilosciowego i jakosciowego.
W badaniach ilosciowych wsrdd pracownikow wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety
oraz Skale Warto$ci Rokeacha. W badaniach jako$ciowych wsrdd pracodawcow wykorzystano
kwestionariusz wywiadu. Dobor proby badawczej mial charakter celowy, co pozwolito na
wyselekcjonowanie respondentow tak, aby stanowili mozliwie najbardziej wiarygodne Zrodlo
informacji o analizowanym zjawisku. Okreslajac wielko$¢ proby badawczej wykorzystano
kalkulator wielko$ci reprezentatywnej proby?2. Na tej podstawie ustalono, ze na potrzeby badan
ilosciowych wielko$¢ proby pracownikow powinna wynosi¢ 302 0soby. Badania jakosciowe
przeprowadzono wsrod 50 przedstawicieli pracodawcow (wtasciciele, dyrektorzy, kierownicy,
liderzy) z przedsigbiorstw dziatajagcych na rynku ustug IT w Polsce oraz przedsigbiorstw
o innym profilu biznesowym, posiadajacych wydzielony w organizacji obszar IT, a takze kadra
HR — HR Business Partnerzy, Partnerzy ds. rekrutacji/Specjali§ci ds. rekrutacji (organizacje
Swiadczace ustugi IT w Polsce lub przedsigbiorstwa o innym profilu biznesowym
z wydzielonym w organizacji obszarem IT). W panelu ekspertow uczestniczyto 16 oséb
(przedstawiciele sektora ustug IT, przedstawiciele dziatow HR, $wiata nauki oraz instytucji
rynku pracy). Zakres czasowy badan obejmowat lata 2019 - 2020.

Rozprawa sktada si¢ z 7 rozdzialdéw. Pierwszy z nich zawiera analiz¢ dotyczaca
zarzadzania karierg zawodowg 1 wskazuje na miejsce tego obszaru badan w naukach

o zarzadzaniu i jakosci. W rozdziale tym skupiono si¢ na ujeciu istoty procesu zarzadzania

22 https://www.statystyka.az.pl/ (data dostepu 1.10.2017)
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karierg oraz rozstrzygni¢ciu dylematéw definicyjnych. Wskazano typy, modele i etapy
zarzadzania kariera zawodowg. Przedstawiono proces zarzadzania kariera w kontek$cie
strategii personalnych przedsigbiorstw oraz perspektywy pracownika.

Drugi rozdziat pracy obejmuje zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem karierg zawodowa
w obszarze ustug IT. Ta czgs$¢ rozprawy koncentruje si¢ na analizie rynku ustug IT w Polsce.
Celem tego rozdzialu jest takze potwierdzenie zapotrzebowania na pracownikow IT oraz
wskazanie kluczowych kompetencji, ktore s wymagane w ramach pracy w IT.

W trzecim rozdziale rozprawy zostata przedstawiona charakterystyka pokolenia Y na
tle innych pokolen funkcjonujacych aktywnie na wspotczesnym rynku pracy. Dokonano takze
analizy oczekiwan reprezentantdéw tej generacji wobec pracy zawodowej i pracodawcow,
wskazano na zachowania organizacyjne reprezentantow pokolenia Y, a takze ujeto specyfike
zarzadzania kariera zawodowa z uwzglednieniem obszaru IT, na ktérym koncentruje si¢
niniejsza praca.

Czwarty rozdzial dysertacji zawiera charakterystyke metodyki badan wilasnych.
Zawiera opis przedmiotu i celu badan. Wskazane zostaty problemy i hipotezy badawcze oraz
charakterystyka badanej proby. W tej czesci pracy przedstawiono takze metody i1 narzedzia
wykorzystane w badaniach.

Rozdzialy piaty 1 szosty poswigcono na przedstawienie wynikow badan wiasnych
przeprowadzonych w dwoch grupach pracownikéw i pracodawcow. W rozdziale pigtym
analizie poddano cztery gldwne obszary: istot¢ i miejsce kariery zawodowej w hierarchii
warto$ci przedstawicieli pokolenia Y z sektora ustug IT, specyfike i przebieg kariery
zawodowej w obszarze ustug IT w ocenie pracownikow pokolenia Y, zarzadzanie karierg
zawodowg przez pracownikow z pokolenia Y oraz oczekiwan pracownikow w kontekscie
zarzadzania $ciezka kariery przez pracodawcow.

Rozdzial szésty zawiera wyniki badan jako$ciowych przeprowadzonych wsrod
przedstawicieli pracodawcow. W tej czeSci pracy skoncentrowano si¢ na specyfice i przebiegu
kariery zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie pracodawcow, metodach i narzedziach
zarzadzania kariera zawodowa pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT, wskazano na
przyktady dobrych praktyk i oméwiono aktualne problemy sektora ustug IT.

Zwienczeniem procesu badawczego byt autorski model zarzadzania kariera zawodowa
pracownikow pokolenia Y w sektorze ustug IT, ktory zaprezentowano w rozdziale siddmym.
Wyniki badan iloSciowych, jakosciowych oraz analiza strukturalna i1 panel ekspertow
umozliwily identyfikacje kluczowych czynnikéw zarzadzania kariera oraz ich projekcje

w postaci modelu. W tej czgséci pracy przedstawiono gtdéwne zatozenia modelu i opisano jego
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strukture oraz zaleznosci zachodzace migdzy jego elementami. Rozdziat konczg wnioski oraz
rekomendacje istotne w kontekscie praktyki zarzadzania.

W zakonczeniu przedstawiono stwierdzenia uogoélniajace i konkluzje wynikajace
z rozwazan teoretycznych oraz przeprowadzonych badan empirycznych. Prace konczy spis

materiatow zrédtowych oraz wykaz wykorzystanych narzedzi badawczych.
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1. Zarzadzanie kariera zawodowa jako przedmiot badan

w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Niniejszy rozdzial koncentruje si¢ na umiejscowieniu zagadnienia zarzadzania karierg
zawodowg w obszarze nauk o zarzadzaniu i jako$ci. W tej czeSci pracy przedstawiony zostal
termin kariery zawodowej z wyszczegolnieniem jej typow, etapow i wystepujacych aktualnie
modeli kariery. Rozdziat traktuje takze o zarzadzaniu karierg z uwzglednieniem strategii
personalnych organizacji. Ostatnim zagadnieniem poruszonym w tej cze$ci pracy jest

zarzadzanie kariera widziane z perspektywy pracownika dzisiejszego rynku pracy.

1.1. Zarzadzanie kariera, a Ssubdyscypliny w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Ksztaltowanie si¢ nauk o zarzadzaniu datuje si¢ na przetom XIX i XX wieku.
Geneza ich powstania powigzana jest z pracami wybitnych uczonych, takich jak: F.W. Taylor,
H. Fayol i M. Weber?., Szczegélnie istotne sa dwa dzieta - kluczowe dla powstania tych nauk:
The Principles of Scientific Management (,,Zasady naukowego zarzadzania) F.W. Taylora
z 1911 r. oraz Administration industrielle et générale (,,Administracja ogolna i przemystowa’)
H. Fayolaz 1916 .24, Oprocz wskazanych tworcow nauk o zarzadzaniu wérod waznych postaci
wymienia si¢ takze: H. Emersona (1852-1931), H. Gantta (1861-1919), malzenstwo
F.B. Gilbreth (1868-1924) i L. Gilbreth (1878-1972), H. Le Chatelier’a (1850-1936), H. Forda
(1863-1947) oraz K. Adamieckiego (1866-1933)?°. Sposéréd innych istotnych dla nauk
o zarzadzaniu badaczy nalezy wymienié: A. Smitha, Ch. Babbage’a i R. Owena %.

Prowadzac rozwazania na temat zarzgdzania karierg zawodowa jako przedmiotu nauk
o zarzadzaniu i jakos$ci nalezy uwzgledni¢ i wyeksponowac znaczenie subdyscyplin w tym
obszarze. Wazny poglad prezentuje zespOt ds. okreslenia subdyscyplin w naukach
0 zarzadzaniu, ktory =zostal powotany z inicjatywy prof. dr hab. B. Nogalskiego,
a ktorego sktad obejmuje: prof. dr hab. Sz. Cyferta, dr hab. W. Dyducha, prof. UE, dr hab.
D. Latusek-Jurczak, prof. ALK, dr hab. J. Niemczyka, prof. UE, dr hab. A. Sopinska, prof.

SGH. Badacze ci prezentuja 3 poziomy zarzadzania, wsrod ktorych wskazuja:

3 A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzqdzania, (W:) Podstawy zarzqdzania. Teoria i céwiczenia,
A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 15.

2 1bidem, s. 15.

%5 H. Wojtaszek, Od historii metod zarzqdzania do sprawnego funkcjonowania organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 1, s. 347-356.

% zob. S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk 0 zarzgdzaniu (W:) Podstawy zarzqdzania, A. Zakrzewska-
Bielawska (red.), Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 87-88.
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o strategiczny - w sktad, ktorego wchodzg 2 subdyscypliny tj. zarzadzanie strategiczne
I przedsi¢biorczo$¢;

o operacyjny — 7 subdyscyplin tj. zarzadzanie projektami, zarzadzanie wiedzg
1 informacja, zarzadzanie procesami, zarzadzanie jakoscig, wspomaganie decyzji
menadzerskich, zachowania organizacyjne, zarzadzanie innowacjami,

o funkcjonalny - 7 subdyscyplin tj. zarzadzanie logistyka, zarzadzanie zasobami
ludzkim, zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie produkcja i technologia, zarzadzanie
finansami przedsi¢biorstw, zarzadzanie warto$ciami niematerialnymi, zarzadzanie
ustugami. W sumie wskazano 21 subdyscyplin?’.

Subdyscypliny wyodrebnione przez powyzszych badaczy przedstawia rysunek 1.1.
Rysunek 1.1 Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu

( |
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska,
Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu — logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz
zawartos¢ tematyczna, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1, s. 43.

275z, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopiniska, Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu

— logika wyodrebnienia, identyfikacjia modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2014, nr 1, s. 42.
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Jak podaja Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk i A. Sopinska?®,
nauki o zarzadzaniu, bedace naukami utylitarnymi, charakteryzuja si¢ intensywnym rozwojem,
ktory jest mocno skorelowany z potrzebami otoczenia biznesowego, rynku czy organizacji.
Zatem wymiar praktyczny wptywa na szybko$¢ rozwoju nauk o zarzadzaniu w poréwnaniu do
innych dyscyplin naukowych.

Istotny wktad w systematyzacje wiedzy o subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu i jako$ci
wniost S. Sudol. Autor wymienia trzy kluczowe subdyscypliny, do ktorych zalicza:
Lteoretyczne podstawy zarzadzania, zarzadzanie w  organizacjach komercyjnych
(biznesowych), co sprowadza si¢, praktycznie rzecz bioragc, do zarzadzania
w przedsiebiorstwach; zarzadzanie w organizacjach publicznych, co w krajach zachodnich
okresla sie jako public management” 2° i wskazuje, ktore subdyscypliny wylaniajg si¢ wraz

z rozwojem nauk o zarzadzaniu i jakosci (por. tabela nr 1.1.).

Tabela 1.1 Subdyscypliny proponowane w naukach o zarzadzaniu mozliwe do rozwazenia w zwiazku
rozwojem obszaru nauk o zarzadzaniu

Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu
Teoretyczne podstawy zarzadzania

Zarzadzanie publiczne

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie technika i procesami produkcyjnymi
Marketing

Zarzadzanie jakoS$cig

Logistyka

Zarzadzanie projektami

Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi (obejmuje systemy informatyczne w zarzadzaniu)

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: S. Sudol, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzqdzaniu,
,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1, s. 31.

Analizujac obszar subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu nalezy takze przytoczyc¢
poglad L. Sutkowskiego, ktory stwierdza, ze ,,s3 one w roznym stopniu powigzane z naukami

930

stanowigcymi Zrddlo inspiracji zarzadzania””. Wyodrgbnione przez niego subdyscypliny

zawiera tabela 1.2.
Tabela 1.2 Subdyscypliny wg L. Sulkowskiego

Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu
Teoria organizacji
Nauka o przedsigbiorstwie
Zarzadzanie miedzynarodowe
Zarzadzanie strategiczne
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zarzadzanie produkcyjne

28 |bidem, s. 39.

2 S, Sudol, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2014, nr 1,
s.31.

30y, Sutkowski, Paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, ,,WspOiczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 18.
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Zarzadzanie finansami

Rachunkowo$¢ zarzadcza

Zarzadzanie zmianami w organizacjach
Zarzadzanie zasobami informacji
Zarzadzanie marketingowe
Zarzadzanie jakoS$cig

Zarzadzanie publiczne

Zrédto: Opracowanie na podstawie: L.. Sutkowski, Paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, ,,Wspotczesne Zarzadzanie”
2013, nr 2, s. 18.

L. Sutkowski wérod subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jakosci wskazuje w duzej czeSci
te, ktore zostaty przedstawione takze przez S. Sudota i zespot Sz. Cyferta. Zasadny zatem
wydaje si¢ wniosek, ze panuje duza zbiezno$¢ w zakresie okreslania subdyscyplin w obszarze
nauk o zarzadzaniu i jakosci przez roznych badaczy.

W kontekécie tematu tej pracy najwicksze znaczenie ma zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Zwraca na to uwage A. Raczek®! tumaczac, ze we wspotczesnych czasach zasoby
ludzkie odgrywajg duzg rolg¢ w skutecznym i dajacym faktyczne efekty funkcjonowaniu
organizacji. Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ definiowany w réznoraki sposob.
W opinii M.K. Wyrwickiej ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi uznaje si¢ wspotczesnie za metodg
zarzadzania kadrami”?. Z kolei B. Wyrzykowska® zauwaza, ze zachodnia teoria i praktyka
zarzgdzania stosuje koncepcje znang i opisywang jako HRM (human resources management).
Mozna ja rozumie¢ na wiele sposobow, jednak kluczowe jest ,,optymalne spozytkowanie
zasobow ludzkich do wzrostu efektywnos$ci 1 wartosci firmy. Akcentuje si¢ w niej dziatania
w takich sferach, jak: nabor, selekcja, szkolenie, rozwoj pracownikow, ich wzajemne stosunki
oraz wynagrodzenie”. A. Olak® wyjasnia, Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to , strategiczna
metoda Kierowania najcenniejszym z kapitatéw kazdej organizacji — ludzmi, ktoérzy osobistym
i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja si¢ do realizacji wszystkich zatozonych przez organizacje
celow. Fundamentalne znaczenie w tym aspekcie bgdzie miato nie tylko przygotowanie
zawodowe, ale rowniez uwarunkowania socjokulturowe, etniczne czy rodzinne”. Bardzo
podobnie odnosza sie do tego R. Peregrino de Brito oraz L. Barbosa de Oliveira®® wskazujac,

ze literatura dotyczaca strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi opiera si¢ na dwdch

81 A. Raczek, Wspdlczesne problemy i wyzwania zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach
miedzynarodowych, ,,ZN Politechniki Czg¢stochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 22, s. 169.

32 M.K. Wyrwicka, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie ustugowym, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2011, s. 11.

33 B. Wyrzykowska, Od zasobéw ludzkich do kapitatu ludzkiego, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana Diugosza
w Czgstochowie” 2013, z. 7, s. 253-254.

34 A. Olak, Zasoby ludzkie i wiedza jako determinanty w zarzgdzaniu nowoczesng organizacjg, ,,NierdwnoSci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, z. 23, s.176.

35 R. Peregrino de Brito, L. Barbosa de Oliveira, The Relationship between human resource management and
organizational performance, ,,Brazilian Business Review”, 2016, v.13, n.3, s. 93.
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zasadach — pierwsza obejmuje znaczenie obszaru zasobow ludzkich, ich kompetencji
i zachowan, drugi aspekt zwigzany jest z rola praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
w rozwoju tych zasobow.

Istotne jest zatem nie tylko to, jakie znaczenie ma zarzgdzanie zasobami ludzkimi
W ujeciu strategicznym, ale takze to, co W praktyce faktycznie oznacza rozwoj tych zasobow
w ramach organizacji. Jak zaznacza J.S. Itika®®, wprowadzenie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi a dalej sprawienie by bylo efektywne to ,,podrdz”, ktéra oznacza z jednej
strony strategiczne podejscie, z drugiej ciezka prace. Autor podkresla, ze wynika to przede
wszystkim z powodu konieczno$ci zmiany sposobu myslenia, postrzegania, postaw, wartosci.
Nie ma tez jednej strategii, ktérg mozna by wykorzysta¢ by wprowadzi¢ strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi we wszystkich organizacjach, a to czy wszystko bedzie

W kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi nie mozna takze poming¢ koncepcji
zarzadzania Kapitatem ludzkim, o ktorej pisze K. Huk®’, dostrzegajac pojawienie si¢ nowych
nurtow zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi, wsérdd ktorych wymienia, takie jak: ,,zarzadzanie
talentami, zarzadzanie przez kompetencje, organizacja uczaca si¢, kariera «bez granicy,
migdzynarodowe zarzadzanie kadrami”. Jak ujmuje to A. Roézanski® dopiero koncepcja
zasobow ludzkich oraz koncepcja kapitalu ludzkiego pozwolita zmieni¢ dotychczasowe
postrzeganie roli HR w organizacji — zaréwno jako partnera, ale takze jako tworcy, ktory
odpowiada za wyznaczenie strategii.

Podstawy teorii kapitatu ludzkiego majg swoje poczatki w latach 60. XX wieku i wigza
si¢ z rozwazaniami podjetymi w pracach takich badaczy jak: T.W. Schulz, G.S. Becker czy
J. Mincer *°. Za tworce teorii przyjmuje sie T.W. Schulza, laureata nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii, ktorego poglady dotyczace rozwoju gospodarczego mocno wskazywatly na
znaczenie kapitahu ludzkiego, z czym taczy sie powstanie teorii human capital*’. A. Butkiewicz

- Schodowska*! wskazuje na koncepcje kapitatu ludzkiego jako na bardzo szeroko rozumiana

3% J.S. Itika, Fundamentals of human resource management. Emerging expriences from Africa, ,,African Public
Administration and Management”, 2011, African Studies Center, University of Groningen, Mzumbe University,
s. 36.

37 K. Huk, Wzrost znaczenia cztowieka w gospodarce opartej na wiedzy — od zarzqdzania zasobami ludzkimi do
zarzqdzania kapitatem ludzkim, ,,Nierownos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, z. 35, s. 220.

38 A. Rozanski, Rozwdj zasobdw ludzkich w organizacji, Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s.16.

39 1. Popiel, Aspekty pojeciowe kapitatu ludzkiego i jego znaczenie, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2015, t. XCV,
5.303.

%0 1bidem, s.303.

41 A. Butkiewicz- Schodowska, Kapitat ludzki we wspdlczesnym zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty
Naukowe Wspotczesne Problemy Ekonomiczne” 2015, nr 11, 5.117.
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inwestycje w cztowieka. W opinii A. Wieczorek- Szymanskiej*? koncepcja kapitatu ludzkiego,
cho¢ niepozbawiona wad uznawana jest za wazng z uwagi na nowe podejécie do pracownika
I pracy, jaka on wykonuje. Autorka wyjasnia, ze kapitat ludzki stosuje si¢ na minimum 3
poziomach:

» makro (kapitat ludzki ma istotny wplyw na innowacyjno$¢ gospodarki
1 spoteczenstwa; ma znaczenie przy wdrazaniu S$wiatowych osiggnie¢
naukowych czy $wiatopogladowych, wptywa istotnie na przemiany zwigzane
z nowymi wzorami konsumpcji, ksztattuje infrastruktur¢ techniczng,
organizacyjng, informatyczna, socjalng);

» organizacji (znaczenie kapitatu intelektualnego i kompetencji pracownikow,
ich postaw i zdolnosci wtasnych);

» o0soby (kapitat ludzki rozumiany jako integralna cz¢s¢ cztowieka -pracownika;
nie moze by¢ traktowany i rozumiany jako pelna wlasno$¢ organizacji, ale jako
uzyczenie przez dang osob¢ na rzecz organizacji. Bardzo istotna kategoria,
jednocze$nie najmniej trwala).

Kluczowg réznicg pomigdzy znaczeniem kapitatu ludzkiego i tradycyjnie rozumianych
zasobow ludzkich jest ,,trwate zwigzanie si¢ z organizacja, jej misj3, nastawienie na wspOtprace
i poczucie odpowiedzialno$ci za jej sukcesy i porazki. Jako$¢ kapitatu ludzkiego stanowi jeden
z komponentéw decyzyjnych w procesie opracowywania celow strategicznych organizaciji”*.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje: planowanie potrzeb kadrowych, nabér i dobor
pracownikow, motywowanie, ocenianie, outplacement, zarzadzanie kariera zawodowa,
doskonalenie zawodowe™. Wszystko to, choé¢ wspdlczesnie nabratlo wielowymiarowego
znaczenia, wciaz podlega intensywnym zmianom i przeksztalceniom. Przyczyn tych zjawisk
nalezy szuka¢ w stale zmieniajacym si¢ i wymagajacym rynku pracy, ale takze w zmianach
spotecznych, kulturowych, mentalnych. Szczegdlnie obszar zwigzany z zarzadzaniem kariera
zawodowa wydaje si¢ by¢ nie tylko istotny dla pracownika, ale i organizacji. Wiele wskazuje
na to, ze rozwoj kariery zawodowej jest obecnie umiejscawiany juz na etapach edukacji
szkolnej (tu nalezy zaznaczy¢, ze dotyczy to gtownie klas wyzszych — np. profilowane klasy

w liceum, technikum). Mozna zauwazy¢, ze zmianom ulega takze spojrzenie na dziatania, ktore

42z0b. A. Wieczorek- Szymanska, Koncepcja kapitatu ludzkiego w teorii ekonomii: przeglgd wybranych podejsé,”
Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2010, nr 17, s. 163-167

43 AJ. Parzonko, Uwarunkowania ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacji, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t.3, s.145.

44 zob. Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny w naukach
0 zarzgdzaniu..., op. Cit., $.43.
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podejmuja pracownik i pracodawca (organizacja) — ich zaangazowanie w proces zarzgdzania
kariera, intensywnos$¢ dziatan, sposob definiowania wilasnej kariery/kariery pracownika,
monitorowania kariery, narzedzia wykorzystywane do jej wsparcia, podejScie do rozwoju
kariery, programy rozwoju Kariery, postawy i w koncu do zarzgdzania rozumianego jako cato$¢
dziatan, jakie podejmuje cztowick by realizowaé wybrana droge zawodowa*,

Analize elementéw wchodzacych w sklad zarzadzania zasobami ludzkimi prezentuje

tabela 1.3.

Tabela 1.3 Zarzadzanie zasobami ludzkimi — elementy procesu kadrowego

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Planowanie Planowanie potrzeb kadrowych przewiduje gleboka analize wewngtrznego rynku pracy

potrzeb W ramach organizacji — nalezy uwzgledni¢ i rozpatrze¢ posiadane zasoby ludzkie jako

kadrowych podaz, a potrzeby kadrowe jako popyt. Przeprowadzona analiza pozwala na identyfikacje
nastepujacych sytuacji:

¢ potrzeby kadrowe rownowazg si¢ z posiadanymi przez organizacj¢ zasobami ludzkimi
— brak zmian w zakresie zatrudnienia;

e podaz przewyzsza popyt — redukcja personelu (zwolnienia lub rozwigzania alternatywne
tj. wstrzymanie naboru z zewnatrz, redukcja pracy w godzinach nadliczbowych,
wczesniejsze emerytury);

e popyt przewyzsza podaz — nowe rekrutacje (wewngtrzne i zewnetrzne) i zwickszenie
zatrudnienia“.

Nabor i dobér »Proces doboru personelu nalezy do gtownych zadan procesu zarzadzania zasobami

pracownikow ludzkimi i powinien by¢ dokonywany tak, aby zachowal zasady racjonalno$ci

i efektywnos$ci. Dobdr pracownikdéw, zwany tez pozyskiwaniem pracownikow, jest

zbiorem czynnodci, ktore majg na celu zapewnienie odpowiedniej liczby kompetentnych

pracownikow, ktorych praca powinna przyczynia¢ si¢ do realizacji misji oraz celow

organizacji” 4.
Zarzadzanie Zarzadzanie kariera w ujeciu jednostki: wysitki jakie podejmuje pracownik by moc
kariera realizowaé wiasne cele zawodowe, odbywa si¢ to pod kontrola danej osoby; to takze
zawodowa planowanie zycia osobistego, wyznawane wartosci, wptyw wywierany przez bliskie

otoczenie “.

Zarzadzanie kariera w ujeciu organizacji: uwzglednia dziatania trzech stron:
organizacji, pracownika i wzajemne dopasowanie si¢. Model zarzadzania karierg
powinien klas§¢ nacisk na mozliwo$¢ samodzielnego planowania S$ciezki kariery
z poszanowaniem potrzeb i mozliwo$ci jakie istniejg w zakresie rozwoju®®.
Motywowanie | ,,Czynniki motywacyjne nalezg do instrumentow zarzgdzania i moga to by¢ tkwigce
W pracy osiggnigcia, awans, uznanie, odpowiedzialno$é, praca sama w sobie, a takze
wynagrodzenie”®0,

Czlowiek przejawia wlasne, indywidualne motywy dziatania, ktére maja znaczenie przy
realizacji obranych celéw. Uwzgledniajac cele organizacji kluczowa jest analiza potrzeb
i motywow dziatania pracownika, aby moc przyjaé zestaw rozwigzan motywacyjnych,
ktére umozliwig wzrost zaangazowania i motywacji, a finalnie przyczynia si¢ do rozwoju

% zob. A. Cybal- Michalska, Rozwdj kariery jako proces inwestowania w kapitat kariery, ,,Studia Edukacyjne”,
nr 22/2012, s.202.

4% P. Rucinska, A. Kolodziejczyk, Planowanie i ksztattowanie stanu zatrudnienia, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczego-Humanistycznego w Siedlcach” 2013, nr 99, s. 380-381.

47 K. Szkop, Trafnos¢ metod doboru personelu wykorzystywanych w przedsiebiorstwach (W:) Procesy decyzyjne
w warunkach niepewnosci, A. Grzegorczyk (red.), Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012, s.110.

8A, Jarosik- Michalak, Zarzqdzanie karierq z perspektywy jednostki i organizacji, ,Marketing i Zarzadzanie,
2018, nr 1(51), s.124.

%9 Ibidem, s.126.

S0 K. Michalik, Typologia czynnikéw motywacji, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie” 2009, nr 2 (13), s. 373.

22



calej organizacji®l. Wspotczesny menedzer musi rozumie¢ powody, dla ktérych pracownik

pracuje i role nagrod ktére ma nadziej¢ otrzyma¢ w zwigzku z wykonywang praca.

Zmotywowani pracownicy dazg do sukcesu bez wzgledu na to czym jest dany

projekt/zadanie. Menadzerowie nie mogg motywowaé pracownikow, ale moga stworzy¢

takie $rodowisko pracy ktére inspiruje i wspiera silng motywacje pracownika®.

Ocena Jako istote oceny okresla si¢ wartosciowanie efektow pracy, cech, kwalifikacji, zachowan

danego pracownika przy odniesieniu do pozostatych pracownikow organizacji lub/i do

ustalonego wzorca. Ocena pracownicza jest elementem zarzadzania operatywnego

i strategicznego w danej organizacji — umozliwia i wyznacza decyzje kadrowe

podejmowane w ramach danego przedsiebiorstwa®®,

Doskonalenie Rozwdj potencjatu pracownika to jedno z istotniejszych zadan, ktére sg realizowane
zawodowe w nowoczesnych organizacjach. Obszar HR danej organizacji jako priorytet dziatan stawia

integracje polityki personalnej ze strategig calej organizacji. Takie podejscie do

zagadnienia pozwala na tworzenie wiasnych rozwiazan i zasobow, a dalej kreowanie

unikalnej warto$ci rynkowej rozumianej takze jako przewaga konkurencyjna %,

Outplacement | Outplacement rozumiany jako =zarzadzanie procesem odchodzenia pracownikéw

z organizacji, gdzie jako kluczowy element wskazuje si¢ szeroko rozumiane wsparcie

zwalnianych pracownikow w zdefiniowaniu

nowej drogi zawodowej.

Program outplacement obejmuje nastgpujace aspekty:

¢ nabyte umiejetnosci zdobyte w ramach dotychczasowej pracy (nie wymagajace zawsze
formalnych uprawnien, certyfikatow) moga zosta¢ wykorzystane w nowych, innych
dziedzinach zawodowych;

e pozyskanie nowych pracownikéw odbywa si¢ poprzez wykorzystanie osobistych
kontaktow a bez ogloszen prasowych;

e pracownicy, ktdrzy przechodza etap szukania pracy powinni dostrzega¢ w sobie
umiejetnosci zwigzane z rozwigzywaniem problemow w danej organizacji

e pomoc praktyczna i psychologiczna®.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jednym z najistotniejszych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest zarzadzanie
kariera zawodowa bedace przedmiotem tej rozprawy. Dlatego w kolejnym podrozdziale
przedstawiono analize literatury przedmiotu poswigconej interdyscyplinarnej problematyce

kariery zawodoweyj.

1.2. Kariera zawodowa — typy, etapy i modele kariery

Zrozumienie istoty kariery zawodowej jest kluczowe dla pracownika, ktory kariere
realizuje oraz organizacji, w ramach ktorej rozwoj kariery przebiega. Badania nad karierg

zaczeto prowadzi¢ dos¢ pozno, gdyz przypadajg na lata 40. XX wieku. Wsrdd inicjatorow

L A. Knap- Stefaniuk, W.J. Karna, E. Ambrozova, Motywowanie pracownikéw jako wazny element zarzqdzania
zasobami ludzkimi — wyzwania dla wspéiczesnej edukacji, KNUV, 2018, 5.189.

52'V. Chaitanya Ganta, Motivation in the workplace to improve the employee performance, ,,International Journal
of Engineering Technology, Management and Applied Sciences” 2014, vol 2, s. 223.

%8 K. Kubik, Kryteria oceny pracownikéw wspélczesnych organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo- Humanistycznego w Siedlcach” 2014, nr 103, s. 87-88.

5 A. Rézanski, Rozwdj zasobow ludzkich..., op. cit, s. 14.

55 H. Chwistecka- Dudek, Outplacement- modern design human resources management, ,,Zeszyty Naukowe WSH
Zarzadzanie” 2016, s.16.
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badan dotyczacych kariery wymienia sie O. Halla i E. Hughes z Chicago®®. Sam termin kariera
wywodzi si¢ z taciny — ,,carrera” i ttumaczony jest jako wyscig, droga lub tez bieg °’. Kojarzy
si¢ zatem z ruchem, dynamika, aktywnoscia, ale takze wyborem okreslonej drogi.

Swiadome budowanie kariery zawodowej jest procesem dlugotrwatym, wymagajacym
pelnego, efektywnego wykorzystania wiasnych zasobow intelektualnych, emocjonalnych,
umiejetnosci 1 talentow. Literatura przytacza liczne definicje samego pojecia ,kariera”, jak
I modele, w ramach ktorych moze by¢ ona realizowana. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zmiany
zachodzace na rynku pracy i jego trendy wplywajg na aktualny sposob rozumienia pojgcia
,Kariera” oraz na sposob realizacji kariery zawodowe;j.

A. Gawronski®® zaznacza, ze kariera zawodowa to pojecie, ktore nalezy rozpatrywaé
gléwnie w kontekscie nauk humanistycznych. Autor wskazuje, ze takie zatozenie pozwala
stwierdzi¢, ze kariere realizuje kazdy, kto wykazuje che¢¢ do pracy, a nie tylko osoba, ktora ma
mozliwos$¢ wspinania si¢ po szczeblach zbiurokratyzowanego sukcesu. Jak pisza A. Kmiecik
i W. Pietrowski®®, termin , kariera zawodowa” rozumiany jest jako $ciezka pracy zawodowe;
w zyciu jednostki. Uwzglgednia ona odgrywane przez czlowieka pewne sekwencje rol
zawodowych na rdéznych etapach Zzycia — wymieni¢ tu mozna awans, stabilizacje czy
degradacje¢. Kariera moze by¢ takze definiowana jako sekwencja do§wiadczen zdobywanych
przez jednostke w toku jej zycia niezb¢dnych do realizacji roli zawodowej.

Kariere zawodowa najszerzej mozna rozumie¢ jako przebieg zycia zawodowego®’. To
takze sekwencja zawodowych rol na réznych etapach zycia. Kluczowym celem rozwoju kariery
jest wykorzystanie potencjatu, ktory drzemie w pracownikach. W opinii W. Patton
i M. McMahon®  kariera i zrozumienie ludzkich zachowan w dziedzinie pracy to w duzej
mierze dziedzina psychologii 1 dopiero w ciggu ostatnich 20 lat w literaturze uwzgledniono
szersze rozumienie”. Kariera zawodowa jest problemem podejmowanym przez przedstawicieli

r6znych dyscyplin naukowych, wsrod ktérych wymieni¢ mozna zarzadzanie, psychologig,

% B. Buzowska, R. Paliga, K. Pujer, Zarzqdzanie personelem w organizacji. Wybrane problemy teorii i praktyki,
Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 12.

5" M. Bsoul-Kopowska, Zarzgdzanie rozwojem pracownika w grupach dyspozycyjnych, ,.Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej — Zarzadzanie”, 2017, nr 25, t.1, s.50.

%8 A. Gawronski, Pojeciowa problematyka kariery zawodowej w kontekscie rozwoju pracowniczego, ,,Problemy
Profesjologii” 2015, nr 2, s. 89.

5 A. Kmiecik, W. Pietrowski, Znaczenie kariery pracowniczej w funkcjonowaniu organizacji, ,,Studia i Materialy.
Miscellanea Oeconomicae” 2009, nr 2, s. 77.

80 A. PierScieniak, L. Gatka, A. Le$niak, System zarzqdzania karierg pracownikéw jako istotny element strategii
przedsiebiorstwa, ,,Przedsigbiorstwo i region” 2013, nr 5, s. 29.

51 W. Patton, M. McMahon, Career Development and Systems Theory: Connecting Theory and Practice, ,,Career
Development” 2014, vol. 6, Sense Publishers, s. 4-5.
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ekonomig, socjologi¢ i inne nauki spoleczne. A. Borawska®® zauwaza, ze ,w literaturze
z zakresu zarzadzania, ekonomii, psychologii czy socjologii termin «kariera» wystepuje
w roznych kontekstach na oznaczenie funkcjonujacych w danym spoteczenstwie modeli
sukcesu ukierunkowujacego ludzkie dziatania”. Wsrod wielu definicji kariery warto takze
przytoczyé te zaproponowana przez M. Suchara®® ktory okresla kariere zawodowa, jako
,wielowymiarowy, indywidualny scenariusz przebiegu zycia zawodowego, obejmujacy rozne
aspekty aktywnosci: zawodowy, psychologiczny, spoleczny i zyciowy (tzn. zwigzany
z rozpatrywaniem zycia zawodowego w perspektywie zycia jednostki)”.

Kariera zawodowa czgsto wigze si¢ z szeroko rozumianym rozwojem zawodowym
i czgsto w tym konteks$cie jest definiowana. Jak wyjasniajg z kolei B. Buzowska, R. Paliga
i K. Pujer® rozwo¢j kariery zawodowej oznacza determinacje, jaka wykazuje czlowiek
w tworzeniu tego, co nazywa kariera. Autorzy zwracajg uwage na kontekst i uwarunkowania
rozwoju kariery. Wymienia si¢ tu, migdzy innymi, sprzyjajace okoliczno$ci do jej rozwoju
(zasoby materialne, przestrzenne, postawy osob, ktore biorg udziat w aktywnos$ci zawodowej
danego cztowieka np. relacja kierownik-podwtadny).

Wspoélczesne zmienia si¢ podejscie pracownika do wlasnej kariery. Kariera jest
traktowana jako istotny element zycia i wydaje sie, ze traci wydzwiek pejoratywny, jaki do
niedawna otaczal ten termin. Osoby, ktore nie planujg wiasnej kariery, mogg by¢ oceniane
negatywnie przez swoje srodowisko. Jak zauwaza E. Krause®, kariery wspotczesnych ludzi
maja charakter personalny, tj. podmiotowy. Autorka wskazuje, ze kariera zawsze nalezy do
kogo$, okresla stan posiadania przez dang osobe doswiadczenia (mamy tu na mysli
doswiadczenie w wymiarze mentalnym). Nie jest to sam zawod czy suma jedynie
obiektywnych osiagni¢¢ jednostki. Mozna realizowa¢ karier¢ w dowolnym zawodzie, ale jak
ttumaczy autorka, to zawsze bedzie kariera wlasna. Zawod jest jedynie kontekstem, w ktorym
dana kariera si¢ dokonuje, i w tym rozumieniu kariera dotyczy wszystkich — takze uczniow,
0sOb niepracujacych czy biernych zawodowo, gdyz jest ona udzialem kazdego czlowicka
przeznaczajgcego czas na prace, poszukiwanie pracy, edukacje.

W podobnym tonie wypowiadaja si¢ K. Afag Ahmed, N. Sharif i N. Ahmad, twierdzac,

ze ,,planowanie kariery odbywa si¢ na zasadzie indywidualnej, jest planem, w jaki sposob

52A. Borawska, Zarzgdzanie karierq zawodowq pracownikéw (w:) Nowe tendencje W zarzgdzaniu -
uwarunkowania spoteczne, M. Pawlak (red.), Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, t. 4.

83 M. Suchar, Modele karier. Przewidywanie kolejnego kroku, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 11.

64 Ibidem, s. 14.

8 E. Krause, Modele (przebiegu) kariery zawodowej cztowieka, ,,Problemy Profesjologii” 2006, nr 1, s. 146-147.
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jednostka bedzie si¢ rozwija¢ w swoim zawodzie”®®. Na podstawie powyzszych twierdzen
mozna wysnu¢ wniosek, ze kariera moze by¢ definiowana jako indywidualna $ciezka rozwoju,
wybor okreslonej profesji, ale takze jako rozwdj konkretnych umiej¢tnosci zgodnych
z wlasnym potencjatem, mozliwo$ciami psychicznymi i fizycznymi, zdolno$ciami, ambicjami.

Samo pojecie kariera rozwazane jest zarowno w konteks$cie pozytywnym,
jak i negatywnym, ale mozna zatozy¢, ze wiele zalezy od tego, przez kogo jest ona oceniana
I z jakiej perspektywy. Rozpatrujac powyzsze definicje wydaje si¢ zasadne by kojarzy¢ karierg
z osiggnigciami, rozwojem, awansem, z drugiej — z po§wigceniem, wyrzeczeniami, a niekiedy
agresywnym dziataniem na rzecz osiggnig¢cia wytyczonych celow. Trudno jednak polemizowac
ze stwierdzeniem, ze kazdy okreslong $ciezke kariery realizuje, bez wzgledu na rodzaj
i specyfike wykonywanej pracy.

We wspolczesnym $wiecie zarzadzanie karierg nabrato szczegdlnego znaczenia,
zaréwno jesli chodzi o perspektywe pracownika, jak 1 organizacji, w ktorej on pracuje. Kariera
zawodowa jest istotnym aspektem zycia kazdego czlowieka. Zycie zawodowe stanowi znaczna
jego czgse, dlatego jego planowanie i umiejetne rozwijanie stato si¢ tak wazne. M. Piorunek
zauwaza, ze konstruowanie kariery zawodowej w zderzeniu z realiami rynku pracy oznacza
state odkrywanie i definiowanie swoich zasobow w rynkowej grze, ktorej reguly w wigkszosci
ustalane sg na poziomie makrospolecznym przez innych uczestnikow tego rynku. Autorka
podkresla, ze ,przebieg zawodowej kariery ma charakter statycznie niewyznaczalny, nie
sposob okresli¢, w jakim jej punkcie znajdzie si¢ jednostka w dystansie wieloletnim, nawet jesli
znamy parametry wyjéciowe” .

Wspotczesna Kkariera to proces rozwoju wiedzy, ksztaltowania postaw, rozwijania
wlasnych umiejetnosci, a dalej cech osobowych, wartosci jakie jednostka wyznaje w zyciu,
wlasnej motywacji, ktdrej celem jest wzrost szans na rynku pracy i tym samym zapewnienie
zatrudnienia. Autorka wskazuje, ze kariera daje szanse¢ na pozyskanie unikatowych
doswiadczen, ktore mozna naby¢ podejmujac zatrudnienie w rdéznych organizacjach,
przyjmujac rézne role zawodowe uwzgledniajagce oczywiscie wiasne predyspozycje czy
ambicje. Takie podejscie daje szans¢ na uzyskanie poczucia satysfakcji w wymiarze zar6wno

zawodowym jak i prywatnym 68,

% K. Afaq Ahmed, N. Sharif, N. Ahmad, Factors Influencing Student’s Career Choices: Empirical Evidence from
Business Students, ,,Journal of Southeast Asian Research” 2017, vol. 2017, s. 3.

57 M. Piorunek, Kariera wedtug mtodych, czyli nowy paradygmat kariery na dysonansowym rynku pracy, ,,Studia
Edukacyjne” 2016, nr 38, s. 86.

% A. Smolbik- Jeczmien, Wspoiczesne przeobrazenia w podejsciu do kariery zawodowej jako konsekwencja zmian
zaistniatych w globalnej gospodarce, ,Management Forum” 2015, nr 3, vol. 3, s.58.
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Analizujgc powyzsze definicje terminu kariera, autorka niniejszej dysertacji przyjmuje,
ze najbardziej trafne 1 jednocze$nie uzupetniajace si¢ definicje kariery stanowig te
przedstawione przez A. Gawronskiego i A. Smolbik-Jgczmien. Autorzy postrzegaja kariere
jako istotng warto$¢ w zyciu cztowieka, ktora wzbogaca go bez wzgledu na to, kKim jest i jaki
zawod wykonuje. Pokazuja, ze pojecie kariery odnosi si¢ do roznych doswiadczen i dotyczy
r6znych zawodow. To pozwala sadzié, ze kariere moze realizowac kazdy bez postrzegania jej
wylacznie jako sukcesu w wymiarze materialnym, finansowym. Zatem kariera to niekoniecznie
praca korporacyjna, nie zawsze tez musi wigzac si¢ z eksponowanym, wysokim, prestizowym
stanowiskiem pracy, wysokim wynagrodzeniem czy wiadza. Wydaje sig, ze bardziej istotny
jest rodzaj 1 jako$¢ pracy, ktora wptywa na to jak cztowiek definiuje i postrzega siebie.
We wspoélczesnych realiach, gdzie pojawia si¢ szereg nowych zawodow, gdzie czes¢ zawodow
zanika, gdzie mozna rozwaza¢ nowe koncepcje kariery i sposoby jej realizacji takie podejscie
daje szanse na widzenie kariery niekoniecznie przez pryzmat sztywnego i bardzo uogo6lnionego
wzorca.

Podejmujac rozwazania nad istotnoscig kariery nalezy takze zwrdci¢ uwage na
poszczegblne etapy zycia zawodowego, jakie przechodzi czlowiek na przestrzeni lat.
E. Lyszkowska®® powolujac sie na analizy i prace M. Suchara wskazuje wyréznione przez niego

cztery etapy zycia zawodowego, Przedstawiono je w tabeli nr 1.4.

Tabela 1.4 Etapy zycia zawodowego

Etap Lata zycia Priorytety planowania $ciezki kariery

Kluczowy aspekt:
Wybdr typu i kierunku studidow, jakos¢ wyksztalcenia

Pierwsze do$wiadczenia zawodowe, wykorzystanie wiedzy uzyskanej
| etap Do 25-30 rok zycia podczas studiéw lub innych zaje¢, wykorzystanie wlasnych umiejetnosci

Il etap Od 25-30 do 35-45 (specjalizacja)
rok zycia Kluczowy aspekt:
Poszerzanie wiedzy i uzupetnianie wyksztatcenia

Obranie $ciezki zawodowej i zdobywanie doswiadczen zawodowych

Kontynuacja obranej $ciezki kariery
Il etap Od 35-40 do 60-65 Kluczowy aspekt:

i dalszych kierunkéw dzialania w wymiarze zawodowym

rok zycia Wysoka samo$wiadomo$¢ w podejmowaniu wyzwan zawodowych

Koniec czynnego okresu zawodowego

1V etap 60-65 do konca Kluczowy aspekt:
aktywnosci Zatrzymanie kariery zawodowej lub jej kontynuacja w wymiarze
zawodowej doradczym (rady nadzorcze, zawody naukowe, prezydia itp.)

Zrédto: opracowanie na podstawie: E. Lyszkowska, Etapy zycia zawodowego a podstawa planowania Sciezki
kariery zawodowej, ,,Rocznik Andragogiczny”, 2010, s. 217-219.

8 por. E. Lyszkowska, Etapy Zycia zawodowego a podstawa planowania $ciezki kariery zawodowej, ,,Rocznik
Andragogiczny 20107, Szkota Wyzsza im. Pawla Wlodkowica w Plocku, Wydziat Pedagogiczny
Uniwersytetu Warszawskiego, Akademickie Towarzystwo Andragogiczne, Wydawnictwo Naukowe
Technologii Eksploatacji — Panstwowego Instytutu Badawczego w Radomiu, 2010, 5.217-219.
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M. Suchar dokonujac podziatu oprécz wyrdznienia poszczegdlnych etapdéw wskazat
takze okreslone priorytety planowania Sciezki kariery dla kazdego z nich (por. tabela 1.4).
Kazdy z etapow rozwoju Kariery jest istotny i niesie ze soba okreslong wartos¢ dla jednostki.
7 pewno$cig mozna uznaé, ze daja one niepowtarzalne doswiadczenie i wigzg si¢ z nowymi
wyzwaniami adekwatnymi dla danego etapu rozwoju zawodowego. Nabyte doswiadczenia
cztowiek moze wykorzysta¢ w kazdym kolejnym etapie zycia zawodowego, CO W perspektywie
cato$ciowej stanowi o jego unikalnosci.

Kariera zawodowa, ktorg realizuje cztowiek od pewnego momentu zycia moze by¢
tworzona i rozwijana w oparciu o réznorodne koncepcje. A. Konieczny’® wskazuje, ze
wspotczesne pismiennictwo naukowe proponuje koncepcje nowych karier, ktére uwidaczniajg
zmiany zachodzace w aktywnosci zawodowej czlowieka. Jako nowe koncepcje kariery autorka
wskazuje migdzy innymi: karier¢ proteuszowa zaproponowang przez D.T. Halla, karier¢ bez
granic M. B. Arthura czy karier¢ kalejdoskopowa proponowang przez L.A. Mainiero i S.E.
Sullivan, a takze karierg niestandardowg czy kariere postkorporacyjna. Najpopularniejsze nowe

koncepcje karier omowiono w tabelach 1.5, 1.6 oraz 1.7.

Tabela 1.5 Kariera bez granic i kariera proteuszowa

Kariera bez granic Kariera proteuszowa
(Arthur i Rousseau) (Hall)
e  Przekraczanie roznorodnych barier e Budowanie kariery przy uwzglednieniu
e  Wykorzystywanie mozliwosci rozwoju, ktore indywidualnego systemu wartosci  (values-
oferuja rozne zawody, pracodawcy, organizacje driven) oraz zdolno$¢ zarzadzania wtasna kariera
e Uwzglednianie dwéch wymiaréw: mobilnosci Cztery typy karier:
fizycznej (zmiana miasta, kraju, miejsca statego | ®  kariera zaleZna — brak zarzadzania wtasng karierg
pobytu) i mobilnosci psychologicznej zawodowa, jednostki nie kieruja si¢ wiasnym
(elastycznos$¢ w zakresie zmian wtasnej kariery) systemem wartosci
e Kkariera sztywna —  realizacja  kariery

z uwzglednieniem wiasnych wartosci, brak
samodzielnego zarzadzania kariera

e kariera reaktywna — umiejetnos¢ zarzgdzania
wlasng kariera zawodowg (uwaga: jednostka
stabo rozpoznaje swoje priorytety zawodowe,
trudno$¢ w realizacji sukcesu zawodowego)

e kariera proteuszowa — indywidualne warto$ci
i priorytety, umiej¢tno$¢ zarzadzania wlasng
kariera zawodowa, nastawienie na nowe
doswiadczenia zawodowe i edukacje

Zrédlo: opracowanie na podstawie: P. Kot, K. Grzesiuk, T. Korulczyk, Podrecznik akademicki dla studentéw
kierunku: Doradztwo kariery i doradztwo personalne, B. Roznowski (red.), Wydawnictwo KUL, Lublin 2017, s.
25-27.

0 A, Konieczny, Nowe kariery a rozwdj zawodowy w centrach ustug wspdlnych, ,,Studia Ekonomiczne. ZN
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 341, s. 173-175.
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Tabela 1.6 Kariera kalejdoskopowa wg Mainiero i Sullivan

Kariera kalejdoskopowa
(Mainiero i Sullivan)

A B C
Autentyczno$¢ (Authenticity) Réwnowaga (Balance) Wyzwania (Challenges)
Zgodnos¢ na poziomie roli Optymalizacja czasu i energii na | Umiejetno$é pokonywania
zawodowej 1 warto$ci poziomie praca a zycie prywatne przeszkod; rozwoj wlasnych
wyznawanych przez danego umiejetnosci 1 zdolnosci
cztowieka

Obszar A+ B + C tworza ,,lustra” kalejdoskopu interpretowane jako unikalne wzory realizacji kariery

Zrédto: opracowanie na podstawie: L. A. Mainiero i S.E. Sullivan, Kaleidoscope careers: An alternate explanation
for the ,,opt-out” revolution, ,,Academy of Management Executive” 2005, vol.19, no. 1, s.113-114.

Tabela 1.7 Kariera niestandardowa i kariera postkorporacyjna

Kariera niestandardowa (zindywidualizowana) Kariera postkorporacyjna
Valcour Peiperl i Baruch

Przeciwienstwo kariery rozumianej jako tradycyjna, | Pojmowana jako rezygnacja z pracy korporacyjnej na
uporzadkowana; zmniejszanie wymiaru godzin pracy, | rzecz samozatrudnienia, niezalezno$¢ w kreowaniu
opoznienie rozpoczgcia pierwszej pracy lub/i przerwy | i podejmowaniu dzialan i wyzwan zawodowych

w  trakcie  realizacji kariery, preferencja
samozatrudnienia, tozsamos$¢ cztowieka jako wynik
realizacji réznych rél zyciowych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: A. Konieczny, Nowe kariery a rozw6j zawodowy w centrach ustug wspolnych,
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2017, nr 341, s.172-175.

I. Bednarska-Wnuk i K. Januszkiewicz’ zauwazaja, ze nowy typ kariery to skutek
wysokiej elastycznosci jednostki, a takze nowych form organizacji pracy, do ktorych naleza:
telepraca, leasing pracowniczy, outsourcing, kontraktowanie pracy, samozatrudnienie, umowy
na czas okreslony czy praca sezonowa. Autorki wyraznie wskazuja, ze nowy typ pracy
charakteryzuje si¢ tymczasowos$cig i przechodnios$cig, a nie stalym zakresem obowigzkow, tym
samym odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ kariery spoczywa na jednostce.

Prowadzac rozwazania naukowe nad kariera zawodowa nalezy uwzgledni¢ koncepcje
D.E. Supera’?, ktora zawiera dwa kluczowe pojecia: obraz siebie (self-concept) oraz zawodowy
obraz siebie (vocational self-concept). Autor uznaje, ze te elementy spetniajg istotniejsza rolg
w rozwoju zawodowym danej osoby niz obiektywne zrodla obrazu siebie, wsrod ktorych

wymieniane sg pomiary zainteresowan, preferencji, zdolnosci itd., czyli to, co powszechnie

1. Bednarska-Wnuk, K. Januszkiewicz, Oblicza kariery XXI wieku, (w:) Historia i perspektywy nauk
o zarzqdzaniu. Ksiega pamigtkowa dla uczczenia jubileuszu 40-lecia pracy naukowo-dydaktycznej Arkadiusza
Potockiego, B. Mikuta (red.), Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012,
s.191-192.

2], Guichard, M. Huteau, Psychologia orientacji i poradnictwa zawodowego, Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 2005, za: B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, Cz. S. Nosal, Psychologia preferencji
i zainteresowan zawodowych. Przeglgd teorii i metod, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, ,.Zeszyty
Informacyjno-Metodyczne Doradcy Zawodowego” — zeszyt nr 34, Warszawa 2006, s. 73.
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stosuje si¢ w szeroko rozumianym doradztwie zawodowym. D.E. Super’® identyfikuje inne
wzory karier zawodowych (career patterns) u me¢zczyzn i kobiet. U m¢zczyzn sg to: kariera
stabilna (praca podejmowana zaraz po ukonczeniu szkoty), kariera konwencjonalna (podobna
do kariery stabilnej, uwzglednia jednak faz¢ przygotowawcza do statej pracy), kariera
niestabilna (charakteryzuje si¢ schematem proba-stabilizacja—proba) oraz Kkariera
wielokrotnych prob (czeste zmiany pracy). U kobiet z kolei autor wyrdznia siedem wzorow
karier, ktore obejmuja: stabilng karier¢ gospodyni domowej (wczesne malzenstwo i krotki staz
zawodowy), kariere konwencjonalng (praca zaraz po zakonczeniu edukacji), karierg stabilnej
pracy (uwaga kobiet skierowana gldwnie na prace), kariere dwutorowa (praca i dom), kariere
przerywang (dzieci), karier¢ niestabilng (przerwy w pracy, inne zajecia domowe), kariere
wielokrotnych prob (tak jak u mezczyzn). Powyzsze rozrdznienie karier kobiet 1 mezczyzn
pokazuje, gdzie pojawiajg si¢ roznice i jak wptywaja na planowanie kariery. Kazdy cztowiek
ma mozliwo$¢ petnienia w zyciu réznych rol, zarbwno spotecznych, jak i zawodowych (w tym
np. roli rodzica). Kobiety jednak sa bardziej obcigzone rola zwigzang z macierzynstwem.
Oznacza to, ze realizacja kariery zawodowej moze by¢ dla kobiet trudniejsza i bardziej
wymagajaca niz dla m¢zczyzn.

Wspotezesny rynek pracy wyraznie zacheca do aktywnosci kobiet w sferze zawodowe;.
Odejscie od modelu kobiety — gospodyni i matki nastgpito juz dawno i aktualnie wiele kobiet
z powodzeniem ma szans¢ tgczy¢ dwie istotne role: pracownika irodzica. L. Myszka-
Strychalska™ wskazuje takze, Ze propozycja przedstawiona przez D.E. Supera skfania do
przemyslen w zakresie laczenia przez dang osobg roznych rol w trakcie catego zycia
z uwzglednieniem powinnos$ci rodzinnych 1 zawodowych. Zwraca uwage na wzajemnie
wystepujace powigzania, ktorych nie mozna ignorowaé, a takze pokazuje zmiany, jakie
zachodza w rolach petlionych przez dzisiejszych me¢zczyzn i kobiety, ktorych S$ciezka
zawodowa ksztattowana jest przez rdzne czynniki oraz sytuacje wystepujace na przestrzeni
calego zycia cztowieka.

Jedna z wazniejszych i najbardziej znanych koncepcji kariery zawodowej zaproponowat
E. Schein™. Wyréznil on pie¢ rodzajow tzw. kotwic, gdzie znajduja sie: kompetencje

zawodowe, kompetencje menedzerskie, niezalezno$¢, bezpieczenstwo 1 stabilizacja,

3 za: A. Paszkowska-Rogacz, Psychologiczne podstawy wyboru zawodu. Przeglgd koncepcji teoretycznych,
Krajowy O$rodek Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa 2003; B. Bajcar, A. Borkowska,
A. Czerw, A. Gasiorowska, Cz.S. Nosal, Psychologia preferenciji..., op. cit., s. 77-78.

" L. Myszka-Strychalska, Typy, wzory i modele karier w przestrzeni elastycznego rynku pracy, ,,Problemy
Profesjologii” 2018, nr 1, s. 91.

5 E.H. Schein, Career Anchors. Discovering Your Real Values, rev. edition, Pfeiffer & Co, Amsterdam and San
Diego 1993.
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kreatywno$é. Koncepcja Scheina’® zaklada, Zze kotwice obejmuja potrzeby, motywacje,
uzdolnienia, postawy, wartosci danego cztowieka, ktére sa wzglednie trwale. Prowadzone
przez Scheina badania w kolejnych latach pozwolilty wyodrgbni¢ kolejne kategorie kotwic
kariery. Badania objety pracownikow wielu zréznicowanych zawodow bedacych na réznych
etapach rozwoju kariery. E. Schein rozrdznia pig¢ kotwic kariery (por. tabela 1.8) rozumianych

jako trwale ukierunkowanie, ktore wskazuje, jakie sg oczekiwania danego czlowieka w zyciu

zawodowym.
Tabela 1.8 Kotwice kariery wg E. Scheina
Techniczno-funkcjonalne Ukierunkowanie na karierg specjalisty (analiza zawartosci
technicznej tresci pracy, samoocena kwalifikacji)
Zarzadzanie Talenty analityczne, kompetencje interpersonalne, rownowaga
emocjonalna
Autonomia i niezaleznos¢ Osoby poszukujace pracy dajacej niezaleznosé
Bezpieczenstwo/stabilnosé Pracownik ukierunkowany na prace dajace przewidywalne wyniki
Tworczosé Ukierunkowanie na poszukiwanie nowych rozwigzan

Zrédto: Opracowanie na podstawie: J. Moczydtowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie
pracownikow, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 159-161.

Koncepcja kariery E. Scheina wskazuje na znaczenie rozwoju kariery przez cate zycie,
takze z uwzglednieniem sytuacji jednostki w wieku poprodukcyjnym (cztowiek pozostaje
zwigzany ze §wiatem pracy takze po zakonczeniu aktywnosci w wymiarze zawodowym).

E. Schein zwracat uwage rowniez znaczenie umiejetno$ci uczenia sie '’

Karier¢ mozna rozumie¢ jako proces zmian w zakresie pozycji zawodowej | rozZwoju
zawodowego (w tym nabywanie nowych kompetencji lub rozwijanie juz obecnych), ktory
dokonuje si¢ na przestrzeni lat wraz z nabywanym dos$wiadczeniem zawodowym,
umiejetnosciami, kompetencjami i mozliwosciami, jakie otrzymuje jednostka, sama sobie
stwarza lub jakie generuje rynek pracy. Kariera moze by¢ precyzyjnie zaplanowana
1 ukierunkowana, ale moze tez wynika¢ z pewnej przypadkowosci i realizowac si¢ niejako
samoistnie (np. awans pracownika pomimo braku takich aspiracji czy oczekiwan).

Jak wyjasnia F.J. Minor’8, wspolczesny $wiat to szybko postepujace zmiany,
transformacje 1 ogdlny postep, ktéry ma wplyw na to, jak ksztattuja sie¢ nowe $ciezki kariery,
jakim zmianom ulegajg tradycyjne umiejetnosci zawodowe, ale takze wymagania edukacyjne.
Wplywu na te zmiany upatruje w nowej technologii, modyfikacji w projektowaniu organizacji

i tendencji do globalnych operacji biznesowych.

6 E.H. Schein, Career anchors: Discovering your real values, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1990.

77 L. Myszka, Zmiany w mysleniu o rozwoju $ciezki kariery zawodowej w $wiecie permanentnej zmiany, ,,Studia
Edukacyjne” 2014, nr 30, s. 253.

8 F.J. Minor, Introduction to the career planning process, The Career& Education planning process, Career
Dimensions, Inc.,2014, s.1, http://eli.nvcc.edu/counseling/introduction_to_the career_planning_process.pdf
(dostep: 03.09.2019).
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J. Minta’ podaje, ze we wspotczesnych realiach czeéciej kariera jest konstruowana
I rekonstruowana niz planowana, a konstruowanie kariery to wilasne, zindywidualizowane
dziatanie, ktore wigze si¢ z potencjatem jednostki, ale takze uwzglednia warunki otoczenia,
w jakim je realizuje. Obecnie tworzenie kariery to juz nie tylko budowanie zyciorysu
zawodowego, ktory wigzany jest z wyzszg pozycja spoteczng, zawodowa czy naukowa, ale
ksztaltowanie calego zycia (drogi zyciowej) we wszystkich sferach i wymiarach. Jeszcze do
niedawna kariera byla utozsamiana z prestizem, wysokim, eksponowanym stanowiskiem czy
liczagcym si¢ dorobkiem zawodowym, ale wspotczes$nie odchodzi si¢ od takiego jej rozumienia.
Wydaje si¢, ze mozna dostrzec wigkszy nacisk na jakos¢ kariery a takze same dziatania, ktére
jednostka podejmuje by ja realizowaé na przestrzeni swojego zycia, istotna wydaje si¢ by¢ takze
szeroko rozumiana odpowiedzialno$¢ za ksztatt kariery zawodowej®.

Poniewaz nie wszystkie przedsigbiorstwa okre§laja wiasnag filozofi¢ 1 rozumienie
kariery w organizacji, a takze z uwagi na brak tej §wiadomos$ci u pracownikow wcigz mozna
mowi¢ o potocznym rozumieniu kariery, a wige 0 Szybkim sukcesie niekoniecznie osiggnigtym
z uwzglednieniem etycznych zasad postgpowania. Takie jej postrzeganie stanowi duze
uproszczenie, wcigz jednak jest obecne w wielu krggach pracowniczych.

Nalezy podkresli¢, Zze pojecie kariera ma wymiar subiektywny, poniewaz kazdy
pracownik zatrudniony w danej organizacji realizuje jaka$ $ciezke rozwoju, ale nie kazdy
postrzega ja jako kariere. Mozna rozrdzni¢ pracownikow, ktorzy konsekwentnie 1 dynamicznie
poszerzaja swoje umiejetnosci zawodowe 1 kompetencje, osiggajac czgsto coraz wyzsze
stanowiska pracy i formalny awans, ale mozna takze wyodrebni¢ grupg pracownikow, ktora
sumiennie i solidnie wykonuje swoja prace bez formalnego awansu — i to takze mozna oceniac
jako kariere. Mozemy tez méwi¢ o ludziach, ktérzy choé pracuja, nie przyktadajg wagi do
rozwoju zawodowego. Wykonuja swoja pracg, jednak bywa ona traktowana jako zrodto
utrzymania i obowiazek, bez szerszego spojrzenia na jej znaczenie w zyciu. Dlatego
uzasadnione jest twierdzenie, ze pojecie budowania Kariery jest subiektywne, poniewaz zalezy
od tego, do czego dazy i jakie aspiracje oraz potrzeby rozwoju zawodowego ma dana osoba.

Jak podaja M. Matejun i A. Walecka®!, kariera w ujeciu subiektywnym ma znaczenie

pozytywne dla osoby, przez ktora jest realizowana. Pojg¢cie kariery utozsamiane jest

8 J. Minta, Oblicza wspotczesnych karier w perspektywie poradoznawczej, ,,Dyskursy Mlodych Andragogow”
2014, nr 15, s. 124.

8 Por. A. Cybal-Michalska, Rozwdj kariery jako proces..., op. cit., .201-204.

81 M. Matejun, A. Walecka, Typy karier zawodowych preferowane przez pracownikéw przedsiebiorstwa branzy 1T
(W:) Wyzwania dla zarzqdzania zasobami ludzkimi w sytuacji przemian na rynku pracy, A. Stankiewicz-Mrdz,
J. Lendzion (red.), Wydawnictwo Media-Press, Politechnika £.6dzka, £.6dz 2008, s. 263-274.

32



z sukcesem, powodzeniem, prestizem, wysokimi zarobkami czy stawg. O ludziach, ktérzy nie
odniesli sukcesu, mowi si¢, ze nie zrobili kariery. Na to, jak oceniana jest kariera przez danego
cztowieka, a wigc na subiektywny charakter kariery, wptywaja zdarzenia oceniane badz przez
samg jednostke realizujgca kariere, badz przez innych ludzi, ktérzy oceniajg jej sukcesy jako
zdarzenia pozytywne. Opisowe (obiektywne) znaczenie kariery nie uwzglednia oceny ani
zestawien sukcesoOw zawodowych, lecz wyliczenia wykonywanych zaje¢ lub zajmowanych
stanowisk. Tak rozumiang karier¢ realizuje zatem kazda osoba bez wzgledu na to, czy i jakie
odnosi sukcesy.

Z perspektywy jednostki kariera zawodowa moze by¢ najszerzej rozumiana jako
przebieg zycia zawodowego. Jest to sekwencja rol zawodowych w réznych fazach zycia. Tak
jak zmienia si¢ zycie cztowieka i przechodzi do kolejnych etapdw, tak etapy kariery takze beda
si¢ zmienia¢. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze nie ma jednego ,,shusznego” modelu tempa
i intensywnosci tych zmian. To, jak realizowana jest kariera zawodowa zalezy od samego
cztowieka, jego kompetencji i motywacji, ale takze od mozliwosci, ktore stwarza pracodawca,
rynek pracy, otoczenie, w ktorym funkcjonuje pracownik.

Bardzo istotng kwestig w konteks$cie przedstawionych powyzej koncepcji jest zwrocenie
uwagi, ze rozwdj kariery zawsze opiera si¢ na wartosciach i to one determinuja wybory
i postawy jednostki wzgledem zycia zaréwno zawodowego jak i prywatnego. B. Jakimiuk®?
stwierdza, ze to wtasnie wartosci wpltywaja na cele, ktore stawia sobie jednostka, warto$ci majg
takze znaczenie, gdy mysli si¢ o potrzebach, przekonaniach oraz preferencjach czy sposobie,
w jaki dana osoba postepuje. Autorka zwraca uwage, ze to wiasnie wartosci odnosza si¢ do
oczekiwan, jakie czlowiek wigze z pracg zawodowaq, zyciem prywatnym czy karierg. Maja
wplyw na ambicje, zainteresowania, wptywaja na wybory zawodowe 1 prywatne. To, co wazne
to takze to, ze wartosci, ktore wyznaje jednostka stanowig struktur¢ uporzadkowana, spdjna
1 wzglednie stabilng i wewngtrznie zgodna majaca charakter systemowy.

Nalezy zaznaczy¢, ze kariera ma charakter indywidualny. Jest realizowana przez
jednostke, ktora podejmuje konkretne dziatania wpltywajace na rozwdj zawodowy, w tym
miedzy innymi na jej pozycje zawodowa i kompetencje, umozliwiajace osigganie kolejnych
szczebli zawodowych. Nie oznacza to wcale, Ze realizacja kariery odbywa si¢ na zasadzie
zupelnej samodzielno$ci. Przeciwnie — jej rozwoj czgsto uzalezniony jest od szeregu rdéznych
czynnikdéw, zardwno wewnetrznych (predyspozycje osobiste, umiejetnosci twarde 1 migkkie),

jak 1 zewnetrznych (np. mozliwosci w danej firmie, relacje zawodowe itp.).

82 B. Jakimiuk, Model realizacji kariery: perspektywa indywidualnych wartosci i postaw, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska Lublin- Polonia” 2017, vol. XXX, nr 2, s.86.
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Wspoélczesny rynek pracy potrzebuje pracownikéw nie tylko zmotywowanych
do podejmowania kolejnych wyzwan, ale przede wszystkim $§wiadomych swoich atutow,
elastycznych w dziataniu, umiejgcych si¢ wzglednie szybko dopasowac do nowych sytuacji czy
okolicznosci, dynamicznych, zorientowanych na rozwoj. Rozwoj ten powinien by¢ starannie
przemyslany i zaplanowany, a nie realizowany na zasadzie przypadkowosci. Podejscie
spontaniczne do kariery wcigz wystepuje, zwlaszcza wsréd miodych, niedoswiadczonych
pracownikow, ktorym trudno jest okresli¢ nie tylko to, co chcg robi¢ zawodowo, ale takze to,

w jaki sposob i kiedy rozpoczaé pierwsze dzialania zwigzane z realizacjg kariery.

1.3. Zarzadzanie kariera w kontekscie strategii personalnej przedsiebiorstwa

Analizujac zagadnienie strategii personalnych przedsigbiorstwa mozna wyj$¢ od
pogladu przedstawionego przez B. Wiernka®®, ktory wskazuje, ze strategia personalna powinna
pozostawa¢ $cisle powigzana z ogélng strategia przyjeta przez danag organizacje. Takie
rozumienie wydaje si¢ zasadne, a biorac pod uwage poszczeg6lne elementy wdrazania strategii
personalnej w organizacjach nie ma watpliwosci, ze obszar ten musi $ci$le korelowaé ze
strategig ogdlng wypracowang i przyjeta w ramach danego przedsigbiorstwa. Istotne elementy
wdrazania strategii personalnej, ktore wskazuje autor to:

e analiza strategiczna personelu;
e Sprecyzowanie  strategii ZZLL w  odniesieniu  do  strategii = ogolnej

I przeprowadzonej analiz strategicznej personelu;

e Opracowanie substrategii personalnych (dobor, szkolenia, itd.);
e Wwdrazanie strategii personalnych z uwzgl¢dnieniem strategii ogolnej a dalej szeroko
rozumiany controlling

W opinii B. Wiernka® mozna takze wyodrebni¢ dwa rodzaje strategii personalnych

(por. tabela nr 1.9).

8 zob. B. Wiernek, Analiza poréwnawcza strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi w korporacjach IT, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie” 2015, s. 1.
8 Ibidem, s.2.

34



Tabela 1.9 Podzial strategii personalnych

Strategie Ofensywne:
Ofensywne i defensywne Silne nastawienie na pozyskanie pracownikoéw z zewnatrz (kluczowa ocena

strategie personalne wynikow 1 wydajno$ci pracy pozyskanych pracownikow), np. strategia sita
Strategie Defensywne:
Kluczowa rola wlasnych pracownikéw organizacji, analiza i ocena jakosSci
ich pracy, rozwoju, lojalno$ci, np. strategia kapitatu ludzkiego

Strategie zorientowane na Wejscie — rekrutacja, dobor i aktywizacja nowej kadry pracowniczej
wejscie i wyjscie Wyjscie — redukcja zatrudnienia

Opracowanie wilasne na podstawie: B. Wiernek, Analiza porownawcza strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi
w korporacjach IT, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie” 2015, s. 1-2.

A. Matura® uznaje, ze strategia personalna to dtugofalowa koncepcja obejmujaca
zasoby ludzkie, ktorej celem jest wlasciwe ksztattowanie i zaangazowanie pracownikow, tak
by organizacja mogta osiaggnaé wilasne cele. Jak zaznacza autorka, mowa jest o strategii
funkcjonalnej, ktora stanowi sktadowa strategii firmy powigzang z innymi strategiami
funkcjonalnymi, wérdod ktorych wymieni¢ mozna finansowa, produkcyjna czy marketingowa.
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest podejsciem do sposobu podejmowania
decyzji, ktore wigza si¢ z celami i planami danego przedsicbiorstwa obejmujacymi stosunek
pracy, rekrutacje, zarzadzanie talentami, rozwdj, sprawno$¢ zarzadzania, wynagrodzenia
pracownicze, polityke i praktyki dotyczace ksztaltowania relacji pracowniczych®.

O strategicznym znaczeniu zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie realizacji

v —

87 zwracajac uwage, ze wyniki na rynku w duzej mierze zaleza wlasnie od

A. JaraStiniené
pracownikow organizacji. Autorzy sygnalizuja, Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie tylko
zatrudnianie, utrzymanie pracownika czy zwalnianie, ale takie rozmieszczenie zasobow
ludzkich, ktore dajg szanse osiggniecia wyznaczonych celow strategicznych przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w opinii powyzszych autorow polega na efektywnym
wykorzystaniu dostgpnych zasobow tak by realizacja celow firmy byta mozliwa.

Strategia personalna pozwala wyznaczy¢ kierunek dziatan istotny dla organizacji
z uwzglednieniem jej najcenniejszego kapitatu — pracownika. Strategia personalna ma shuzy¢
organizacji 1 by¢ spdjna z jej potrzebami, mozliwosciami, oczekiwaniami, wyzwaniami,

problemami. Budowanie strategii dla samego stworzenia projektu nalezy uznaé za bezcelowe.

8 A. Matura, Motywacyjne aspekty polityki personalnej, Wydawnictwo e-bookowo, 2009, s. 7.

8 p. Markiewicz, Audyt personalny — aspekt strategiczny, ,,ZN Uniwersytetu Szczecifnskiego. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2009, nr 16, s. 259-260.

87 z0b. N. Batarlien¢, K. Cizitiniené, K. Vaiciate, I. Sapalaité, A. Jarasaniené, The Impact of Human Resource
Management on the Competitiveness of Transport Companies, 2017, 10th International Scientific Conference
Transbaltica 2017: Transportation Science and Technology, Procedia Engineering, nr 187, s.111.
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M. Kugiel® zaznacza, Zze system personalny i strukture organizacji nalezy maksymalnie
dopasowywac do catosci jej strategii, bo to wplywa na sprawng ich realizacje. M. Romanowska®
zauwaza, ze strategi¢ personalng nalezy oceniaé, przyjmujac rozne kryteria, uwzgledniajac
koszty, ryzyka, mozliwosci wdrozenia, skutki uboczne, jakie moga wystapic, a takze opory, jakie
moga si¢ pojawi€. Autorka zaznacza tez, ze strategia personalna powinna ujmowaé powigzania
pomiedzy sktadnikami twardymi, takimi jak strategia, struktura, a migkkimi, jak np. kadra,
kultura organizacyjna.

Sposéb formutowania strategii personalnej wynika z przyjetego modelu funkcji
personalnej. W ujeciu historycznym najwigksze znaczenia maja model harwardzki, model

Michigan oraz model Schulera (por. tabela 1.10).

Tabela 1.10 Wybrane modele strategicznego zarzadzania kadrami

Model harwardzki Model Michigan Model Schulera
e Duza rola interesariuszy e  Uwzglednia otoczenie, e Kluczowe znaczenie strategii
(stakeholders), tj. misje, strukture organizacji organizacji dla dziatan
akcjonariuszy, kierownictwa, i ZZL w obszarze strategicznego
pracownikow, zwigzkow e  Glowne obszary zarzgdzania zasobami ludzkimi
zawodowych, samorzadu, zadaniowe funkcji e Ksztattowanie misji i celow
rzadu, w ksztattowaniu personalnej to: dobor z uwzglednieniem czynnikow
funkgcji personalnej (selekcja) pracownikow, zewngetrznych i wewngtrznych
e  Presjaroznorodnych ocena efektow pracy,
czynnikéw wymaga nagradzanie, 10zwoj
zaangazowania si¢ w proces personelu

zarzadzania personelem
kierownikow liniowych
e 4 gléwne zmienne:

v/ partycypacja
pracownikow

v’ przeplyw pracownikow
(od, do, w organizacji)

v’ systemy wynagrodzen

v’ systemy pracy
(zmienne rozpatrywane
w kontekscie czynnikow
sytuacyjnych, do ktorych
naleza: rynek pracy,
prawo, strategia firmy,
filozofia zarzadzania)

Zrédto: Opracowanie na podstawie: J. Nowicka -Mieszata, Strategiczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim metodq
budowy wartosci przedsigbiorstwa, ,,ZN Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 93-95.

Koncentrujac si¢ na modelach strategii personalnych nalezy zaznaczy¢, ze obejmujg one
sposob realizacji wielu procesow, takich jak m.in: rekrutacja i dobor kadr, rozwdéj personelu,

ocena pracownicza, wynagrodzenia, dbalo$¢ o relacje pracownicze oraz warunki pracy.

8 M. Kugiel, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie (W:) Czlowiek i organizacja XXI wieku, W. Harasim (red.),
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2013, s. 78.
8 M. Romanowska, Zarzqdzanie kapitalem Iudzkim, ,,ZN Uniwersytetu Szczecifiskiego. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 685, s. 176.
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W kontek$cie tematu niniejszej pracy, rozwazajac znaczenie i kierunek rozwoju strategii
personalnych nalezy przyjaé, iz wychodzac naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw pokolenia
Y, ktorzy coraz czesciej zasilaja szeregi organizacji, nalezy wzig¢ pod uwage koniecznosé
przeksztatcania powyzszych proceséw tak, by odpowiadaty one zmianom wynikajagcym
z pojawienia si¢ na rynku pracy nowych pokolen. Wydaje si¢ zasadne by rozwazy¢ na nowo
priorytety, ktore powinny wplywac na ksztattowanie strategii personalnych zwracajac uwagg
np. na to, kim zarzadza dzi$§ wspotczesna organizacja, jakie narzedzia, procesy, koncepcje
umozliwig osiggniecie celu biznesowego organizacji, jakie zmiany powinna przej$¢ i na co dzi$
zwrécic szezegbdlng uwage w kontekscie pracownika.

Prowadzac dalsze rozwazania nad istotg strategii personalnych, nalezy wyrozni¢ dwa
modele: model kapitatu ludzkiego oraz model sita, ktore zdaniem autorki niniejszej pracy
pozostaja aktualne i wazne z punktu widzenia zarzadzania, dajac obraz postrzegania cztowieka
w réznych jego wymiarach i z uwzglednieniem roznych jego cech, potrzeb, mozliwosci czy
oczekiwan w kontekscie roli pracownika. Kapital ludzki w opinii K. Szopik- Depczynskiej
I W. Korzeniewicz to unikalne wartosci jednostki, ktore jednoczesnie moga by¢ postrzegane
jako aktywa przedsigbiorstwa®. Przetom lat 50. i 60. XX wieku to okres, gdy w krajach Europy
Zachodniej powstala teoria kapitatu ludzkiego, wyrazajaca opini¢, ze ludzie to
najwarto$ciowszy zasob organizacji®l. Takze wspolczesnie panuje poglad, ze czlowiek to
najwicksza warto$é organizacji i stanowi o jej sukcesie. Jak zauwaza M. Rosinska®,
nowoczesne teorie zarzadzania wskazuja, ze czlowiek jest najcenniejszym aktywem,
a w zwigzku z tym organizacja powinna dba¢ o staly rozwoj. Autorka podkresla, ze
we wspolczesnej koncepcji zarzadzania strategicznego kapitat ludzki to kluczowy czynnik
rozwoju organizacji.

Model kapitatu ludzkiego widzi cztowieka w jego pozytywnym ujeciu — z jednej strony
zaklada, ze cztowiek uczy si¢ cate zycie (ma zatem prawo pewnych rzeczy w danym momencie
nie zna¢, nie wiedzie¢, nie rozumie¢), z drugiej — rozwoj ten stara si¢ wspiera¢. Istotne
znaczenie w procesach rekrutacji ma nastawienie organizacji, ktora w zatozeniach tego modelu
nie wymusza na kandydacie, by spetniat 100% stawianych przez organizacj¢ oczekiwan, CO

w wiekszosci przypadkow i tak okazatoby sie niemozliwe do spetnienia. Wydaje sie, ze model

% K. Szopik-Depczynska, W. Korzeniewicz, Kapital ludzki w modelu wartosci przedsiebiorstwa, ,,ZN

Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 24, s. 181.
% A. Butkiewicz-Schodowska, Kapitat ludzki we wspélczesnym zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, ,,ZN
Uniwersytetu Szczecinskiego. Wspotczesne Problemy Ekonomiczne” 2015, nr 11, s. 117.

92 M. Rosifiska, Strategia zarzqdzania kapitatem ludzkim jako podstawa rozwoju organizacji w warunkach
globalizacji, [w:] J. Schroeder, B. Stepien (red.), Handel i finanse migdzynarodowe w warunkach globalizacyi,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 11.
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kapitatu ludzkiego uwzglednia potrzeby i mozliwosci zarowno organizacji, jak i pracownika.
W ocenie M. Juchnowicz®® zarzadzanie kapitatem ludzkim nawigzuje do zatoZen
tzw. pragmatycznego idealizmu, ktory zaktada, Ze istotne jest nie tylko nastawienie na wynik
finansowy, presja na zysk, ale lgczenie potrzeb wszystkich interesariuszy, a nie tylko
akcjonariuszy. Tabela 1.11 prezentuje gléwne zatozenia modelu kapitatu ludzkiego i modelu

sita.
Tabela 1.11 Model kapitalu ludzkiego i model sita

Model kapitalu ludzkiego Model sita
Glowne zalozenia modelu: Glowne zalozenia modelu:
e Czlowiek zmienia si¢ i uczy cale zycie e Czlowiek postrzegany jako w peini
e Emocjonalne przywigzanie do miejsca pracy uksztaltowana istota posiadajaca kwalifikacje
e W procesie selekcji i rekrutacji nie zaktada si¢ e Kultura organizacyjna sprzyjajaca konkurencji
koniecznosci spetnienia wszystkich wymagan i rywalizacji (na etapie rekrutacji: przyjmowanie
stawianych przez pracodawce (brak czesci najlepszych, spetiajacych stawiane wymagania
wymagan nie wyklucza z procesu rekrutacji) i oczekiwania)
e  Znaczenie maja cechy osobowosciowe e Organizacja poszukuje przewagi konkurencyjnej
e Nastawienie na rozwdj, nie na konkurencje z uwzglednieniem systematycznych obnizek
e Atmosfera sprzyjajaca zaangazowaniu kosztow
pracownika e Rozwdj pracownika (poszerzanie kompetencji,
e  Szeroko rozumiany rozwoj pracownika przy szkolenia, nauka w gestii pracownika)
wsparciu organizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: H. Sobocka-Szczapa, Dobor pracownikéw — decyzja strategiczna
firmy, ,,ZN Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 68, s. 107-109.

Model kapitatu ludzkiego to koncepcja, ktora opiera si¢ na zatozeniu, ze cztowiek jest
w stanie uczyc¢ sie, doskonali¢, zmienia¢ w toku catego swojego zycia. Model ten zaktada takze,
ze czlowiek jest w stanie zwigza¢ si¢ emocjonalnie z organizacjg, w ktorej pracuje, a to moze
oznacza¢, ze firmy ktore stosuja ten model i zatrudniaja mlodych pracownikow, bez
doswiadczenia zawodowego, mogg ukierunkowac ich i rozwija¢ uwzgledniajac takze potrzeby
organizacji. W strategii kapitatlu ludzkiego nalezy pamigtaé, ze zaktada ona inwestycje
w rozw0j personelu — tym samym uznajac kapital ludzki jako niezwykle cenny zaséb
organizacji.

Natomiast model sita jest korzystny wtedy, gdy organizacja prezentuje agresywnag
strategie, ktorej celem sg niskie koszty wytwarzania. Kazdy model ma swoje wady i zalety,
zatem trudno jednoznacznie przesadzi¢ o wyzszosci jednego nad drugim. Kluczowe znaczenie
maja tu uwarunkowania, w jakich dziala organizacja, jej cele krotko- i dlugoterminowe,

wyzwania, przed jakimi staje, jej mozliwos$ci i ograniczenia.

SM. Juchnowicz, Rozwdj zarzgdzania zasobami ludzkimi — w kierunku kapitatu Iludzkiego, .8,
http://www.pte.pl/pliki/2/1/konferencja_ENE_referat M_Juchnowicz (dostep: 02.09.2019).
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We wspoltczesnych realiach tworzenie nowych strategii personalnych z uwzglednieniem
panujacych trendéw, oczekiwan i mozliwosci rynku pracy, a takze pracownikow stanowi duze
wyzwanie. Pojawienie si¢ nowych generacji na rynku pracy wiaze si¢ z nowymi oczekiwaniami
I nowym wymiarem strategii, ktora czesto musi silnie taczy¢é oczekiwania pracownikow
Z mozliwosciami 1 oczekiwaniami organizacji. Innowacyjno$¢ i otwarto$¢ organizacji na zmiany,
ktore wynikaja z nowo powstatych potrzeb zmieniajacego si¢ §wiata, czesto §wiadcza o rozwoju
organizacji, 0 jej sukcesie lub porazce. Wazne aspekty nowych strategii personalnych silnie
powigzane sg z pozyskaniem, rozwojem i utrzymaniem pracownika w ramach organizacji. Nowe
realia rynku pracy moga kreowa¢ nowe strategie przedsigbiorstw.

Dzisiejsze realia sktaniaja do poszukiwania i rozwijania takich elementow strategii
personalnych, ktore pozwolg osiagnaé satysfakcjonujace wyniki biznesowe i1 jednoczesnie
umozliwig rozw¢j danej organizacji. Pracownik, ktdry najczesciej jest podstawa funkcjonowania
przedsigbiorstwa bez wzgledu na jego profil czy charakter musi by¢ uwzgledniany takze
w kontekscie kariery jaka ma szans¢ realizowa¢ w ramach okreslonych struktur organizacyjnych.
Zarzadzanie karierg pracownika przez organizacje stalo si¢ zatem wyzwaniem nie mniej waznym
niz pozyskanie personelu. Nalezy rozwazac¢ jak prawidtowe ksztaltowanie i1 zarzadzanie kariera
pracownika przez organizacje wplywa na jego stosunek do przedsigbiorstwa, uzyskiwane wyniki,
realizowane zadania, a dalej motywacjg, lojalnos¢ i szeroko rozumiang aktywno$¢ zawodowa.

Nie ma watpliwosci co do tego, ze wplyw cyfryzacji na ksztalt procesow rekrutacii,
selekcji, szkolenia, oceny jest bardzo duzy. Modyfikacjom ulega takze specyfika komunikacji,

przede wszystkim w kontekscie miedzypokoleniowym.®*

Nalezy spodziewac sig, ze strategie

personalne beda uwzglednia¢ zmiany wywotane wplywem cyfryzacji na zycie przedsigbiorstw.
O podejsciu do zarzadzania karierg przez organizacj¢ przy uwzglednieniu réznych jej

ujeé pisze A. Mis*® wyrozniajac kilka perspektyw, ktére przedstawione zostaty w tabeli 1.12.

Tabela 1.12 Zarzadzanie kariera w organizacji

Zarzadzanie kariera W ujeciu organizacji
Perspektywa tradycyjna Model przejsciowy Rozwiazania przyszlo$ci
o Ksztattowanie kariery o Kluczowe znaczenie dziatan e Zmiany otoczenia biznesowego
pracowniczej jako personalnych z uwzglednieniem organizacji powodujg zmiany
podejmowanie dziatan konkretnego pracownika takze w stosunku do oczekiwan
szkoleniowych oraz (znaczenie indywidualnosci jakie stajg przed wspotczesnym
przemieszczenia pracownicze pracownika) pracownikiem: szybka
(zmiana stanowisk pracy) e Rozpoznanie, analiza adaptacja, elastyczno$¢, szeroko
o Kariera zawodowa rozumiana i uwzglednienie petnych rozumiana zmiana
jako zmiany stanowiskowe mozliwosci jednostki, ale takze

% A. Wzigtek-Stasko, Era cyfryzacji — implikacje do zarzqdzania kapitatem ludzkim, ,,Przedsiebiorczoéé

i Zarzadzanie” 2019, t. XX, z. 6, s. 239-251.

% A. Mi$, Zarzqdzane karierq w organizacji- od zatrudnienia do kontraktu, ,, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 748, s. 35-45.
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z uwzglednieniem zmiany
profilu i potencjatu pracy

e Znaczenie dziatan organizacji,
ktére podejmowane sg celem
dopasowania potencjatu
pracownika do wymagan
danego stanowiska pracy
(oddziatywanie na ksztatt
potencjatu, dobor wlasciwych
zadan)

jej ograniczen i stabosci
w kontekscie dopasowania
dostepnych drég rozwoju
zawodowego w ramach
organizacji

e Rownowazna odpowiedzialno$é
za ksztattowanie kariery
zawodowej na linii pracownik-
organizacja z uwzglednieniem
interes6w obu stron

Znaczenie koncepcji kontraktu
psychologicznego (D.T. Hall) —
kluczowe pojecie to
wzajemno$¢, koncentracja na
realizacji wspolnych celow

i intereséw dla kazdego

z podmiotow (pracownik-
organizacja)

Identyfikacja pracownika

z organizacja (atrakcyjnos¢ to

uwzglednienie m.in.
indywidualnej wizji rozwoju
pracownika)

e Znaczenie relacji personalnych
jako podstawa funkcjonowania
W organizacji i rozwoju

Opracowanie na podstawie: A. MiS, Zarzqdzane karierg w organizacji- od zatrudnienia do kontraktu, ,,Zeszyty

Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 748, s. 35-45.

W zarzadzaniu kariera wazng rolg odgrywaja przemieszczenia pracownicze rozumiane
najprosciej jako awanse. Maja one kluczowe znaczenie nie tylko w procesie zatrzymania
pracownika w danej organizacji, ale przede wszystkim, gdy mysli si¢ o szeroko rozumianym
rozwoju i realizacji kariery zawodowej danego cztowicka. Warto je rozwaza¢ majac na uwadze
takze znaczenie satysfakcji z pracy, motywacji do jej wykonywania i1 postrzegania wartosci
pracy.

W odniesieniu do awansoéw i kariery pracowniczej nalezy przychyli¢ sie¢ do pogladu
przedstawionego przez J. Moczydtowska®, ze planowanie kariery nalezy rozpoczyna¢ zawsze
na szczeblu jednostki. Ani organizacja ani przetozony nie spetnia tak waznej roli w planowaniu
kariery jak sam pracownik, gdyz tylko on ma wiedz¢ na temat wlasnych oczekiwan wzgledem
zycia i pracy. Awanse 1 planowanie przemieszczen sg nieodlaczng czescig rozwoju bez wzgledu
na rodzaj realizowanej kariery. Trudno w ogole rozpatrywa¢ rozwoj zawodowy i realizacj¢
kariery bez uwzgledniania kontekstu awansow. Rola organizacji w planowaniu rozwoju
1 awansOw z pewnoscig jest istotna, natomiast motywacji do dziatania i odpowiedzialnos$ci za
wlasne ksztaltowanie kariery takze w kontek$cie zmian stanowisk nalezy gtownie upatrywac
w osobie jednostki.

O znaczeniu awanséw z punktu widzenia organizacji pisze A. Piotrowska - Puchata®’
wskazujagc na awans jako istotny instrument motywowania pracownika. Autorka awans

rozwaza w kontekscie zaspokajania potrzeb uznania i samooceny. Awans niewatpliwie wptywa

% J. M. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi..., op. cit., $.158.
9 A. Piotrowska- Puchata, Wplyw czynnikéw niematerialnych na motywacje pracownikéow w czasie wychodzenia
z kryzysu gospodarczego — ujecie teoretyczne, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2017, nr 51, 5.410.
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na sposob odbierania wlasnej osoby 1 postrzegania wtasnej wartosci, sprzyja takze realizacji
wynikow. Ma znaczenie dla podniesienia poziomu zycia, co wigze si¢ np. z podniesieniem
wynagrodzenia, zmiang stanowiska pracy na wyzsze, zmiang statusu spotecznego.

Na istotno$¢ prowadzenia segmentacji pracownikow, ktorej celem jest identyfikacja
i wyodrebnienie tych, ktorzy sg najwazniejsi z punktu widzenia danej organizacji — ich wiedzy,
umiejetnosci, cech osobistych zwraca uwage E. Rudawska®. Proces ten uwzglednia
podejmowanie dziatan okreslanych jako marketingowe o charakterze wewnetrznym. Zwraca
uwage na dwa aspekty — z jednej strony nalezy mowi¢ o szkoleniu, samodzielnosci,
projektowaniu pracy i podziale kompetencji i obowigzkéw, z drugiej o wytyczaniu $ciezek
awansu zawodowego. Wazne jest realne podejscie do awansu, zwtaszcza gdy awans powigzany
jest z objeciem funkcji kierowniczej. Polityka awansow zawodowych zdaniem autorki musi
obejmowacé interes obu stron - organizacji i pracownika. Nie ma watpliwosci co do tego, ze
odpowiednio przyjete podejscie do procesu awansu wptywa na motywacje danej osoby w ujeciu
dhlugoterminowym. Z uwzglednieniem transparentnego i sprawiedliwego procesu awansowania
mozna oczekiwac pozytywnego wplywu na samego awansowanego i jego otoczenie, natomiast
niesprawiedliwe (nieuzasadnione) awanse staja si¢ przyczyng niszczenia morale,
zaangazowania, frustracji i innych negatywnych emocji pracownikéw®. Proces planowania
1 realizowania przemieszczen pracowniczych w organizacji stanowi o jej postrzeganiu
I stosunku, jaki przejawia nie tylko pracownik, ktorego awans bezposrednio dotyczy, ale takze
innych pracownikow i wspotpracownikoéw, ktorzy przez pryzmat przyznawania awanséw
oceniajg warto$¢ organizacji jako pracodawcy. Mozna zatem zatozy¢, Ze przyjeta w organizacji
polityka awanséw wptywa na ksztatltowanie si¢ postaw pracownikéw wzgledem niej.

Kolejny wazny aspekt to obszar inwestycji organizacji w rozwoj pracownika. Jak podaje

h'%, rozwoj pracownikéw nalezy rozumieé jako zespot dziatan, ktéry uwzglednia

E. Jedryc
rozwo6j wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci, ksztaltowanie motywacji, kondycji fizycznej oraz
psychicznej pracownikdéw. Rozwoj tych obszarow to wzrost indywidualnego kapitatu i wartosci
pracownika w organizacji. Badaczka przyjmuje, ze o dynamice i kierunku rozwoju decyduja

plany firmy, ale takze potrzeby i aspiracje pracownikéw. Zwraca tez uwage, ze organizacje

% E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacji pracownik-organizacja, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzgdzania” 2015, nr 39, t.2, 5.399-400.

% M. Syper-Jedrzejak, Dysfunkcje w zakresie awansu kadry kierowniczej todzkich przedsiebiorstw na wybranych
przyktadach, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2013, nr 288, s.154.

10 E. Jedrych, Inwestowanie w pracownikow -wyzwania dla menedzerow, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Lodzkiej” 2013, z. 51, nr 1146, s. 89.
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starajg si¢ Swiadomie kierowac¢ rozwojem 1 ksztattuja go z uwzglednieniem przyjetych przez

siebie celow, co ostatecznie ujmuje jako szeroko rozumiane inwestycje w pracownika.

thl

E. Jedrych*** wskazuje takze, w ktorym kierunku podazaja trendy obejmujace szeroko

rozumiane zarzadzanie rozwojem pracownikow:

taczenie rozwoju pracownikow z celami biznesowymi firmy;

utrzymanie wewnetrznej spojnosci w zakresie projektow szkoleniowych i rozwojowych
realizowanych w organizacji (staranny dobor pracownikéw objetych szkoleniami,
rezygnacja z masowego szkolenia pracownikow — skupienie na selektywnym
inwestowaniu w najwazniejsze dla organizacji obszary);

zmiana oczekiwan uczestnikow szkolen — utrzymanie rownowagi pomigdzy
oczekiwaniami pracownika a pracodawcy;

wdrazanie talentow (mobility strategies) — przesunigcia pracownicze, zastgpuje
planowanie sukcesji w organizacji;

indywidualizacja rozwoju pracownika (skupienie na jednostce, odejscie od masowego
planowania rozwoju dla wszystkich pracownikow organizacji);

rozw0j z uwzglednieniem specjalizacji (znaczenie $ciezki eksperckiego rozwoju);
formalizacja nieformalnego nauczania (nauka od siebie nawzajem, koniecznos¢ ciaglej
nauki 1 rozwoju nie tylko podczas zorganizowanych, dedykowanych szkolen);
zapewnienie wdrozenia by zmiana byta trwata (10% wydatkéw na szkolenia daje
rzeczywiste efekty, badania pokazuja, ze tylko 34% umiejetnosci rozwijanych podczas
szkolen jest uzywanych po 12 mc, nalezy zwrdci¢ uwage na przygotowanie
1 odpowiednie wdrozenie uczestnikOw w programy rozwojowe realizowane w ramach
organizacji).

O powyzszych trendach nalezy mys$le¢ w kontekscie kierunku rozwoju wspotczesnych

organizacji takze pod katem planowania skutecznych strategii. W tym miejscu nalezy zwroci¢

uwage na istotny aspekt zwigzany z planowaniem i wdrazaniem strategii w obszarze rozwoju

1 zarzadzania talentami. Nie budzi watpliwo$ci fakt, ze obecnie wiele uwagi poswigca si¢

projektowaniu i wdrazaniu wlasnie strategii rozwoju talentow. To tematyka wazna i aktualna

biorac pod uwage tempo zmian z jakimi mierzg si¢ przedsi¢biorstwa — takze w obszarze szeroko

rozumianego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zarzadzanie talentami to temat, ktory mozna

rozpatrywac bardzo Szeroko. Jest on niewatpliwie powigzany z trendami przedstawionymi

przez E. Jedrych. Zdaniem autorki niniejszej dysertacji przyczyn tego nalezy szukaé przede

101 |bidem, s. 91-92.
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wszystkim w nowym spojrzeniu na warto$¢ cztowieka jako pracownika — to juz nie tylko zasob,
ale tez nieprzeci¢tna jednostka zdolna do realizacji zadan ponadprzecietnych,
wysokojakosciowych, niestandardowych. To nie zawsze oznacza tworzenie nowych rozwigzan
czy unikalnych produktow — chodzi bardziej o elastycznos¢ i kreatywnos¢ myslenia
w podejsciu do pracy, jej wyzwan i oczekiwan. Taki poglad wydaje si¢ spdjny z tym co
wskazuja W. J. Karna oraz A. Knap-Stefaniuk!®? — sygnalizujac, ze termin talent powigzany
jest $cisle wlasnie z wybitnym potencjatem cztowieka.

Talent jak podaje K. Grzesik'®® nie stanowi wlasnosci organizacji — jest zawsze
wlasno$cig pracownika. Pojecia potencjatu i talentu trudno ujaé w ramy sztywnej definicji
I zdaniem autorki niniejszej pracy nalezy patrze¢ na nie przez pryzmat réznych mozliwosci,
umiejetnosci, postaw, jakimi dysponuje cztowiek, ale na pewno trudno scharakteryzowac je
i przyja¢ jako jeden staty zestaw kompetencji. Tym bardziej jak zauwaza K. Olejniczak-
Szuster’®, ze kazda organizacja we wiasnym zakresie okresla kogo nalezy okresli¢ mianem
talentu.

Jak podaje J. Tabor- Btazewicz!® nowoczesny model przedsiebiorstwa powinien
uwzglednia¢ ,,otwartag gospodarke talentéw”. Autorka definiuje to jako otwarty dostep do
kompetencji i rozluZnienie nieaktualnych z punktu widzenia dzisiejszego przedsigbiorstwa
schematéw zatrudnienia. W takim ujeciu do talentdow mozna zalicza¢: ,talenty wypozyczone”
oraz ,talenty niezalezne”, a dalej ,,talenty open source” - rozumiane jako nalezace do tancucha
warto$ci i ustug. Istotne jest, aby przyjeta w przedsigbiorstwie strategia rozwoju talentow
uwzgledniata wytyczne wynikajace ze strategii gtownej firmy, jak i z wyodregbnionej z niej
strategii personalnej 1 strategii zarzadzania talentami. Istotne znaczenie ma przyjete zatozenie,
ktore mozna uja¢ w nastepujacy sposob:

e Wwszyscy pracownicy to talenty - strategia personalna jest tozsama ze strategia
zarzadzania talentami lub talentem okreslamy okreslony procent pracownikow

prezentujacych ponadprzecigtne wyniki;

102W. J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Zarzgdzanie talentami jako narzedzie rozwijania potencjatu wspétczesnych
organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, s.85.

103 K. Grzesik, Zarzgdzanie talentami kierowniczymi sposobem kreowania przywddcéw organizacji, 2009,
,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, (w:) Zarzqdzanie w obliczu wspétczesnych wyzwarni — nauka dla praktyki
gospodarczej i samorzqdowej, J. Lichtarski (red.), £.odz, s.143.

104 K. Olejniczak-Szuster, Zarzqdzanie talentami podstawq doskonalenia dziatan wspotczesnego przedsiebiorstwa,
,,Quality Production Improvement” 2018, nr1(8), s. 112.

105 ). Tabor- Btazewicz, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie kreatywnym, 2018,” Organizacja Kreatywna:
Teoria i Praktyka”, P. Wachowiak, S. Gregorczyk (red.), Warszawa, s.135.
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e potencjat pracy — wtedy strategia zarzadzania talentami skupia uwage na dziataniach
dla wybranej grupy osob prezentujacych ponadprzecietne umiejetnoscil®.
Sposob, w jaki realizowana jest strategia rozwoju talentow jest determinowany réznymi
czynnikami. Organizacja natomiast musi mie¢ §wiadomo$¢ i wiedz¢ na temat tego, czym jest
owa strategia, z czego si¢ sktada, jakie elementy ja tworza.

J. Kopeé!® przedstawia najwazniejsze skladniki strategii rozwoju talentow

w organizacji (por. tabela 1.13).

Tabela 1.13 Skladniki strategii rozwoju talentow w organizacji

Analiza obecnych i przysztych zmian otoczenia gospodarczego i wewnatrz organizacji
Opracowanie zatozen budzetowych zwigzanych z planowaniem rozwoju talentow
Opracowanie celow do realizacji w obszarze rozwoju talentow
Okreslenie priorytetéw dotyczacych rozwoju talentéw z uwzglednieniem celdow strategicznych i operacyjnych
danej organizacji
Okreslenie zasad jakie bedg obowigzywac w trakcie realizacji procesu rozwoju talentow
Okreslenie podmiotow wspierajgcych proces rozwoju talentow
Okreslenie priorytetow w kontek$cie wykorzystywanych metod rozwoju talentow
Okreslenie miernikow 1 standardow rozwoju talentdow do osiagnigecia z uwzglednieniem Kkonkretnej
perspektywy czasowej
Opracowanie na podstawie: J. Kope¢, Ksztaftowanie strategii rozwoju talentéw w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe

Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, nr 3, t.60, s. 69-70.

Organizacje, jak wskazuje K. Himstedt!®®, myslac o rozwoju talentéw powinny
umozliwi¢ pracownikom ,,wejrzenie w siebie 1 odkrycie swojego ja”. Autorka ma tu na mysli
wlasne zdolnos$ci, majac na uwadze takze to, ze niekiedy wlasne przemyslenia moga
wskazywac, ze zainteresowania pracownikdw nie sg powigzane z ich obecng praca, a co za tym
idzie realizacja celow organizacji nie bedzie mozliwa. Jak podkresla w tej sytuacji wazny jest
aspekt kreowania takiego wizerunku organizacji by kluczowi pracownicy uznali ja za
atrakcyjne miejsce pracy pod katem ich rozwoju i realizacji indywidualnych karier
zawodowych.

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze rola pracownika w realizacji strategii organizacji jest
kluczowa. By realizowa¢ swoje cele strategiczne musi ona silnie uwzglednia¢ znaczenie ludzi
w jej strukturach — ich potrzeb, oczekiwan, mozliwosci. Odnoszac si¢ do nich, ale takze przy
uwzglednieniu wlasnych celow strategicznych firmy nalezy kreowac strategie umozliwiajace
realizacje celow biznesowych organizacji z uwzglednieniem kontekstu rozwoju, potencjatu

i karier pracowniczych ludzi jg tworzacych.

106 J, Kopeé, Ksztattowanie strategii rozwoju talentéw W organizaciji, ,,ZN Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”
2015, t. 60, nr 3, s. 69.

07 1bidem, s. 69-70.

108 K, Himstedt, Zarzqdzanie talentami jako komponent innowacyjnej kultury organizacji przedsiebiorstw, ,,Studia
i Prace WNEIZ US” 2018, nr 52/3, s. 55.
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1.4. Zarzadzanie karierq z perspektywy pracownika

Zarzadzanie kariera oznacza $wiadome planowanie i organizowanie wlasnego zycia
zawodowego. Planowanie to odbywa si¢ z wzigciem pod uwage zardéwno predyspozycji, takich
jak np. osobowosciowe, psychiczne, zwigzane z wyksztalceniem, doswiadczeniem,
kompetencjami, jak i z uwzglgdnieniem ambicji, dgzen danej osoby oraz celow, jakie stawia
przed soba. Zarzadzanie wigze si¢ zatem ze sprawowaniem kontroli nad dzialaniami, jakie dana
jednostka podejmuje w celu realizacji whlasnej kariery zawodowej. Zarzadzanie karierg
wyklucza przypadkowo$¢, a =zaklada, ze dzialania jednostki wynikaja ze starannie
opracowanego planu rozwoju, maja swoj ciag, sa umiejscowione w czasie, mozna je wzglednie
tatwo oceni¢ i zakwalifikowa¢ jako osiagniecie rezultatu lub nie.

Na przestrzeni catego zycia czlowiek podejmuje wiele rol w wymiarze zawodowym,
jak 1 spotecznym. Jak wskazuje A.E. Clark, ,,dobra praca, jak dobre zycie, sktada si¢ z wielu
wymiaréw, ktore sg warto§ciami indywidualnymi. Wzgledne znaczenie tych wymiarow
niekoniecznie jest takie samo dla wszystkich, a nawet dla tej samej osoby w réznym czasie”%,
Patrzac na wspoltczesne rozumienie zarzadzania karierg nalezy wyj$¢ od twierdzenia, ktore
przytaczaja Phathara-on Wesarat, Mohamad Yazam Sharif, Abdul Halim Abdul Majid'® —
zmieniajacy si¢ charakter kariery i1 niestabilne zatrudnienie powoduja, ze postep kariery
zawodowej lezy przede wszystkim w gestii samej osoby a nie organizacji. J. Cao i D. Thomas
stusznie zauwazaja, ze ,,firmy powinny informowac swoich pracownikow o filozofii rozwoju
kariery organizacji” !,

Zarzadzanie kariera to proces, ktory umozliwia pracownikom znalezienie wlasnego
miejsca na rynku pracy z uwzglednieniem z jednej strony preferencji i zdolno$ci pracownika,
a z drugiej z mozliwo$ciami, ktore rynek pracy oferuje. Stata adaptacja pracownikow do
nowych realiéw rynku, otwarto$¢ na pojawiajace si¢ trendy, ale takze gotowo$¢ zmiany
swojego zawodu czy tez catkowite przeorientowanie swojej kariery to czes¢ z Kilku istotnych
elementow, ktore wyraznie wskazuja na akceptacje nowego podejscia do rozwoju i zarzadzania

karierg!!?,

109 A E. Clark, What makes a good job? Job quality and job satisfaction, Paris School of Economics — CNRS,
France, and IZA, Germany 2015, s. 4.

0P On Wesarat, M.Y. Sharif, A.H. Abdul Majid, A review of organizational and individual career
management: A dual perspective,” International Journal of Human Resource Studies” 2014, nr 1, vol.4, s. 104,
111, Cao, D. Thomas, When Developing a career path, what are the key elements to include? Cornell University
ILR School, 2013.

12 A, Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsréd przedstawicieli pokolenia X i Y — nowe wyzwania,
,Modern Management Review” 2013, vol. 20, no. 4, s. 193.
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Zarzadza¢ karierg to w opinii autorki niniejszej pracy mie¢ $wiadomo$¢ czym ona jest,
to precyzyjne zdefiniowanie tego kim czlowiek jest, kim chce by¢ i w jaki sposéb moze/chce
to osiggna¢. O zarzadzaniu kariera mozemy mowi¢ wtedy, gdy podejmowane dzialania
ukierunkowane na realizacj¢ wiasnej kariery sg w petni $wiadome, a cele jasno wytyczone, co
nie znaczy, ze nie moga ulec modyfikacjom. Bardzo trudno mowi¢ o zarzadzaniu karierg, gdy
podejmowane prace/stanowiska czy wybrany pracodawca sa jedynie wynikiem przypadku,
pewnego zbiegu okolicznos$ci czy po prostu koniecznos$ci, ktorg moze by¢ np. utrzymanie siebie
i/lub rodziny. Zarzadza¢ karierg to nadawac¢ sens wiasnym dziataniom, to pelna swiadomos¢
kim jestem i kim chce by¢ a nie kim musze by¢. Jak stusznie zauwaza A. Cybal- Michalska
otrudno wskaza¢ na proste 1 bezposrednie wspotzaleznosci miedzy zmiennymi
osobowosciowymi, srodowiskowymi a poczuciem satysfakcji czy sukcesu w karierze. Co
wiecej, trudno jest wskaza¢ na istnienie wysokiego wskaznika korelacji pomigdzy
zadowoleniem, satysfakcja z kariery a sukcesem w karierze” 113,

Praca zawodowa — bez wzgledu na jej rodzaj - ma istotne znaczenie w zyciu cztowieka.
Zarbéwno posiadanie pracy jak i jej brak zwykle mocno warunkuja stosunek cztowieka do siebie,
jego samooceng, perspektywy zycia, ale takze sposob w jaki cztowiek jest postrzegany przez
otoczenie blizsze i dalsze. Praca ma wptyw na wiele waznych aspektéw zycia czlowieka.

F. Szlosek!* wskazujac na znaczenie pracy podaje, ze ujmujac te sfere od strony
jednostki wiadomo, ze praca ma wptyw na znaczace zmiany w czlowieku — ksztaltuje jego
rozw¢j zarowno w wymiarze fizycznym, intelektualnym, ale takze sprzyja formowaniu si¢
dojrzatosci psychicznej. Autor wymienia takze znaczenie satysfakcji, poczucia spetnienia oraz
poczucia wlasnej wartosci. To takze glowny S$rodek dajacy szansg¢ relatywnie normalnej
egzystencji czlowieka.

Dla kazdego cztowieka pozycja pracy w hierarchii ogélnego systemu wartosci bedzie
inna. Warunkuja to réozne zmienne, wsrdd ktorych mozemy wymienia¢ osobowosé, ambicje,
poziom aspiracji a takze doswiadczenia zyciowe. Zatem mozna przyjac, ze znaczenie wartosci
pracy w wymiarze indywidualnym zalezy w duzej mierze od subiektywnej oceny i hastawienia
cztowieka. Praca moze by¢ postrzegana jako duza warto$¢, ale moze tez by¢ bardzo nisko na

skali ogélnej hierarchii warto$ci cenionych w zyciu®®,

13 A, Cybal- Michalska, Satysfakcja i sukces w domenie kariery jako rezultat podmiotowych doswiadczen
zawodowych, ,,Studia Pedagogiczne” 2017, t. L, s. 61.
14 F, Szlosek, Interpretacyjne osobliwosci pracy ludzkiej, ,Labor et Educatio” 2014, nr 2, s. 33.

115 B, Placzkiewicz, Psychologiczne aspekty funkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy, ,,Szkota- Zawéd-Praca”
2016, nr 12/2016, s.67.
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O mozliwych postawach wobec pracy pisze takze O. Lodyga''® wskazujac na:

e postawe pozytywna: praca jako istotna warto$¢, ksztaltuje rozwdj osobowosci,
talentoéw, mozliwos¢ realizacji wlasnych ambicji, zrédto kreatywnosci;

e postawg negatywna: praca jako zrodto dochodu wylgcznie w wymiarze materialnym,
przymus, utrata czasu, sit, energii.

Rozpatrujac prace jako warto§¢ w zyciu czitowieka nie sposéb nie zgodzi¢ si¢
z pogladem U. Bejmy, ktora wskazuje, ze ,postrzeganie pracy jako naturalnej drogi do
zdobywania $rodkéw do zycia, a takze nawigzywania kontaktow z ludzmi (pozwalajacych
zaspokajac potrzeby spoleczne) lub pozyskiwania prestizowego statusu, czyni z niej tak zwang
wartos$¢ instrumentalng. Jesli jednak przyznaje jej si¢ status zjawiska, ktore daje cztowiekowi
szanse podnoszenia wlasnej warto$ci, poczucia zadowolenia z tego, co na biezaco czyni,
poszerzania horyzontéw, gdy jest lubiana i1 ceniona przez pracownika i stanowi samoistne
zrodto jego zadowolenia i satysfakcji, wowczas traktuje si¢ ja jako warto$¢ sama w sobie
i okre$la mianem wartosci autotelicznej”!’.

Praca, jak uznaje N.G. Pikuta, stanowi wazny komponent zycia ludzkiego. To wtasnie
praca daje mozliwo$¢ doskonalenia czlowieka w wymiarze osobowos$ciowym, pozwala na
rozw0j w szeroko rozumianym wymiarze spotecznym. Praca pozwala zaspokaja¢ potrzeby
podstawowe oraz potrzeby wyzsze, a wspolczesnie przynaleznos¢ do okreslonej grupy
zawodowej definiuje status i pozycje danej jednostki 8.

Bazujac na przedstawionych pogladach mozna wysnu¢ wniosek, ze na znaczenie roli
pracy w zyciu czlowieka nalezy patrze¢ z wielu perspektyw i w kontekscie réznych ujgé. Na
pewno nie mozna jednak sprowadzac jej waznosci tylko do sfery wylacznie ekonomiczne;,
z ktorg najczesciej si¢ kojarzy.

Kariera zawodowa rozpatrywana jest z uwzglednieniem wielu zréznicowanych
aspektow, a to co wazne podkreslenia - kazda pracujaca osoba realizuje jakis$ typ kariery nawet
nie posiadajgc swiadomosci, ze jest ona realizowana. W uje¢ciu pozytywnym utozsamiana jest
ze zmiang stanowiska pracy, pozycja zawodowa, prestizem W wymiarze stanowiskowym czy
finansowym, osiggnieciami zawodowymi, wynagrodzeniem, ale kariera moze by¢ takze
postrzegana negatywnie — zwlaszcza wtedy, gdy cztowiek podporzadkowuje jej cale swoje

zycie 1 w oparciu o nig wyznacza wlasne wartosci. Kariera obejmuje ogot unikalnych

116 O. Lodyga, Praca jako dziedzina dziatan cztowieka, ,,Prace Naukowe. Pedagogika.” 1999-2001, s. 162.

17 U. Bejma, Praca jako warto$¢ w zyciu cztowieka. Wybrane aspekty, ,,Periodyk Naukowy Akademii Polonijnej”
2015, nr 4, s. 58.

18 N.G. Pikula, Czynniki réznicujgce przebieg kariery zawodowej kobiet i mezczyzn — z perspektywy o0sob
starszych, ,,Terazniejszo$¢-Cztowiek-Edukacja” 2017, nr 2, .20, s. 95-96.
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doswiadczen, jakie dana osoba zbiera w ciggu calego zycia zawodowego, a ktore przektadaja
si¢ na jakos¢ jej funkcjonowania w obszarze zawodowym, podejmowane aktywnosci, zmiany
w wymiarze zawodowym, co dokonuje si¢ na przestrzeni calego zycia, a takze wptywa na
ogolna satysfakcje z wykonywanej profesji lub jej brak 1%°.

7 zarzadzaniem wlasng karierg zawodowa i planowaniem $ciezki kariery nierozerwalnie
taczy si¢ planowanie §ciezki edukacyjnej. Wspotczesnie ludzie podejmujg decyzje warunkujace
$ciezke edukacyjng, a nastepnie zawodowa wczesniej niz poprzednie pokolenia. Juz na
poziomie szkoty $redniej mozna wyr6zni¢ sprofilowane Kklasy, ktorych celem jest nadanie
kierunku rozwoju danej jednostki. Nie ma wtedy jeszcze mowy o wyborze konkretnego zawodu
czy pracy, ale mozna méwic o pewnym ukierunkowaniu, ktore moze wptynac na dalsze wybory
dotyczace przyszlej kariery. Kariera zawodowa — jak pisze M. Wolan-Nowakowska jest
wspotczesnie podstawowa domeng zycia 1 wptywa na funkcjonowanie danej osoby w innych
obszarach jej zycia. Autorka wskazuje takze, ze ,,zmiany zachodzace na rynku pracy decyduja
o transformacji przebiegu karier zawodowych. Wyksztatcenie i kwalifikacje zawodowe sa
dzisiaj warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym dla znalezienia i utrzymania
zatrudnienia” '?°, Znaczenie moga mie¢ takze panujace trendy, ktore wptywaja na to, Co warto
wybiera¢, cho¢ nie zawsze bedzie to zgodne z preferencjami danej osoby. J.R. Abel, R. Deitz
i Y. Su wskazuja, ze ,,edukacja w szkotach wyzszych to wazna inwestycja, ktora pomaga
ludziom budowac¢ umiejetnosci 1 przygotowywac si¢ do miejsc pracy wymagajacych wysokich
kwalifikacji”*?!, Rola szkoty w ksztattowaniu kariery zawodowej jest na pewno istotna, cho¢
bywa niedoceniana na poziomie podstawowym czy nawet liceum. Mozna jednak przypuszczac,
ze juz na tym etapie ksztattujg si¢ umiejetnosci 1 preferencje, ktore moga by¢ wyznacznikiem
przy podejmowaniu dalszych decyzji zwigzanych z nauka i praca.

Takze w opinii W. Kotodziejczyk i M. Polska XXI wiek przed mtodymi ludzmi stawia
nowe wyzwania w dwoch wymiarach: obywatelskim i zawodowym. Autorzy dostrzegaja, ze
standaryzacja i uniformizacja ustepuje miejsca personalizacji i kastomizacji”'??, a kultura
masowa wiaze sie silnie z pojawiajaca si¢ potrzeba indywidualizacji. Zrodet efektywnej nauki

upatruja w predyspozycjach danej osoby i jej preferencjach, a takze w uwzglgdnianiu zmian,

119 por. np. B. Jakimiuk, Model realizacji kariery: perspektywa..., op. cit., s. 84- 87.

120 M. Wolan- Nowakowska, Mfodziez wobec wyzwan zwigzanych z przeobrazeniami wzorcow kariery zawodowej
(w): Poradnictwo zawodowe w szkole — ku mozliwosciom przeciw ograniczeniom, M. Wolan- Nowakowska (red.),
Wyd. Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2016, s. 22-25.

121 JR. Abel, R. Deitz, Y. Su, Are recent college graduates finding good jobs? Federal Reserve Bank of New
York, ,,Current Issues in Economics and Finance” 2014, vol 20, no. 1, s. 1.

12W. Kotodziejczyk, M. Polak, Jak bedzie zmienia¢ sie edukacja? Wyzwania dla polskiej szkoly i ucznia, Instytut
Obywatelski, Warszawa 2011, s. 66.
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ktore wystepujg w obszarze kulturowym i spotecznym. Za ludzi sukcesu autorzy uznajg osoby
biorgce odpowiedzialno$¢ za whasng edukacje i te, ktore potrafig narzuci¢ sobie wewngtrzng
dyscypling samoksztatcenia. W podobnym tonie wypowiada sic R. Tomaszewska-Lipiec!??,
ktora takze zwraca uwage, ze rozw0j pracownika nie moze by¢ postrzegany tylko przez pryzmat
podmiotu zewnetrznego, czyli pracodawcy, jako gldwnego organizatora rozwoju. Autorka
sygnalizuje, ze pracownik nie powinien by¢ takze do niego dobrowolnie zach¢cany czy nawet
obligatoryjnie zmuszany. Przeciwnie, nalezy dostrzec, ze nastal moment, w ktorym podmiotem
podejmujagcym decyzje w obszarze rozwoju jest sam czlowiek, co wymaga od niego
odpowiedzialno$ci za kreowanie wtasnej kariery zawodowej i zarzadzanie nia.

O planowaniu kariery zawodowej mozemy mowi¢ przy uwzglednieniu kilku aspektow.
Jak wyjaénia E. Krause'®*, plan rozwoju kariery zawodowej obejmuje ,,sprecyzowane cele
i dazenia zyciowe oraz realne oczekiwania zawodowe, uksztaltowang hierarchi¢ wartosci
cenionych w przyszlej pracy zawodowej, wiar¢ w siebie 1 przyszle osiaggnigcia zawodowe,
aspiracje edukacyjne i zawodowe, plan podjecia zatrudnienia oraz alternatywny plan dzialania
w sytuacji braku mozliwos$ci znalezienia pracy W wyuczonym zawodzie”. Planowanie Kariery
zawodowej jest procesem, ktory ksztattuje si¢ juz na poziomie wyboru szkoly $redniej. Mozna
moéwic o planowaniu i kreowaniu wlasnej kariery, pamigtajac, ze kariere mozna kreowac¢ bardzo
precyzyjnie z uwzglednieniem wilasnych ambicji, mozliwosci 1 predyspozycji do okreslonego
zawodu oraz realidw rynku pracy, ale mozna tez mowi¢ 0 przypadkowym kreowaniu kariery, gdy
na przyktad dana osoba czesto zmienia prace (np. kilkakrotnie w ciagu roku), a kolejne z prac
istotnie roznig si¢ profilem zawodowym czy zakresem prac/ obowigzkéw/ wymagan na danym
stanowisku. Zmiana pracy moze oznacza¢ W tej sytuacji czesto zmian¢ profesji, czego nie
rozwaza si¢ W kKontekscie starannie zaplanowanego i przeprowadzonego przebranzowienia si¢
danej osoby. Rozwazania te dotycza jednostek, ktore pracuja u wielu réoznych pracodawcow
i wykonuja ro6zne prace, gdy sa niespojne w swoich dziataniach i decyzjach zawodowych, ktore
mimo uptywu czasu nie budujg pozycji eksperta/ fachowca/ specjalisty w danej dziedzinie.
Buduja zatem luzna, niepowigzang ze sobg w zaden sposob $ciezke drogi zawodowej, ktora
nie ma swojego poczatku ani konca (nie okresla stanowiska, od ktorego pracownik zaczyna swoja

125

kariere, ani stanowiska, ktore finalnie chce zajmowac). A. Gawronski~*° stusznie zauwaza, ze

,t0zw0] kariery zawodowej jest niczym innym jak tylko ustawicznym dochodzeniem do

123 R, Tomaszewska-Lipiec, Kariera — zdeprecjonowana wartos¢ nowego pokolenia? ,Problemy Profesjologii”
2016, nr1,s. 52.

124 E. Krause, Planowanie rozwoju kariery zawodowej przez studentéw. Miedzy wyobrazeniami a strategiami,
Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2012, s. 24.

125 A. Gawronski, Kariera zawodowa w kontekscie edukacji na tle wspélczesnych uwarunkowarn cywilizacyjnych,
,Problemy Profesjologii” 2014, nr 2, s. 97.
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ugruntowanej 1 wyzej ocenianej spotecznie formy sukcesu, jaka moze by¢ mistrzostwo
w zawodzie. W dazeniu tym zawiera si¢ kontekst kwalifikacyjno-kompetencyjny, wyznaczajacy
stan umiejetnosciowy pracownika, ktory W poczuciu samorealizacji dazy do doskonalego
funkcjonowania”.

Czgs$¢ ludzi widzi sens planowania wlasnej kariery zawodowej i podejmuje ku temu
stosowne, starannie zaplanowane kroki, z drugiej — ludzie, ktorych kariera jest przypadkowa,
a czesto przez to niestabilna. O waznym zjawisku pisze S. Debek!?® — w Polsce mozna obecnie
zaobserwowa¢ wznoszgca si¢ skale zjawiska okreslanego jako prekariat. Oznacza to zatrudnienie,
ktore obejmuje prace dorywcze, tymczasowe, a dodatkowo nie jest pewne — w dowolnym
momencie zatrudnieni mogg pozosta¢ bez zatrudnienia, zatem warunki pracy nie sg stabilne
i przewidywalne. Autorka zaznacza takze, ze pracodawca nie uwzglednia rozwoju pracownika —
nie bierze pod uwagg jego potencjatu, mozliwosci doskonalenia.

Na temat zmiennosci w kreowaniu wiasnej kariery zawodowej wypowiada si¢ takze
A. Piekarska'?’, twierdzac, ze zmienno$¢ i realizacja dodatkowych prac czesto uwarunkowane
sa potrzebg zwigkszenia dochodu, ale takze bywaja zrédlem wiedzy o innych sposobach
organizacji pracy czy odmiennych relacjach zawodowych niz te znane dotychczas, moga tez
umozliwia¢ nabycie nowych kompetencji. Autorka zwraca tez uwage, zZe warto przyjrzec si¢ na
ile zbieranie nowych doswiadczen jest przemyslane i zaplanowane, a na ile jest przypadkowe. To
istotne, aby mozliwie wczesnie okreslac, jaki obszar zawodowy jest interesujacy | wptynie na
dalszy kierunek nauki i doskonalenia umiejetnosci (wigze si¢ z zainteresowaniami,
mozliwo$ciami psychospotecznymi, osobowoscig i wszelkimi predyspozycjami, ktore
warunkuja mozliwos$¢ podjgcia danej pracy i obranie wybranej $ciezki kariery itp.).

Swiadome ksztaltowanie kariery zawodowej stanowi duze wyzwanie dla wszystkich,
a szczegolnie dla mlodego pokolenia, ktore albo na rynek pracy dopiero wkracza, albo
funkcjonuje na nim stosunkowo krotko. Mnogo$¢ mozliwos$ci pracy z jednej strony i mnogos$¢
oczekiwan kandydatow z drugiej powoduje niekiedy niepewnos¢, w jakim kierunku pracownik
powinien podgzac, by uzna¢ za wtasciwe podejmowane decyzje zawodowe. To takze, dlatego
brak umiej¢tnoséci planowania, zwlaszcza wsrod mtodego pokolenia, moze mie¢ negatywne
konsekwencje w przysztosci nie tylko dla nich samych, ale i dla pracodawcoéw. Nie bedzie
przesada stwierdzenie, ze takze pracodawcy poprzez swoja postawe i komunikat wysytany do

szerokiego grona potencjalnych kandydatow przekazuja informacjg, kKim jest poszukiwany

126 S, Debek, Sytuacja ludzi miodych na rynku pracy w Polsce — Perspektywy i bariery rozwoju, (w:) Rynek pracy
w Polsce — szanse i zagrozenia, Exante, K. Pujer (red.), Exante, Wroctaw 2016, s. 18.

121 A, Piekarska, Miedzy strategiq a przypadkiem- postrzeganie kariery przez mlodych pracownikéw, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2017, nr 61, s. 51-52.
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wspolczesnie pracownik, jakie jego kompetencje, umiejetnosci, cechy sg kluczowe, by
funkcjonowac na rynku pracy, méc na nim konkurowac i rozwija¢ wtasny potencjal. Mlodzi
ludzie juz na etapie wyboru studiow powinni rozwazy¢, jakie mozliwosci zatrudnienia da im
wybrany kierunek.

Kazdy cztowiek czynny zawodowo realizuje $ciezke kariery, czesto nie majac nawet
swiadomosci, ze tak si¢ dzieje. Podejmowane dziatania zawodowe i1 rozwdj w obszarze
zawodowym, w ktorym dziata dana jednostka, stanowig o rozwoju Kkariery. Poczucie, czy
realizowana praca jest sukcesem, czy porazka, zalezy w duzej mierze od danej jednostki, a nie
od tego, jak ocenia to otoczenie. To, co dla jednych jest blyskotliwg kariera zawodows, dla
innych moze nig nie by¢ i odwrotnie — to, co wydaje si¢ nie by¢ realizacjg kariery dla jednych,
dla innych moze by¢ $ciezka zupelnie wystarczajaca, spetniajacg oczekiwania i potrzeby danej
0soby w tym obszarze i zosta¢ okreslone mianem Kariery.

Na proces planowania kariery mozna tez patrze¢ przez pryzmat obszarOw
przedstawionych w tabeli 1.14.

Tabela 1.14 Poszczegélne obszary planowania kariery

Wizja Rozumiana jest jako konkretny pomyst, plan, ktéry dana osoba chce osiagnac.
Wizja jest baza, na ktorej opieraja si¢ kolejne dzialania podejmowane przez
jednostke. Powinna uwzgledniac¢ to, czym dany pracownik chce si¢ zajmowac i jak
chce sie rozwija¢ zawodowo. Posiadanie wizji jest niezbedne, by wiedzie¢, do
Czego sie¢ zmierza.

Samoswiadomos¢ Obejmuje wiedze na temat wlasnych predyspozycji zarowno w sensie zawodowym,
jak i osobowosciowym, umiejetnosei, zdolnoSci, wiedzy, ale takze oczekiwan, jakie
dana osoba ma w stosunku do podejmowanych dziatan zawodowych. Wiedza
0 sobie jest kluczowa, by prawidlowo okresli¢, jaki rodzaj pracy najbardziej
odpowiada danej osobie i w czym moze si¢ ona rozwijac, by osiagaé nie tylko dobre
wyniki, ale i satysfakcje z wykonywanej pracy.

Wiedza o rynku pracy | Uwzglednia znajomo$¢ obszaru, w ktorym dana osoba chce pracowac, rozumienie
srodowiska pracy oraz §wiadomo$¢ tego, jak moga lub beda ksztaltowac sig Sciezki
awansu zawodowego w wybranym obszarze. Znajomo$¢ rynku pracy to takze
wiedza o tym, jakie zawody sg szczegélnie pozadane i poszukiwane na rynku, na
ktorym dana jednostka chce dziata¢. Taka wiedza pozwala na okre$lenie, na ile
dany pracownik chce i jest w stanie podja¢ prace zwigzane z potrzebami rynku

pracy.

Strategia Okres$lenie sposobu i droég dotarcia do wyznaczonego celu, a wigc pozyskania,
utrzymania i w dalszej kolejno$ci rozwoju na danym stanowisku pracy. Strategia
okresla, w jaki sposob dana jednostka bedzie dziata¢, jakie narzedzia wykorzysta
i jakie zasady wcieli w zycie celem osiggni¢cia wytyczonych zamierzen
zawodowych.

Harmonogram Umiejscowienie w czasie i okreslenie nie tylko tego, co, ale przede wszystkim,
kiedy dana jednostka chce to osiagna¢. Wyznaczanie konkretnych, ale realnych
termindw znacznie przyspiesza realizacje dziatan.

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Planowanie kariery zawodowej to nie tylko odpowiednie studia, wyksztatcenie i twarda
wiedza. To takze zbieranie i generowanie istotnych informacji o sobie samym, odkrywanie,

jakie obszary sg interesujace i w jakich najlepiej dana osoba si¢ czuje i chciataby sie rozwijac
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zawodowo. A. Piekarska?®

zauwaza, Ze W ponowoczesnym spoleczenstwie i na rynku pracy,
ktoéry ulega cigglym zmianom, pojawiaja si¢ nowe mozliwosci. Kariery realizowane przez ludzi
nie moga i tez nie sg definiowane z uwzglgdnieniem tradycyjnych wyznacznikow. Ludzie,
niezaleznie od plci, stajg wobec wyzwan zwigzanych z projektowaniem i realizacjg strategii
zyciowych oraz zawodowych w oparciu 0 nowe Kryteria.

Jesli juz na wczesnym etapie osoba, ktéra jest w stanie odpowiedzieé, jak postrzega
siebie w kategoriach zawodu, ma szans¢ stosunkowo wczesnie rozpoczaé¢ dzialania
umozliwiajgce sprawne kierowanie karierg i wyznaczanie jej kolejnych stopni. Istotne jest, aby
ksztattowa¢ wtasny wizerunek, wartosci, aspiracje, a takze styl zycia i zainteresowania. Zatem
wszystko to, co niejako stanowi kapitat kariery czlowieka i ma znaczenie przy jego rozwoju
niezaleznie od tego, jaki Kierunek czy rodzaj pracy wybierze. Mtodzi ludzie powinni takze
dazy¢ do tego, by na etapie planowania witasnego rozwoju zawodowego ksztattowac
wyobrazenie pracy, ktorg chcg w przysztosci wykonywaé (jaki zawod ich interesuje, jakie
stanowisko chca osiggnac, na jakich warunkach chcg pracowac, gdzie cheg pracowac, z jakimi
ludzmi chcg / nie chcg pracowac). Proba odpowiedzi na tego rodzaju pytania daje szanse
stworzenia obrazu miejsca pracy, w jakim mtody cztowiek chciatby rozwijaé si¢ zawodowo.
To tym bardziej wazne, ze dzi§ — jak akcentuje wielu badaczy odpowiedzialno$¢ za
ksztaltowanie kariery spoczywa przede wszystkim na pracowniku a nie organizacji, w ktorej
on pracuje!?®.

D. Nawrat™ stwierdza, Ze nasila sie trend polegajacy na przesuwaniu
odpowiedzialnos$ci za karierg na jednostke, ktorej ona dotyczy. Autorka wyraznie wskazuje, ze
to jednostka (pracownik) jest odpowiedzialna za swoja przyszta sytuacje zawodowa. Badania
realizowane w polskich przedsigbiorstwach takze potwierdzajg odpowiedzialno$¢ jednostki za
wiasne ksztalcenie, doskonalenie i rozwoj. Wedtug D. Nawrat wskazuja takze na to tendencje,
wsérod ktorych wymienia: umowy okreslane mianem ,,$mieciowych”, preferowanie przez
pracodawcow podejmowania przez pracownika pracy w formie samozatrudnienia, outsourcing

ushlug, leasing pracowniczy (rozmywa odpowiedzialno$¢ za rozwdj pracownika).

128 A, Piekarska, Wspétczesne przeobrazenia wzoréw karier kobiet i mezczyzn, ,,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Sociologica” 2009, nr 34, s. 50.

129 por.np. A. Smolbik-Jeczmien, Akumulacja kapitatu kariery jako istotny czynnik warunkujqcy osiggniecie
sukcesu w ksztaftowaniu wlasnej kariery zawodowej, 2016, ,,Zarzgdzanie i Finanse- Journal of Management and
Finance” 2016, vol.14, nr 2, s. 338-339.

130 D, Nawrat, Przygotowanie do planowania kariery zawodowej — w oparciu o zatozenia i realizacje projektu
Leonardo da Vinci Naviguide, ,,Forum Pedagogiczne UKSW” 2013, nr 1, s. 202.
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Jak zauwaza A. Smolbik-Jeczmien®!, model tradycyjny kariery zawodowej typowy dla
wieku XX, ktory ujmowany byt jako sekwencja stanowisk i zawodow realizowanych przez
pracownika w okresie catej aktywnosci zawodowej, zwykle w jednej lub dwoch organizacjach,
wspotczesnie nalezy juz do przesztosci i1 przestaje mie¢ racje bytu. Wydaje si¢ takze, ze tg
$wiadomo$¢ majg juz miodzi pracownicy. Wiedza, ze zarzadzanie wiasng karierg wymaga
czasu i1 konsekwencji, ale jednoczesnie szukaja pracodawcow, ktérzy umozliwig im rozwoj
we wlasnych organizacjach, taczac cele organizacji i pracownika. Jak podaje E. Stroinska
,wielu wspotczesnych analitykow wskazuje, iz nowoczesny pracownik, aby sprostaé
wymaganiom otoczenia, powinien zwraca¢ uwage na okreslone determinanty, ktére beda
zwigkszaty jego powodzenie na rynku pracy, miedzy innymi na:

e inwestycje w tzw. kapitat ludzki;

e tzw. gospodarke umiejetnosci (economy of scope) — opierajacg si¢ na kumulowaniu
wiedzy i doswiadczenia pochodzacego z réznych miejsc;

e nauczenie si¢ strategii uczenia si¢ przez cale zycie;

e nauczenie si¢ planowania wlasnego rozwoju zycia zawodowego — planowania kariery
zawodowej;

e istote tendencji do oszczednego zatrudniania pracownikéw (na wzor produkcji bez

Zapasow);

e wzrost znaczenia kompetencji osobowosciowych, tzw. soft skills”*2,

Nalezy zaznaczyC, ze skutki zlego, nieprzemyslanego wyboru drogi zawodowej
odczuwalne sg w perspektywie dlugoterminowej. Mozna w$rod nich rozpatrywac: niska jakosé
wykonywanej pracy, niech¢¢ do rozwoju w wykonywanym obszarze zawodowym, brak
podejmowania dziatan doszkalajacych, brak satysfakcji i spelnienia zawodowego oraz inne.

Planujac kariere, nalezy zatem uwzgledni¢ zarowno czynniki zewnetrzne (rynek pracy,
mozliwosci rozwoju w wybranym obszarze, zapotrzebowanie na dany rodzaj pracy itp.),
jak i czynniki wewngtrzne, a wigc wlasne zainteresowania, osobowos$¢, temperament,

133

uzdolnienia, umiejetnosci, charakter. Jak wskazuje B. Klasinska™”, zainteresowania cztowieka

sa najlepszym wskaznikiem prognostycznym $ciezki zyciowej danej jednostki, poniewaz

181 A. Smolbik-Jeczmien, Wspdiczesne przeobrazenia w podejsciu do kariery zawodowej jako konsekwencja zmian
zaistniatych w globalnej gospodarce, ,,Management Forum” 2015, vol. 3, no. 3, Publishing House of Wroctaw
University of Economics, s. 57.

132§, Stroinska, Modele karier we wspoiczesnych organizacjach, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14,
z.9,s.40.

183 B, Klasinska, Ksztaftowanie zainteresowan uczniow wyzwaniem wspoélczesnej i przysziej edukacji, ,,ZN
Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2011, t. 18, nr 1/201, s. 142.
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stanowig site napedows, ktora bedzie znajdowata ujscie albo w pracy, albo w realizowanym
hobby.

Na podstawie analizy zainteresowan mozna okresli¢, w czym dana osoba moze si¢
najbardziej spelia¢ zawodowo i cho¢ nie jest to regulg, czesto tak wiasnie si¢ dzieje.
Przyktadowo osoby o zainteresowaniach typowo spotecznych moga dazy¢ i ceni¢ kontakt
z ludzmi. Bedzie je cechowac duza wrazliwos$¢ na drugiego cztowieka, empatia, zrozumienie
i tolerancja, a takze che¢ do wspodtdziatania z innymi. Mozna oczekiwac, ze takie osoby beda
wybieraty zawody, ktore umozliwig im cho¢by czesciowo realizacj¢ tych zainteresowan. Osoby
o zainteresowaniach artystycznych moga z kolei poszukiwaé¢ zawodow, ktore pozwola
na wykorzystanie kreatywnos$ci i dadza pewna swobode dziatania i wyrazania siebie. Bedzie
je cechowac wigksze niz u innych poczucie estetyki i wrazliwo$¢ na to, co kojarzy si¢ z szeroko
rozumiang sztukg. Takie osoby moga chciec si¢ rozwija¢ w obszarze, ktory nie bedzie narzucat
jasno okreslonych form dziatania. Bgda to np. tzw. freelancerzy pracujacy w roznych
zawodach: dziennikarze, pisarze, muzycy, ale nawet programisci.

Wspotcezesnie czgs¢ mtodych pracownikow wcigz nie stawia sobie pytan o cel i kierunek
rozwoju, a decyzja dotyczaca charakteru przysziej pracy i miejsca pracy odktadana jest przez
nich do czasu zapoznania si¢ z mozliwosciami rynku pracy. Powoduje to, ze pracownicy
ci szybko znajduja prace, ale jedynie przejsciows, majacg na celu zaspokojenie tymczasowej
potrzeby pracy i uzyskania wynagrodzenia. Takie rozwigzanie jest korzystne na samym
poczatku kariery, podczas studiow, kiedy mtody pracownik dopiero wykonuje rozeznanie
w tym, czym chciatby zajmowac¢ si¢ docelowo, jesli jednak taka sytuacja trwa dtuzej (do ok.
dwoch lat po studiach), pojawia si¢ pytanie, czy $ciezka kariery i cel zawodowy zostaty w ogoéle
obrane przez dang osobe. Wielu mtodych pracownikow decyduje si¢ na kontynuowanie pracy,
ktora miata by¢ tymczasows, takze dlugo po ukonczeniu studiow wilasnie ze wzgledu
na wygodg (brak konieczno$ci szukania nowego pracodawcy), znajomos$¢ pracodawcy i regul
panujacych w danej organizacji. Inna sytuacja wystepuje, gdy Sciezka kariery u danego
pracodawcy jest $cisle okre§lona i umozliwia zdobywanie kolejnych szczebli zawodowych
w ramach organizacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wszystko zalezy w tym przypadku
od oczekiwan, ambicji i umiejetnosci danej osoby, a nie tylko od rynku pracy i mozliwosci,
jakie oferuje dany pracodawca, poniewaz mozna wyr6zni¢ zarowno osoby, ktore swiadomie
1 ambitnie podchodza do planowania 1 rozwoju kariery 1 z takim nastawieniem rozpoczynaja
pracg, jak i takie, dla ktorych tego rodzaju dziatania nie sg istotnym celem.

Dotychczas przeprowadzone rozwazania pozwalaja sadzi¢, ze planowanie kariery to

dostosowanie z jednej strony mozliwosci i umiejetnosci pracownika do potrzeb kadrowych,
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a z drugiej dostosowanie zadan do ambicji, jakie pracownik przejawia. Istotne sg tez
perspektywy rozwoju, tzn. czgs¢ pracownikow zgadza si¢, by zaczynaé prace od zadan mniej
ambitnych, a bardziej wprowadzajacych w funkcjonowanie organizacji po to, by za jaki$ czas
mie¢ szans¢ na rozwdj W Wybranym przez siebie obszarze. Mtodzi pracownicy to pracownicy
czesto entuzjastycznie nastawieni do pracy, chetni do nauki nowych rzeczy i do rozwoju, ale
muszg mie¢ gwarancje, ze praca, ktoéra beda wykonywac, spelni ich oczekiwania i ambicje.
Proces zarzadzania karierami powinien zatem obejmowac szereg dzialan podejmowanych nie
tylko przez pracownika, ale i pracodawce, ktore bedg zmierza¢ do potgczenia celéw obu stron.
Tworzenie $ciezek karier to z jednej strony ustalenie konkretnego planu na przysziosé,
a z drugiej okreslenie metod realizacji celow oraz kontrola przebiegu tej realizacji. Kluczowe
znaczenie ma w tym zakresie wspoétpraca na linii pracownik—menadzer. Tworzenie $ciezek
karier w organizacjach bez wzgledu na ich wielko$¢ daje szanse osiggnigcia zmiany stanowiska
pracy i przejscia na wyzszy szczebel w hierarchii. Sciezki karier zaréwno przez pracodawcow,
jak i przez samych pracownikow sg postrzegane jako pewny sposob na rozwdj i awans
zawodowy. Dobrze skonstruowana i przemys$lana $ciezka kariery, zbiezna z oczekiwaniami
i mozliwo$ciami zardwno organizacji, jak i pracownika, daje gwarancje obsadzania istotnych
stanowisk zgodnie z wymogami i potrzebami biznesu. Dla wielu mtodych pracownikoéw
pierwsza kwestig przy zmianie, ale i szukaniu pierwszej pracy jest informacja, jak organizacja
postrzega dang osobe w kontek$cie jej rozwoju w ramach danego przedsigbiorstwa.
Czy pracownik ma szans¢ si¢ rozwijac i osiggac kolejne stanowiska, czy Sciezka rozwoju jest
sztywna i nie ma mozliwosci osiggania kolejnych szczebli w hierarchii? To istotne, poniewaz
jak pokazuje rzeczywistos$¢, pokolenie Y bardziej niz wczesniejsze pokolenia dazy do rozwoju
I zmiany, a praca na jednym stanowisku przez kilka czy kilkanascie lat bywa nieatrakcyjna
i jest postrzegana jako zablokowanie rozwoju i potencjatu danego pracownika. Jak podaja
N. Lam, L. Dyke i L. Duxbury!3, wéréd najlepszych praktyk organizacji, ktore dbaja o rozwoj
pracownikow, znajduja si¢: inwestowanie w rozwoj kariery zgodny z celami osobistymi danego
cztowieka 1 celami organizacji, posiadanie kultury wartosci, wsparcie 1 nagrody za nauke,
wspolna odpowiedzialnos$¢ za rozwoj kariery — pracownika i organizacji. Kluczowe sa rowniez
informacje, narzg¢dzia i zasoby, ktorych potrzebuja do rozwoju kariery i dobra komunikacja.
Podsumowujac t¢ czg$¢ rozprawy autorka pracy chce podkresli¢, ze czynnikéw
istotnych w planowaniu kariery jest bardzo duzo. Nalezy je rozpozna¢, przeanalizowac,

anastgpnie odnies¢ do wlasnej osoby — swoich oczekiwan, ambicji, mozliwosci, predyspozycji,

134 N. Lam, L. Dyke, L. Duxbury, Career development in best-practice organizations: critical success factors,
,,Optimum. The Journal of Public Sector Management” 1999, vol. 29, no. 4, s. 22-30.
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zainteresowan. Takie dzialanie umozliwia najczesciej $wiadome podje¢cie decyzji na temat
tego, w jakim obszarze dana osoba chce i bedzie mogta si¢ rozwijaé. Planowanie i §wiadomos$é
konsekwencji wynikajacych z powzigtych decyzji zwigzanych ze $ciezka kariery wplywa na
jakos$¢ pracy oraz satysfakcje, jakg odczuwa pracownik. To wiasnie dlatego tak istotne jest, aby
wykonywana praca czy zawod byty dopasowane do profilu danej osoby, jej umiejetnosci,
zdolnosci, kompetencji, charakteru, wartosci, jakie wyznaje i zgodne z oczekiwaniami, jakie

ma w stosunku do pracy.
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2. Zarzadzanie kariera zawodowa w sektorze ustug IT

2.1. Rynek ustug IT w Polsce — charakterystyka sektora

Rozdziat ten zawiera charakterystyke sektora ustug IT — jednego z najbardziej istotnych
i preznie rozwijajacych sie sektorow zarowno w Polsce, jak i za granicg. Poniewaz sektor ustug
IT obejmuje rézne segmenty i mozna analizowaé¢ go bardzo szeroko. W niniejszej pracy
skoncentrowano si¢ przede wszystkim na obszarze obejmujacym ustugi zwigzane
z tworzeniem, wdrazaniem, rozwijaniem oprogramowania i pracownikach realizujgcych prace
w tym obszarze. W pracy dokonano analizy sektora ustug IT z uwzglednieniem
zapotrzebowania na ten szczego6lny rodzaj ustug.

Obszar IT jest szczegdlnie wazny z perspektywy zarzadzania innowacyjnego z uwagi
na jego znaczenie dla rozwoju i konkurencyjnos$ci obecnie funkcjonujacych organizacji.
Rozwoj technologii IT w istotnym stopniu przyczynit si¢ do postgpu w obszarze komunikacji
z klientami, gromadzenia i przetwarzania danych o nich i wywart wplyw na wymiar, w jakim
funkcjonuja dzis relacje z klientami. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wobec ciggltego dynamicznego
rozwoju narzedzi IT, coraz wigekszych potrzeb 1 oczekiwan klientow oraz réznych ograniczen
przedsigbiorstw (finansowych, czasowych, personalnych) w zakresie rozwijania wewnetrznych
departamentow IT 1 §wiadczonych w ich ramach ustug — sourcing IT staje si¢ bardzo korzystng
mozliwoscia zaspokajania oczekiwan organizacji, a co si¢ z tym wigze — oczekiwan klientow®.

Na rynek IT nalezy patrze¢ przez pryzmat trzech obszarow, wsrdd ktorych znajduja sie:

sprzet komputerowy, oprogramowanie, ustugi informatyczne (por. rysunek 2.1).

135 M. Sobinska, Innowacyjne modele biznesu dla IT- wyzwania i perspektywy rozwoju, ,,Informatyka
Ekonomiczna” 2014, nr 1(31), s. 133.
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Rysunek 2.1 Rynek IT w Polsce - gléwne obszary

Rynek IT w Polsce

sprzet
komputerowy

oprogramowanie

ustugi
informatyczne

Sektor technologii informatycznych sktada sie
z trzech segmentow:

Zrédto: Opracowanie na podstawie: J. Siderska, System analysis of the IT market in Poland, ,,ZN Politechniki

Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 82, s. 203.

Jak wskazuje G. Micek ,,sektor IT moze by¢ jednak rozumiany wasko jako dziatalnos¢
wylaczenie informatyczna lub szerzej po wlaczeniu do analizy telekomunikacji (sektor ICT)%¢
Definiujac pojecie ushug, mozna przyjac za R. Bernatem, ze ,,jest to czynno$¢ wykonywana
przez jeden podmiot na rzecz drugiego podmiotu o charakterze rozporzadzajacym,
z przeniesieniem wartosci niematerialnej lub posiadajgca tres¢ prawng. Tres$¢ prawna to czynnik
warunkujacy ,,ustuge” czynnosciami w rozumieniu fizycznym”*¥’. Zdaniem A. Radomskiej-
Zalas'®® celem ustug jest dostarczenie oczekiwanej wartoéci i wynikéw zaktadanych przez
odbiorce. Autorka wyjasnia, ze ustugi informatyczne charakteryzuje to, ze s3 one $wiadczone
klientom zewngtrznym oraz wewngtrznym. Mnogo$¢ definicji powoduje, ze pojecie ustugi jest

nieostre, natomiast nalezy zaznaczy¢, ze wcigz ulega ono pewnym modyfikacjom i mozna na

136 G, Micek, Problematyka funkcjonowania firm informatycznych w ujeciu przestrzennym, ,,Prace Komisji
Geografii Przemystu”, 2006, nr 8, s.140.

137 R. Bernat, OQutsourcing ustug informatycznych — aspekty podatkowe, ,,Finanse i Prawo Finansowe” 2015, t. 2,
nr3,s. 20.

138 A, Radomska-Zalas, Standardy zarzqdzania ustugami informatycznymi, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego.
Studia Informatica” 2015, nr 38, s. 119.
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139 nadal trwaja prace, ktorych celem

nie patrze¢ z roznych perspektyw. Jak zaznacza W. Urban
jest zglebienie i zrozumienie natury ustug, w tym zrozumienie roli klienta przy ich §wiadczeniu.
Autor wskazuje na interakcyjng natur¢ ustug oraz dynamizm, ktéry jest widoczny przy
wspotpracy na linii ustugodawca — klient.

W obszarze ustug, kluczowe sg zasoby i zdolnosci, ktorymi musi dysponowaé
ustugodawca. Najczesciej jako kluczowe wymienia: infrastrukture, aplikacje, dane/informacje,
kapitat finansowy, kapital ludzki (pracownicy), natomiast wsrdd zdolno$ci jako istotne
wskazuje: zarzadzanie, organizacje, procesy, wiedze i pracownikow. To wlasnie te aktywa
wedlug autora umozliwiajg wytworzenie i dostarczenie ustugi IT klientowi. Zwraca on takze
uwage na aspekt wartosci ustugi — jej uzytecznos¢ i gwarancje. Uzytecznos$¢ cechuje ustuge
zrealizowang zgodnie z przeznaczeniem, natomiast gwarancja okre§la przydatnos¢ do
uzytkowania. W mysl takich zatozen mozna stwierdzi¢, ze ustuga ma wartos¢ tylko wtedy, gdy
spetnia swoje zatozenia, a wigc przynosi wymierna, policzalng, mierzalng warto$¢ organizacji
i/lub swoim odbiorcom®#°.

Jak zaznacza A. Szczukocka®¥, ustugi w dzisiejszym $wiecie odgrywaja znaczaca role
zarbwno w procesie produkcji, jak i konsumpcji. Rozwoj sektora ustug w duzej mierze
odzwierciedla poziom rozwoju gospodarczego danego kraju. Sektor ustug znajduje sie¢
w trakcie bardzo glebokich przeobrazen wewnetrznych, warto zwroci¢ uwage, ze zmienia si¢
struktura oferowanych ustug, a duzego znaczenia nabierajg ustugi IT oraz ustugi oparte na
wiedzy. Duze nadzieje wigzane sg z rozwojem ustug biznesowych, ktore sa zdecydowanie sita
napgdowa gospodarki.

Na sektor ustug IT nalezy patrze¢ wspotczesnie przez pryzmat jego mozliwosci, ale
i probleméw z jakimi sie boryka. C.M. Olszak i P. Lorek!*? zauwazaja, ze rynek IT w Polsce to
znaczace miejsce na europejskim rynku IT. Autorzy =zaznaczaja, ze polski rynek
oprogramowania i ustug IT jest drugim (po uwzglednieniu Rosji) rynkiem Europy Srodkowo-
Wschodniej. Podaja oni takze, ze wzrost polskiego rynku w ostatnich latach oscylowat na
poziomie 7,2% rocznie. Nalezy zaznaczy¢, ze czynniki wzrostu rynku IT w Polsce to przede

wszystkim: naptyw inwestycji zagranicznych, pomoc publiczna oraz nowe Kkierunki

139°W. Urban, Jako$é z punktu widzenia systemu swiadczenia ustugi, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug” 2012, nr 722, s. 66.

140 Ww. Barcikowski, Zarzqdzanie ustugami informatycznymi — wprowadzenie, ,,Biuletyn Wojskowej Akademii
Technicznej” 2016, vol. 65, nr 1, s. 135.

141 A, Szczukocka, Wplyw ustug biznesowych..., op. cit., s. 153.

142 C.M. Olszak, P. Lorek, Analiza kompetencji na rynku pracy IT z wykorzystaniem eksploracji graféw, ,,Studia
Ekonomiczne. ZN Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 336, s. 69.
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umozliwiajgce rozwoju sektora. W Polsce lokujg si¢ takze znaczgce koncerny, wérod ktorych
wymieni¢ mozna: Microsoft, HP, Google, Oracle, IBM, SAP.

Sektor nowoczesnych ustug dla biznesu to najszybciej rozwijajaca si¢ cze$¢ sektora
ustug w Polsce, z zatrudnieniem na poziomie ponad 150 000 pracownikéw, sposrdd ktorych
33% to pracownicy zatrudnieni w ustugach IT'*3. Jak podaja M. Jakubowski
i A. Masiukiewicz}** na rynku brakuje 50000 specjalistow, a rok 2020 przynosi
zapotrzebowanie na 100 000 dodatkowych osob. To duze wyzwanie zarowno w konteks$cie
rozwoju jak i utrzymania zatrudnienia w obszarze IT.

Analizowane raporty wskazuja, ze polska branza IT sklada si¢ przede wszystkim
z programistow (56,7%), administratoréw lub devopséw (13%) oraz QA/testerow (10%).
Najmniejsza grupa to specjalisci UX/UI (1,5%)'*°. Duze zapotrzebowanie na pracownikow
z sektora ustug IT to szansa na setki nowych miejsc pracy i zatrudnienie w sektorze niezwykle
dynamicznym dajacym perspektywy rozwoju w wielu obszarach i kierunkach. Wszystko to
powoduje, ze praca w IT pozostaje dzi§ kwestia wartg rozwazenia przy planowaniu
I ksztattowaniu karier zawodowych zwlaszcza przez ludzi przejawiajacych predyspozycje
w tym zakresie. Wnioski ptynace z przedstawionych powyzej danych wyraznie wskazuja, ze
praca w sektorze ustug IT bedzie dostgpna a zapotrzebowanie na pracownikdw tego obszaru
utrzyma sig.

Nalezy zaznaczy¢, ze obecnie szeroko rozumiany sektor ushug znajduje si¢ w trakcie
silnych przeobrazen wewnetrznych. Zmianom ulega struktura oferowanych ustug, duzego
znaczenia nabraty takze ustugi IT oraz ushugi oparte na wiedzy'*®. Przyczyn tych przeobrazen
nalezy upatrywac, miedzy innymi w zmieniajacych si¢ potrzebach 1 oczekiwaniach odbiorcow
ustug, ale takze w zmianie samych ustug — nowe mozliwosci technologiczne to nowe
oczekiwania i potrzeby odbiorcow. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nowe technologie czy nowe
potrzeby konsumentow to takze nowe szanse i perspektywy dla pracownikow, zwlaszcza tych,
dla ktérych rozwo6j w nowych, by¢ moze jeszcze dzi§ niedostgpnych obszarach jest duza
warto$cig czy tez ,,walutg przysztosci”. Tworzenie nowych produktéw, ushug, dostarczanie
nowej jakosci, kreowanie nowych rozwigzan i realizacja potrzeb — nawet tych niezbyt

doktadnie dzi$ zdefiniowanych to wtasnie szansa dla tych pracownikéw, ktdrzy mysla o swoim

143 ABSL 2015, za: P. Leszczynski, Wartosci w ustugach informatycznych — metody i kryteria oceny, ,,Handel
Wewnetrzny” 2016, nr 1, s. 277.

144 M. Jakubowski, A. Masiukiewicz, Rynek pracy w ustugach IT — przeglgd, ,,ZN Uczelni Vistula” 2018, vol. 59,
nr2,s.43.

145 zob.np. Badanie spotecznosci IT 2020, https://bulldogjob.pl/it-report/2020#work, dostep: 12.04.2020.

146 A, Szczukocka, Wphw ustug biznesowych na rozwdj gospodarki, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr
736, s. 153.
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rozwoju w kontek$cie nadchodzacych zmian 1 mozliwosci wynikajacych z szybkich
przeobrazen, ktére sa nieodzowng czgscia tego rynku.

Zgodnie z raportem Gtownego Urzgdu Statystycznego, w Polsce istnieje obecnie 2045
przedsigbiorstw spetniajacych kryterium dziatalnosci w zakresie branzy informatyczne;j.
Wigkszos$¢ podmiotéw z branzy IT prowadzi dziatalno$¢ ustugowa, co moze wynikad
ze specyfiki przypisow Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), gdzie masowa produkcja
oprogramowania i wszelkie czynno$ci z nim zwigzane s3 uznawane w formie ushugi.
Przedsigbiorstwa informatyczne w Polsce odgrywaja szczegdlng rol¢ w realizowaniu
innowacyjnych przedsiewzig¢ IT. Wedlug danych GUS-u, w 2015 roku przedsigbiorstwa
informatyczne z sektora ITC, do ktorego zalicza si¢ branza IT oraz High-Tech, wprowadzaty
innowacje niemal trzykrotnie czgséciej niz przedsigbiorstwa innowacyjne z sektora produkcji

i ushug ogdtem!#’

. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze oprocz przedsigbiorstw IT o mate;j,
Sredniej czy duzej wielko$ci mamy dzi§ do czynienia takze z duza iloscig jednoosobowych
dziatalnosci, w ramach ktorych specjalisci z tego obszaru swiadczg swoje ustugi.
Wspotczesnie dziaty IT wielu organizacji sg uzaleznione coraz cze$ciej od ustug
oferowanych przez zewnetrznych dostawcow, W tym od: sprzetu, oprogramowania,
telekomunikacji, cloud computing. ,,Do konca 2013 r. wartos¢ kontraktow globalnego
sourcingu dotyczacego procesOw biznesowych i ustug IT wynosita okoto 648 miliardow USD,
ana koniec 2014 r. przekroczyta 700 mld USD. Szacuje sig, ze rynek ten bedzie rost o ok. 4,8%
rocznie do konca 2018 r., na co bedzie wplywaé coraz wigksze zainteresowanie
outsourcingiem, pojawienie si¢ nowych ushug i nowych lokalizacji $wiadczenia ustug”4,
Jak pokazujg badania przeprowadzone przez ABSL, liczba firm ustugowych IT (PKD 62 —
dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz
dziatalno$¢ powigzana) w Polsce ro$nie bardzo dynamicznie. ,,Wedtug danych GUS w ciagu
czterech lat (2009-2013) wzrosta z 40,2 tys. do 60,7 tysigca, to jest o ponad potowe. Ponad
60% wzrost liczby odnotowaty Wroctaw, Krakow, Lublin, Rzeszéw. W firmach swiadczacych
ushugi IT pracuje w Polsce ponad 140 tys. oséb. W duzych przedsigbiorstwach (zatrudniajacych
co najmniej 200 os6b) w ustugach IT zatrudnionych jest 55 tys. pracownikéw, w tym okoto

18,7 tys. w firmach nalezacych do krajowego kapitalu. Dwie trzecie pracujacych w duzych

firmach oferujacych ustugi IT jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach zagranicznych.

147 F, Liebert, Zarzgdzanie projektami w przedsiebiorstwach branzy IT — studium literaturowe, ,,ZN Politechniki
Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z.101, s. 272.

148 M. Sobinska, Zarzqdzanie outsourcingiem IT w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce — problemy
i wyzwania, ,,Informatyka Ekonomiczna Business Informatics” 2015, nr 3(37), s. 104.
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Najwigkszym zatrudnieniem w wustugach IT po firmach polskich odznaczajg si¢
przedsiebiorstwa amerykanskie (13,9 tys. pracownikow) i francuskie (10 tys.)24°,

Sektor IT w Polsce sktada si¢ z ponad 2 tys. firm, z ktorych ponad 70 (na rynku
gltéwnym 1 NC tacznie) jest notowanych na GPW. Podsektor ustug byt bardziej rentowny niz
produkcja sprzetu®™. Sprzet IT wspolczesnie stat sie bardzo tatwo dostepny i wzglednie tani.
Mozemy mowi¢ o duzej roznorodnosci i dostgpnosci sprzgtu IT, ktoéry obecnie nie jest juz
towarem trudno dostgpnym, drogim, deficytowym. Sprzet IT to w wielu organizacjach dzi$
podstawowe narzedzie pracy, nawet jesli nie dysponuje si¢ wysoce specjalistycznym
oprogramowaniem. Rynek ustug IT podlega ciaglym zmianom i - jak wyjasniaja G. Chodak
i L. Latus™! -, jednym ze skutecznych sposobow, aby uzyskaé dostep do oprogramowania,
sprzetu czy kompetencji, ktére sg niezbedne do realizacji prac, a jednoczesnie by zmniejszy¢
ryzyko operacyjne, wiele firm wybiera outsourcing technologii IT. Outsourcing IT to jeden
z trendow ostatnich lat. Jest Zrédlem oszczgdno$ci, a takze utatwia prowadzenie biznesu.

Korzysci ptynace z outsourcingu to na pewno mozliwo$¢ pozyskania do realizacji prac
0sob niekiedy trudno dostepnych, o specyficznych, wysoko specjalistycznych kompetencjach,
a co za tym idzie nierzadko drogich w utrzymaniu. O warto$ciach jakie niesie outsourcing
mozna mowi¢ pamietajac, ze wiele zalezy tu od specyfiki realizacji prac — czy organizacja
potrzebuje danego konsultanta tylko do wykonania $ci$le okreslonej, z gory zaplanowane;j
I osadzonej precyzyjnie w czasie pracy, czy tez chce budowaé kompetencje wewnatrz
organizacji. W przypadku outsourcingu klienci maja mozliwo$¢ okreslenia z gory budzetu,
zakresu ustug/prac, ktore majg zosta¢ zrealizowane, moga takze oczekiwaé, ze w przypadku
niedostepnosci jednego konsultanta zostanie dostarczone zastgpstwo, €O W przypadku
projektow IT ma czesto kluczowe znaczenie dla powodzenia projektu. Outsourcing dla wielu
firm oznacza takze, ze nie musza zatrudnia¢ na state bardzo drogich specjalistow (co
w perspektywie dlugofalowej oznacza redukcje kosztow), ale to co jest plusem moze by¢ takze
minusem i nie sposéb tego poming¢ — zwlaszcza w przypadku, gdy organizacja chce
akumulowac¢ wiedze wewnatrz organizacji. Konsultant zewnetrzny, dedykowany do realizacji

konkretnych prac — moze, ale nie musi przejawiac¢ inny stopien lojalnosci wobec organizacji

149 J. Gorecki, G. Micek, Ustugi IT w Polsce — liczba firm, zatrudnienie, lokalizacja (w:) ABSL, Rynek ustug IT
w Polsce, 2015, http://absl.pl/wp-content/uploads/2016/10/raport_it 2015 PLv151210.pdf, s. 4.

W badaniu ABSL wzi¢to udziat 61 firm pochodzacych z 12 krajow. Respondenci badania zatrudniajg w ustugach
IT ponad 38 000 0s6b (z czego blisko 10 500 miejsc pracy wygenerowaly firmy polskie).

150 A, Tomczak, Sektor informatyczny na gieldzie papierow wartosciowych w Warszawie jako dziatalnosé
innowacyjna finansowana emisjq papieréw wartosciowych na rynku publicznym, ,,Journal of Modern Science”
2017, nr 2/33, s. 224.

151 G. Chodak, L. Latus, Outsourcing technologii IT w handlu elektronicznym, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 7/8,
s. 69-73.

62



niz pracownik zatrudniony na state w ramach wewng¢trznych struktur. Mowa tu
0 typowo organizacyjnych aspektach zachowan — lojalnosci, motywacji, przywiazaniu, ktore
moga, ale nie muszg r6znié si¢ od zachowan przejawianych przez pracownikow.

Do istotnych zalet outsourcingu IT z pewnos$cig nalezg: brak wlasnych kosztow
osobowych, dostep do wiedzy, ktora w obszarze IT jest niezwykle kosztochtonna, duza
dyspozycyjnos¢ konsultantow zewnetrznych, elastyczno$¢ w zakresie §wiadczonych ustug.

Rozwoj rynku ustug IT w duzej mierze bedzie wigzal si¢ ze wzrostem znaczenia
outsourcingu IT. Wedtug M. Zrodto-Loda'®? kluczowym celem outsourcingu jest poprawa
dziatania organizacji. Outsourcing pozwala organizacji koncentrowaé si¢ na jej glownej
dziatalnosci, a to z kolei przektada si¢ na zwigkszenie skuteczno$ci prowadzonej przez nig
dzialalnosci, a nastgpnie na zyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

»Outsourcing ma zapewnia¢ przede wszystkim poprawe¢ efektywnosci, jak rowniez
wzrost skuteczno$ci dziatania organizacji”®®. Wspolczesnie wiele jednostek biznesowych
organizacji interesuje si¢ nie tyle samymi zagadnieniami z obszaru IT, co mozliwo$ciami, jakie
dostarcza informatyka. Wazna koncepcjg jest zarzadzanie ustugami IT. Wsparcie, jakie
departamenty IT sg w stanie zapewni¢ biznesowi, jest oceniane nie przez pryzmat sprzetu
teleinformatycznego czy samego oprogramowania, ale przez dostarczane organizacji ustugi IT
— to wlasnie one pozwalajg na osiagniecie zatozonych efektow biznesowych'®*. Jak zauwaza
M. Sobifiska!®, departamenty IT obecnych organizacji sa uzaleznione od zewnetrznych
dostawcow, i to w coraz wigkszym wymiarze — chodzi przede wszystkim o zleceniodawcow,
producentéw sprzetu, oprogramowania, dostawcoéw ustug telco, dostawcow ustug cloud
computing. To wlasnie umiej¢tne wykorzystanie dostgpnych globalnych zasoboéw przesgdza
czgsto o tym, czy przedsigbiorstwo osiggnie sukces rynkowy.

Aktualnie technologie informatyczne sg bardzo zréznicowane i dzielg si¢ na specyficzne
grupy produktow. Przedsigbiorstwa musza borykac si¢ nie tylko z doborem wlasciwego
produktu z gamy IT, ale rowniez z zastosowaniem okreslonego nadzoru nad zastosowang

technologiag. Z pomoca przychodza przedsigbiorstwa konsultingowe specjalizujace si¢

152 M. Zrodlo-Loda, Outsourcing w zarzqdzaniu organizacjg, (W:) Efektywnos¢ zarzqdzania zasobami

organizacyjnym, P. Lenik (red.), ,,Prace Naukowo-Dydaktyczne PWSZ im. Stanistawa Pigonia w Kro$nie” Krosno
2015, z. 68, s. 395.

153 A. Weinert, Outsourcing strategiczny — wspéfczesna opcja rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Studia Oeconomica
Posnaniensia” 2014,t. 2, nr 11, s. 188.

154 A Sobczak, Przeglgd wybranych podejsé do zarzqdzania IT w organizacjach (W:) Komputerowo zintegrowane
zarzqdzanie, R. Knosala (red.), tom 2, 2010, s. 456.

155 M. Sobinska, Rola IT we wspétczesnych modelach biznesu, ,,Informatyka Ekonomiczna Business Informatics”
2016, nr 3(41), s. 94.
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w doradztwie z zakresu IT oraz zajmujace si¢ outsourcingiem ustug informatycznych®*®. Polska
nalezy do najwazniejszych lokalizacji outsourcingowych i offshoringowych w Europie i na
swiecie”®”. Polska, podobnie jak inne kraje Europy Srodkowej i Wschodniej to miejsce
na $wiecie, dokad swojg dziatalno$¢ przenoszg migdzynarodowe korporacje, oceniajgce te
regiony jako atrakcyjne, mimo ze koszty pracy sa tu wyzsze w pordéwnaniu z rynkiem
azjatyckim?®,

W opinii S. Jarka'®®, polski rynek outsourcingu jest jednak nieco inny niz rynek
Swiatowy. Przede wszystkim nalezy odnies¢ si¢ do rynku USA czy Europy Zachodniej, ktory
jest skoncentrowany gtownie na §wiadczeniu ustug wspierajacych procesy kluczowe dla danej
organizacji. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze Polska umiejetnie wykorzystuje naturalne atuty do
rozwoju outsourcingu, wsrod ktérych wymieni¢ mozna potozenie geograficzne, wielkos¢
rynku, glownie zaopatrzeniowego, istotnego w kontekscie relacji B2B. Jako kluczowe trendy
w obszarze IT wymienia si¢ aktualnie: sztuczng inteligencje¢, uczenie maszynowe, technologie
chmurowe, wirtualizacj¢ zasobow IT, Internet rzeczy, technologi¢ block-chain, adaptacyjne
architektury zwigzane z cyberbezpieczefistwem 10,

Analizujac sektor ustug IT nalezy zauwazy¢, ze aktualnie organizacje ponownie stajg
przed falag zmian w obszarze strategii czy takze sposoboéw konkurowania, ktore sa efektem
rozwoju technologii informatycznych. Rozwdj technologii informatycznych powoduje
konieczno$¢ tworzenia nowych wartosci dla organizacji i jej klientow, ale takze ukazuje nowe

problemy i zagadnienia.

2.2. Zapotrzebowanie na pracownikow w sektorze IT

Polski rynek IT wpisuje si¢ w $wiatowy trend zapotrzebowania na specjalistow
z obszaru szeroko rozumianego IT, co pokazujg dane przytoczone w poprzednim podrozdziale.
Sukcesem polskiego rynku pracy jest przede wszystkim poprawa sytuacji na tle krajow

nalezacych do Unii Europejskiej, czyli zmniejszenie dystansu, jaki dzieli Polske od $redniej

16 M. Dyk, Outsourcing ustug informatycznych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2014, nr 335, s. 48.

157 E. Marcinkowska, Rynek outsourcingu ustug biznesowych w Polsce — stan i perspektywy rozwdj, ,,Studia
Ekonomiczne. ZN Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 244, s. 137.

158 N. Stepnicka, Wybrane formy integracji i wspotpracy wspotczesnych przedsiebiorstw na przyktadzie
outsourcingu i offshoringu jako sit splaszczajgcych swiat w swietle teorii Th.L. Friedmana, ,,ZN Uniwersytetu
Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 47, s. 751.

1595, Jarka, Stan i perspektywy rozwoju outsourcingu w Polsce, ,,ZN Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie. Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej” 2011, nr 93, s. 157.

160 A. Rot, M. Sobifiska, Internet rzeczy jako katalizator zmian w outsourcingu ustug IT. ,,Zarzadzanie i Finanse”
2018, vol.16, nr 4/2, s. 199.
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w Unii w zakresie gtéwnych wskaznikéw opisujacych sytuacje rynkowsa. Nalezy zaznaczyc¢, ze
wspotczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci w Polsce pozostaje na nizszym poziomie, niz
wynosi $rednia w Unii Europejskiej, a co istotne, od 2008 roku jego wartos¢ z roku na rok jest
coraz wyzsza'®?,

W 2017 prognozy KE wskazywaty, ze do konca 2018 roku w krajach Unii, a wigc takze
w Polsce, spodziewana byta kontynuacja powolnej tendencji wzrostowej zatrudnienia przy
stopniowym obnizaniu dotychczasowego tempa wzrostu. W Polsce, podobnie jak w catej UE,
w horyzoncie prognozy spodziewany byt dalszy spadek stopy bezrobocia. Prognozy te
wskazywaty, ze w Polsce w 2018 roku stopa bezrobocia miata osiggna¢ historyczne minimum
i ksztaltowaé si¢ na poziomie 4,4%%°2,

Zatrudnienie w sektorze ICT w Polsce szacuje si¢ na 4% zatrudnienia ogdtem.
W poréwnaniu z innymi panstwami warto$¢ ta jest dos¢ niska. W przypadku Niemiec jest to
warto$¢ 5,2%, Danii 9,2%, Finlandii 7,19%. Polsk¢ cechuje znaczacy wzrost udziatu
zatrudnienia sektora ICT w zatrudnieniu ogétem. Srednio ksztaltowat si¢ on na poziomie 0,168
punktu procentowego rocznie. Prognozy wskazujg, iz w nadchodzacych latach udziat sektora
ICT w zatrudnieniu ogotem bedzie wzrastat'®®, Dane prezentowane w Raporcie Pfacowym

2017. Trendy na rynku pracy, opracowanym przez Hays'®*, wyraznie wskazuja, jakich

161 Na podstawie: Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, Rynek pracy w Polsce w 2016 roku,
Departament Rynku Pracy, Warszawa, 20.03.2017, s. 15.

162 Na podstawie raportu: S. Roszkowska, K. Saczuk, M. Skibinska, P. Strzelecki, R. Wyszyfiski, Kwartalny raport
o0 rynku pracy w | kw. 2017 r., nr 02/17, NBP, Wydziat Gospodarstw Domowych i Rynkéw Pracy Departament
Analiz Ekonomicznych, s. 11.

163 Na podstawie raportu: Perspektywy rozwoju polskiej branzy ITC do roku 2025, raport przygotowany przez
Investin na zlecenie Ministerstwa Rozwoju, wyd. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2017, s. 29.

164 Na podstawie raportu: Raport Pfacowy 2017. Trendy na rynku pracy. Raport zostat opracowany na podstawie
danych uzyskanych w ramach procesow rekrutacyjnych przeprowadzonych przez Hays Poland w 2016 r.
Uzupetniono go o wyniki badania na temat rynku pracy, ktore zostato przeprowadzone w pazdzierniku 2016 r. na
grupie niemal 1000 firm i pracownikow. Hays Poland jest firma doradztwa personalnego nalezaca do grupy Hays
plc, najwiekszej na $wiecie firmy zajmujacej sie rekrutacja specjalistyczng, dziatajacej na rynku rekrutacyjnym od
blisko 50 lat.
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kompetencji potrzebuja wspotczesnie organizacje. Wysuwaja si¢ tu przede wszystkim
kompetencje techniczne (38%), menedzerskie (35%), IT/cyfrowe (34%). Dane pozyskane
z raportu przedstawia rysunek 2.2.

Rysunek 2.2 Kompetencje istotne z perspektywy przedsi¢biorstw

Jezykowych
Finansowych/
ksiegowych
Administracyjnych

HR

Marketingowych

Procenty nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz mozliwe bylo zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi.

Zrédto: Na podstawie raportu: Raport Placowy 2017. Trendy na rynku pracy'®®.

Dane dotyczace zapotrzebowania na kompetencje techniczne, IT/cyfrowe wskazuja, ze
specjalisci z takim profilem zawodowym beda najbardziej poszukiwani przez pracodawcow.
Jak wskazuja T. Kulisiewicz i B. Ostrowska'®®, wedtug réznych krajowych oszacowan branza
nowych technologii w Polsce odnotowuje niedobor ponad 40 tysiecy informatykoéw. Tak duze
zapotrzebowanie na pracownikow sektora IT pozwala sadzié, ze praca dla wykwalifikowanych

specjalistow z obszaru IT jest dzi§ dostepna.

165 Raport zostal opracowany na podstawie danych uzyskanych w ramach proceséw rekrutacyjnych
przeprowadzonych przez Hays Poland w 2016 r. Uzupetniono go o wyniki badania na temat rynku pracy, ktére
zostato przeprowadzone w pazdzierniku 2016 r. na grupie niemal 1000 firm i pracownikoéw. Hays Poland jest
firmg doradztwa personalnego nalezaca do grupy Hays plc, najwigkszej na $wiecie firmy zajmujacej si¢ rekrutacja
specjalistyczna, dzialajacej na rynku rekrutacyjnym od blisko 50 lat.

166 T, Kulisiewicz, B. Ostrowska (2017), Co dalej po szkole i po uczelni — informatycy na krajowym rynku pracy.
Cele Rady ds. kompetencji sektora IT, http://www.radasektorowa.pl/, s. 269.
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Zarowno specjaliSci, jak i menedzerowie wskazujg na wysokie mozliwo$ci rozwoju
pracownikow w branzy IT w Polsce. Raport przygotowany przez firm¢ Antal — IT@PL. Rynek
pracy IT w Polsce. 2 edycja®®’ pokazuje, ze najwiecej odpowiedzi rozktada sic w okolicach
czterech punktow na piec:

e 51% respondentdow ocenia polskie perspektywy rozwoju pracownikoéw w branzy IT na

4 punkty (dobre perspektywy) w pieciopunktowej skali;

e 29% odpowiedziata, ze perspektywy sa umiarkowane (3/5);

e 15% uwaza, ze perspektywy sg bardzo dobre (5/5);

e 6% ankietowanych perspektywy sa stabe (2/5);

o 1% specjalistow i menadzerow IT perspektywy sg bardzo stabe.

S. Iskierka, J. Krzeminski i Z. Wezgowiec'®® wskazuja, ze obecny i przyszty rynek pracy
bedzie oczekiwat duzej liczby pracownikoéw ze znajomoscia technologii ICT. Nalezy tu jednak
zaznaczy¢, ze oczekiwany stopien znajomosci technologii jest bardzo szeroki. Rynek pracy
potrzebuje wysokiej klasy specjalistow, ale takze pracownikow, ktérzy jedynie potrafig
sprawnie stosowac technologie ICT w biezacej pracy.

Jak podkre$la J. Nazdrowicz'®, kluczowe dla wlasciwego realizowania procesow
produkcyjnych w branzy IT, a takze dostarczania najwyzszej jakosci dla klienta jest
zapewnienie nie tylko wydajnej infrastruktury informatycznej, ale takze kadry specjalistow —
inzynierOw czy architektow dysponujacych odpowiednimi kompetencjami do realizacji
powierzonych prac. Intensywny rozwdj sektora sprawia, ze rynek juz teraz nie nadaza
z dostarczaniem odpowiednie;j jej ilosci. Polskie uczelnie stanowig niejako kuzni¢ nowej kadry,
ktora rokrocznie zasila rynek pracy nowymi specjalistami, ale takze to nie zaspokaja
w dostatecznym stopniu potrzeb zasobowych. Jak mozna wnioskowa¢ na podstawie
powyzszych twierdzen — §wiadomos$¢ zapotrzebowania i koniecznos$ci ksztatcenia nowych kadr
jest duza. Wydaje sie, ze takze uczelnie wyzsze wychodza naprzeciw oczekiwaniom jakie
stawia rynek pracy — takze w obszarze szeroko rozumianego IT kreujac nowe formy czy

sposoby uczenia.

167 Na podstawie raportu: Antal, IT@PL. Rynek pracy IT w Polsce. 2 edycja, listopad 2015. Badanie
przeprowadzone zostalo metoda CAWI w terminie 24.09-28.10.2015 roku. Wzigto w nim udziat 744 polskich
specjalistow i menadzerow IT. Badanie byto poufne.

168 Q. Iskierka, J. Krzeminski, Z. Wezgowiec, Zapotrzebowanie rynku pracy na informatykéw a praktyka
dydaktyczna, ,,Dydaktyka Informatyki” 2017, nr 12, s. 40.

169 3. Nazdrowicz, Wyzwania branzy IT a kooperacja z uczelniami wyzszymi w kontekscie ksztatcenia zasobow
ludzkich, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula” 2017, nr 1(51), s. 111.
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170

P. Goetzen, A. Marchlewska, G. Sowa"" podaja, ze tradycyjna rola uczelni wyzszej

skupia si¢ na przygotowaniu studentow do pracy zawodowej. Autorzy wskazuja, jakie dziatania

podejmuja uczelnie wyzsze by sprosta¢ stawianym im oczekiwaniom, a ws$rdd nich

wymieniaja, takie jak:

wiedza podstawowa + ksztalcenie w waskich specjalnosciach, co ma umozliwié¢
precyzyjne dopasowanie do potrzeb przysztych pracodawcow;

w odniesieniu do dynamicznego rynku pracy w obszarze Informatyki: studia
podyplomowe (umiej¢tnosci twarde i migkkie np. zarzgdzanie projektami IT) — istnieje
zapotrzebowanie na oba typy kwalifikaciji;

rozwoj osrodkow szkoleniowych — certyfikaty techniczne np. Cisco, Microsoft, Linux,
Wirtualizacja VMWARE;

wspotpraca w ramach programéw unijnych (np. Long Life Learning) — wymiana
doswiadczen + budowa nowych programoéw ksztalcenia, zagraniczne staze i programy;
akademickie inkubatory przedsigbiorczosci — szkoty biznesu dla startupow.

W kontekscie ksztatcenia i rosngcego zapotrzebowania na kadrg IT warto przyjrzec si¢

takze zawodom, ktére w ramach obszaru IT bedg si¢ rozwijac i stawiane sg dzis$ jako przyktad

zawodow przysziosci. To sygnal, w jakim kierunku powinno rozwija¢ si¢ ksztalcenie

pracownikow.

Zdaniem M. Cieciury’™ mozna wyréznié nastepujace przyszlosciowe zawody

informatyczne:

analityk nowych miar - analiza raportow dotyczacych ruchu na stronach
internetowych — uzyskuje informacje dotyczace liczby uzytkownikow i czasu wizyty na
stronie przez uzytkownikéw, kreuje na podstawie analiz najbardziej odpowiednie dla
danego serwisu strategie dalszego rozwoju;

content manager — prezentacja i organizacja zawartosci na stronach internetowych,
wspolpraca ze specjalistami wszystkich dzialéw odpowiedzialnych za budowe
serwisow, wspotpraca przy budowie kampanii marketingowych;

dydaktyk medialny — nowe formy ksztalcenia, przenoszenie wiedzy z tradycyjnego
podrecznika na ptyty CD — laczenie wiedzy informatycznej z podejSciem

pedagogicznym;

170 p,_ Goetzen, A. Marchlewska, G. Sowa, Uczelnia na rynku pracy IT, ,,Przedsiebiorczoéc i Zarzadzanie” 2015,
t. XVI, nr6, cz.2, s. 61-62.

11 M. Cieciura, Problemy informatyki w piguice, 2015, Niniejsza ksigzka jest wydrukiem z formatu PDF ebooka
dostepnego pod adresem http://cieciura.net/ebooki/, data dostgpu 24.02.2020, s.9-10.
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e etyczny haker — kontrolowane wlamania w ramach organizacji, w ktorej dana osoba
pracuje by uzyska¢ wiedze¢ na temat slabych elementéw zabezpieczen; kluczowa
znajomo$¢  systemOw  operacyjnych,  aplikacji,  prototypow  sieciowych
1 oprogramowania zabezpieczajacego;

e infobroker — wyszukiwanie informacji;

e inzynier rzeczywistosci wirtualnej — symulacje komputerowe zastgpuja kosztowne
badania probne w przemysle czy ustugach (np. badania rynku);

e inzynier wiedzy uzytkowej — praca nad podniesieniem jako$ci zycia codziennego — np.
nowe produkty czy techniki medyczne;

e IT detektyw — kontrola nad bezprawnym korzystaniem z sieci komputerowych,
telewizji, kopiowaniem filmow, programow, muzyki itd.;

e specjalista ds. kanalu e-mail — opracowuje strategie organizacji w zakresie dzialania
poczty przychodzacej i wychodzacej, kreacja wizerunku firmy poprzez poczte
elektroniczng, udziat w tworzeniu kampanii reklamowych;

e traffic manager — kontrola ruchu na stronie, analizy, raporty, statystyki dotyczacej na
przyktad ogladalnosci.

Trzeba pamigtaé, ze absolwenci kréotko po ukonczeniu nawet specjalistycznych studiow
potrzebujg czasu, aby poznaé i zrozumie¢ specyfike pracy w wybranym przez siebie obszarze.
Jak wskazujg przedstawione powyzej informacje, zapotrzebowanie na specjalistow branzy 1T
istnieje i w kolejnych latach mozna si¢ spodziewaé, ze bedzie rosto. Stwarza to jednak
konieczno$¢ przemian, na ktore uwage powinni zwroci¢ takze przedstawiciele branzy IT.
Rynek musi si¢ zmienia¢, tak jak zmieniajg si¢ jego potrzeby. Pracownicy chcacy rozwijac si¢
w IT, powinni monitorowa¢, jakie potrzeby generuje dzi$ rynek i jakie kompetencje oprocz
kompetencji twardych beda istotne dla pracodawcow. Jak podkresla M. Cieciural’?, mozna
zetkng¢ si¢ z opiniami, ze informatycy maja spore trudno$ci na plaszczyznie komunikacji
werbalnej i niewerbalnej. Konsekwencje tego to przede wszystkim trudno$¢ w tworzeniu relacji
i nawigzywaniu kontaktu. Inny problem stanowi nieumiejetno$¢ wyrazania przez nich
komunikatéw poprzez mowe ciata i mimike, Czgsto to osoby zamknigte w sobie. Wskazane
cechy w duzej mierze obejmujg programistow. Oprocz przedstawionych problemoéw nalezy
takze podkresli¢ zawgzong zdolno$¢ postugiwania si¢ doswiadczeniami w innych obszarach,

brak umiejetnosci przenoszenia do§wiadczen poznawczych z wilasnej dziedziny na zupehnie

172 M. Cieciura, Wybrane problemy spoteczne i zawodowe informatyki, Vizja Press & IT, Warszawa 2012, s. 172—
173.
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inne obszary wiedzy. Trudno$¢ w nawigzywaniu kontaktu, w wymianie informacji z ludzmi,
ktorzy reprezentujg inne profesje czy dziedziny, to kolejny z problemow, ktory charakteryzuje
te grupe pracownikow.

Warto zwrdcic¢ takze uwagg na jeszcze jeden istotny aspekt: na podejscie mtodych ludzi
do wyksztatcenia. P. Dhugosz!’® twierdzi, ze w warunkach ,,przeedukowania” spoteczenstwa
moze dochodzi¢ do obnizenia warto$ci wyzszego wyksztatcenia. Jednym z kluczowych
wskaznikow tego zjawiska jest wysokie bezrobocie w grupie absolwentow studiow wyzszych,
a nastepnie praca ponizej kwalifikacji. W sytuacji inflacji dyplomow rynek pracy weryfikuje
ich jakos¢. Wsrod wielu pracodawcoéw znajdujg si¢ tacy, ktorzy przyktadaja duza wage do
jakosci wyksztatcenia, bo to wlasnie zmniejsza ryzyko nietrafnej decyzji i inwestycji
w wybranych kandydatow. Branza IT nalezy do najdynamiczniej rozwijajacych si¢ obszaréw
w gospodarce polskiej 1 $wiatowej. Szybki wzrost rynku IT wiaze si¢ z rosnacym
zapotrzebowaniem na specjalistow z tej dziedziny. Dobrze wyksztatcona kadra informatykoéw
buduje wizerunek Polski jako kraju, w ktorym warto rozwaza¢ lokowanie centréw ustug

wspolnych, centréw kompetencyjnych czy tez research & development’

. Wyksztalcenie
wydaje si¢ by¢ kwestig kluczowa w sytuacji, gdy odnotowuje si¢ niedobor specjalistow IT.
Z jednej strony rynek potrzebuje nowych pracownikow szybko, z drugiej uczelnie nie nadazaja
z promowaniem nowych specjalistow, ktorzy tak czy inaczej potrzebuja czasu by nabrad
doswiadczenia i praktyki. Trzeba takze pamigtac, ze cze$¢ z mtodych pracownikow podejmuje
prace juz na studiach, czego efektem moze (ale nie musi by¢) rezygnacja z uzyskania
formalnego wyksztatcenia. Takich sytuacji nalezatoby si¢ dopatrywacé w obszarach, ktore daja
mozliwosci szybkiego zatrudnienia i dajacych bardzo dobre warunki pracy (w tym finansowe).

Rynek IT w Polsce to jeden z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ obszarow
dziatalnoscil”. L. Wiechetek!’® zauwaza, ze prognozy analitykow przewiduja, iz segmentem
0 najszybszym tempie rozwoju begdzie obszar oprogramowania. Takze sektor ustug odnotowuje
tendencje rosnacy. Jak podaje autor, w bliskiej przysztosci segment sprzetu straci pozycje
lidera.

Rynek IT rozwija si¢ dynamicznie, co oznacza, ze mozna spodziewal si¢ coraz

wiekszego zapotrzebowania na specjalistow IT. Jedna z bardzo popularnych form

173 P, Dlugosz, Sytuacja absolwentow studiow wyzszych na rynku pracy a jako$¢ wyksztatcenia, ,,Nierbwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, z. 33, s. 52.

174 M. Wawer, P. Muryjas, Edukacyjne uwarunkowania rynku pracy w branzy IT na przyktadzie Lubelszczyzny,
,.Studia Ekonomiczne. ZN Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013, nr 134, s. 115.

75T, Rokicki, IT market in Poland, ,,Information Systems in Management” 2017, vol. 6, no. 1, s. 63.

176 }.. Wiechetek, Efektywnosé wdrozen systeméw informatycznych na przyktadzie polskiego rynku maftych
i Srednich przedsigbiorstw,2004, http://www.rsi2004.lubelskie.pl/doc/sty6/art/Wiechetek _art.pdf
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pozyskiwania pracownikéw z kompetencjami o profilu informatycznym stat si¢ outsourcing,
o ktérym wspomniano w poprzednim rozdziale, a ktory pozwala na budowanie catych zespotéw
informatycznych bez konieczno$ci zatrudniania ich na state. Warto zwroci¢ na niego uwagg,
bo w czasach, gdy ustugi IT muszg by¢ realizowane szybko, wiele organizacji nie ma
wystarczajaco duzo czasu 1 mozliwosci, a takze zasobdw, by poszukiwaé bezposrednio

specjalistow o trudno dostgpnych kompetencjach.

2.3. Kluczowe kompetencje zawodowe w sektorze ustug IT

Kompetencje to pojecie szerokie i moze by¢ definiowane w roznoraki sposob. Jak
przyjmuje J. Moczydtowska'’" kompetencje to potaczenie kwalifikacji i predyspozycji
osobowosciowych. Autorka wskazuje, ze kwalifikacje majg wezsze znaczenie niz kompetencje
— jako kwalifikacje mozemy przyjmowac umiejetnosci i wiedz¢ formalng i nieformalna.
Natomiast predyspozycje to zbior takich whasciwosci jak: charakter, temperament, intelekt,
obraz siebie, ktory wpltywa na indywidualizm jednostki, czyli jej niepowtarzalnos¢
i wyjatkowos$¢ w odniesieniu do innych ludzi.

J. Orczyk!™® podkresla, ze termin , kompetencje” uwzglednia sfere motywowania do
pracy, jej zmiennos$¢, warunki jej realizacji, w tym przede wszystkim mozliwo$¢ podnoszenia
czy dopasowania do coraz wyzszych standardow realizacji zadan zawodowych. Kompetencje
nie s3 rozumiane tylko jako prawidlowa realizacja pracy. Uwzgledniaja takze zaufanie, ze
zostanie ona wykonana zgodnie z zasadami, warunkami i dang sytuacja. Kompetencje to mocne
akcentowanie samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci w realizacji powierzonych zadan.

Najczesciej wyrdznia si¢ kompetencje behawioralne i kompetencje twarde.
,,Kompetencje behawioralne skupiaja si¢ na Sposobie zachowania si¢; to inaczej potencjat danej
osoby, jej zasoby i mozliwos$ci generowania zachowan uwazanych za niezbgdne 1 adekwatne
np. w petieniu okreslonej roli zawodowej. Ocenienie kompetencji danej osoby wymaga
obserwacji jej dziatah w réznym kontekscie sytuacyjnym”!’®. Z kolei kompetencje twarde
mozna uja¢ jako kompetencje bazowe, bez ktorych realizacja okreslonych opisem stanowiska
zadan nie bytaby mozliwa. Sg to bardzo konkretne umiejetnosci, kluczowe przy wykonywaniu
danego rodzaju pracy (kompetencja twarda jest np. znajomo$¢ konkretnego, wymaganego na

danym stanowisku oprogramowania, systemu itp.). Wigkszos$¢ organizacji precyzyjnie okresla

17 J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi ..., op. Cit., 5.33.

178 3. Orczyk, Wokét pojec kwalifikacji i kompetencji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3—4, s. 24.

1% D. Fastnacht, Migkkie kompetencje w zarzqdzaniu, ,,ZN Wyzszej Szkoly Zarzadzania Ochrong Pracy
w Katowicach” 2006, nr 1(2), s. 109-114.
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wymagania i oczekiwania wzgledem konkretnych stanowisk pracy, a co za tym idzie -
kompetenc;ji jakie niezbedne s3 na danym stanowisku. We wspodtczesnym $swiecie duza uwage
przywiazuje si¢ nie tylko do kompetencji twardych, cho¢ nalezy podkres$la¢ ich znaczenie, ale
takze, a moze przede wszystkim do kompetencji migkkich, ktére czgsto decyduja o tym jak
dana osoba poradzi sobie w danym §rodowisku pracy.

A. Kochmanska® wyjasnia, Ze problematyka kompetencji migkkich (ktore sg okreslane
jako kompetencje interpersonalne), a takze ich znaczenie w kreowaniu innowacyjnos$ci, a tym
samym innowacyjnej organizacji stajg si¢ coraz bardziej istotne, zwtaszcza przy uwzglednieniu
transformacji zachodzacych na wspotczesnym rynku pracy w ostatnim czasie. Proces rekrutacji
i selekcji pracownikéw musi uwzgledniaé nie tylko twarde, specjalistyczne kompetencje, ale
takze migkkie — interpersonalne. W wielu organizacjach, jak zaznacza autorka, ktadziony jest
szczegoOlny nacisk na dalszy rozwdj kompetencji w miejscu pracy, tworzone sg ku temu
odpowiednie warunki.

Réznorodnos¢ w zakresie kompetencji 1 umiejetnosci ich wykorzystania sprawia, ze
wspoélczesne organizacje bez wzgledu na rodzaj ich dziatalnosci podstawowej coraz bardziej
doceniajg indywidualno$¢ jako potencjalny czynnik wplywajacy na innowacyjnos$¢
przedsiebiorstw, zdolno$¢ do tworzenia nowych rzeczy i radzenia sobie ze starymi i nowymi
problemami. Kompetencja moze zosta¢ wykorzystana w rdznoraki sposob, ale wiele zalezy od
tego, kto jej uzywa, kiedy, z jakg intensywnos$cig i w odpowiedzi na jakie bodzce. Ludzie mogg
posiada¢ podobne kompetencje, ale moga w rdéznoraki sposob z nich korzystaé. Rozwoj
obejmuje udoskonalanie nabytych kompetencji, ale takze opanowywanie nowych.
W organizacjach, ktore stosuja podejscie kompetencyjne, nacisk ktadziony jest na rozbudowe
kompetencji pracowniczych na bazie zidentyfikowanych kluczowych kompetencji firmy. To
wlasnie jest sposob, by realizowac koncepcje strategicznego inwestowania w kapitat ludzki,
by kierunek doskonalenia i nabywania nowych kompetencji byt zgodny z celami
dlugoterminowymi, wyrazonymi w postaci strategii organizacji‘®!. Pojecie kompetencji odnosi
si¢ zatem do dziatan organizacji lub ludzi. Bioragc pod uwage dzialania organizacji, kompetencja
moze by¢ zaspokajanie potrzeb edukacyjnych czy takze dostarczanie produktow lub ushug

najwyzszej jako$ci. Natomiast w przypadku kompetencji odnoszacych si¢ do ludzi — cztowiek

180 A. Kochmanska, Kompetencje miekkie w innowacyjnym przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 95, s. 189—190.

181 A, Wieczorek-Szymanska, Problematyka oceny efektywnosci programéw rozwoju kompetencji pracownikéw,
»ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 24,
s. 206.
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jest kompetentny, gdy profesjonalnie, skutecznie realizuje jaka$ czynno$é'®2. Wspodtczesne

organizacje deklaruja, ze potrzebuja kompetentnych pracownikéw, lecz pojecie kompetencji
moze przybiera¢ rézne definicje w zaleznosci od organizacji. Przedsi¢biorstwa rdznig si¢
miedzy sobg nie tylko zestawem kompetencji, jakich poszukujg, ale rowniez w zakresie
definicji, jakie przyjmuja do okreslania kompetenc;ji.

Jak zaznacza G. Wieczorek!®, wspolczesnie najbardziej pozadang cechg pracownika
jest zdolnos¢ do szybkiego przystosowania si¢ do zmian oraz dopasowanie do wymogow
stawianych przez rynek pracy. To wlasnie cztowiek, ktory doskonali si¢ i uczy ustawicznie, by
rozszerza¢ wlasne umiejetnosci, bedzie w stanie sprosta¢ tym wymogom. Na kompetencje
zarowno w obszarze mi¢ckkim jak i twardym warto patrze¢ przez pryzmat nowych wymagan
jakie stawia rynek pracy. W kontekscie IT nalezy wyj$¢ od twardych wymagan technicznych
pozadanych przez pracodawcow. Tu kluczowa jest znajomos$¢ konkretnych technologii
1 narzgdzi informatycznych, ktére warunkuja dopuszczenie do petlienia okreslonych rol
zawodowych w projektach IT. Z perspektywy praktyki wazne jest, by projektant
oprogramowania (wiodacy specjalista w zespole programistycznym) posiadal wysokie
kompetencje komunikacyjne oraz szczegdlne predyspozycje osobowosciowe, ktore
wspieralyby proces tworzenia produktu wspolnie z klientem. Projektant oprogramowania
powinien tgczy¢ podejscie humanistyczno-spoteczne z wysokimi kwalifikacjami technicznymi,
by efektywnie wykonywaé swoja prace'8,

Analizujac Raport Rynek Pracy IT w 2019 roku mozna dostrzec, ktore technologie sa
wspotczesnie najbardziej pozadane przez pracodawcoOw w odniesieniu do kandydatow
pretendujacych do stanowisk programistycznych — rysunek 2.3. pokazuje ujecie technologii
w kategorii Full Stack (Frontend+ Backend) (rysunek 2.3).

182 W. Zatoga, Model kompetencji menadzera w nowoczesnej organizacji, ,,ZN Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzgdzanie” 2013, nr 97, s. 451.

183 G. Wieczorek, Internet jako narzedzie poszukiwania i doboru personelu, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana
Dhugosza w Czgstochowie. Edukacja Techniczna i Informatyczna” 2011, t. 6, s. 149.

184 M. Statkiewicz, Osobowosé a predyspozycje zawodowe przyszlych projektantow oprogramowania [W:]
Inzynieria oprogramowania. Badania i praktyka, red. L. Madeyski, M. Ochodek, wyd. Nakom, Poznan, 2014,
s.111.
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Rysunek 2.3 Czestotliwo$é wystepowania wymaganych kwalifikacji w ofertach pracy w kategorii
FullStack w 2019 r.
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Zrédlo: nofluffjobs.com, Raport Rynek Pracy IT w 2019 r., https:/nofluffjobs.com/insights/technologie-
it/wykres-16-najbardziej-pozadanych-narzedzi-i-technologii-w-ofertach-pracy-fullstack/, dostep: 25.02.2020.

Powyzszy wykres przedstawia najczgsciej podawane wymagania w ofertach pracy
skierowanych do Fullstackow. Material zostat opracowany na podstawie danych z ofert pracy
opublikowanych w serwisie No Fluff Jobs w 2019 r. Z kolei rysunki 2.4. i 2.5. przedstawiaja
najbardziej pozadane kwalifikacje w ofertach pracy z wyszczego6lnieniem obszaru Backend.

i Frontend.

Rysunek 2.4 Czestotliwosé wystepowania wymagania w ofertach pracy Backend
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Zrédto: nofluffjobs.com, Raport Rynek Pracy IT w 2019 r., https://nofluffjobs.com/insights/technologie-
it/wykres-15-najbardziej-pozadanych-narzedzi-i-technologii-w-ofertach-pracy-backend/, dostep: 25.02.2020.
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Powyzszy wykres przedstawia najcze$ciej wymagane umiejetnosci, jezyki
programowania, frameworki przez pracodawcow w kategorii Backend, natomiast kolejny
rysunek ukazuje najczgsciej wymieniane umiejetnosci, kwalifikacje, ktore wystepuja
w ofertach pracy w kategorii Frontend. Dane zostaly opracowane na podstawie wymagan

zawartych w ofertach pracy IT opublikowanych w serwisie No Fluff Jobs w 2019 r.

Rysunek 2.5 Czestotliwo$¢ wystepowania technologii w ofertach pracy Frontend

I Udziat technologii w ofertach pracy [%]
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Zrodto: nofluffjobs.com, Raport Rynek Pracy IT w 2019 r., https:/nofluffjobs.com/insights/technologie-
it/wykres-15-najbardziej-pozadanych-technologii-narzedzi-we-frontendzie/, dostep: 25.02.2020.

Na zapotrzebowanie na kompetencje techniczne mozna takze patrze¢ przez pryzmat
innych obszarow — rowniez osadzonych w IT jak np. role testerskie w projektach IT. Rysunek

2.6 pokazuje jakie technologie i narzg¢dzia najczesciej byly poszukiwane przez pracodawcow
w 2019 .
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Rysunek 2.6 Czestotliwosé wystepowania technologii w ofertach pracy w kategorii Testing w 2019 r.

Udziat technologii w ofertach pracy [%o]

Zrédto: nofluffjobs.com, Raport Rynek Pracy IT w 2019 r., https:/nofluffjobs.com/insights/technologie-
it/wykres-testing-najbardziej-pozadanych-narzedzi-i-technologii-w-ofertach-pracy-w-2019-r/,dostep:25.02.2020.

Wykres przedstawia najczgéciej pojawiajace si¢ wymagania w ofertach pracy
skierowanych do testeréw. Materiat zostal opracowany na podstawie informacji zawartych
w ofertach pracy dla IT w serwisie No Fluff Jobs w 2019 r.

Konkurencja na rynku pracy jest duza, zaréwno jesli chodzi o liczbg¢ organizacji
dostarczajacych roznego rodzaju produkty, ustugi, dobra, jak i pracownikéw, ktorzy szeregi
organizacji zasilaja. To czgsto od ich umiejetnosci zalezy, jak bedzie przebiegac realizacja
celow biznesowych danej organizacji. Kompetentni pracownicy stajg si¢ fundamentem
rozwijajacej si¢ organizacji. Niesie to ze soba potrzebg ukierunkowania dziatan na wsparcie
1 rozw0] kompetencji zawodowych. Nurt ten jest odpowiedzig na wspdlczesne wymagania
otoczenia oraz wzrastajgce wymogi zarowno w stosunku do pracownikow, jak i pracodawcow.

Kluczowe znaczenie dla kierunku rozwoju kompetencji pracowniczych w sektorze
ustug IT majg takze oczekiwania, jakie generuje szeroko rozumiany biznes — we wszystkich
sektorach i branzach. Mozna spodziewac si¢, ze w zaleznosci od zmieniajacych si¢ potrzeb
organizacji zmienia¢ bedzie si¢ zapotrzebowanie na konkretne umiejetnosci, ktorymi powinni
dysponowa¢ pracownicy. W tym aspekcie nalezy zwroci¢ uwagg na to, CO wspotczesnie zyskuje
na znaczeniu, jesli chodzi o rozwoj technologii.

Obszar ushug IT, jak tlumaczy A. Pamutal®, uwidacznia coraz bardziej znaczenie

automatyzacji pracy powigzanej z zarzgdzaniem aplikacjami, infrastrukturg oraz testowaniem.

185 A. Pamuta, Kariera i kompetencje informasyczne w sektorze ustug biznesowych na przyktadzie studentéw
Uniwersytetu £ddzkiego, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin-Polonia” 2018, vol. L II, 2,
s.143.
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Autorka wskazuje, ze zmianom ulegajg zasady pracy w dziatach IT — mniejsze znaczenie
przypisuje kompetencjom zwigzanym z obsluga baz danych czy systeméw informatycznych
zarzadzania, a wigksze kompetencje dotyczace zapewnienia wiasciwego doboru ustug IT
1 integracji aplikacji. Duze znaczenie ma takze obszar szeroko rozumianego bezpieczenstwa
w kontek$cie wymiany informacji i danych pomig¢dzy aplikacjami.

W podobnym tonie wypowiada sic S.M. Kwiatkowski®

wskazujac, na znaczenie
wzrostu poziomu wyksztatcenia spoleczenstw przy uwzglednieniu rewolucji technologicznej,
co zdecydowanie wpltywa na poszukiwanie pracownikow dysponujgcych najwyzszymi
kompetencjami specjalistycznymi. Autor wyrdéznia wsrod tych kompetencji kompetencje
zintegrowane tj. np. informatyczne i techniczne, medyczne, biologiczne, finansowe.
W kontekscie analizy kierunkdéw rozwoju gospodarczego S.M. Kwiatkowski pisze takze
o nowych zawodach zwigzanych z wykorzystaniem technik informatycznych podajac migdzy
innymi sztuczng inteligencje — automatyzacje, robotyzacje produkcji czy ustug.

Takie spojrzenie na rozwdj obszaru IT utwierdza w przekonaniu, ze znaczenie
kompetencji technicznych jest ogromne i nalezy spodziewac si¢ ewolucji w tym zakresie. Cho¢
nie mozna méwic o idealnym profilu pracownika IT to nalezy mie¢ na uwadze, ze kompetencje
twarde musza, a przynajmniej powinny laczy¢ si¢ z kompetencjami migkkimi, ktore takze
wplywaja na sposob realizacji prac, jako$¢ wykonania a przede wszystkim szeroko rozumiane
funkcjonowanie w srodowisku zawodowym.

Poniewaz biznes IT wychodzi dzi$ czgsto poza osrodki lokalne nalezy takze przyjrzeé
sie, jakie kompetencje moga zyska¢ na znaczeniu, gdy organizacje dziataja na szeroka skale,
takze w regionach odleglych kulturowo 1 mentalnie. Realia wspolczesnego biznesu,
definiowanego w duzej mierze przez proces globalizacji i innowacje, upominaja si¢
o menadzerow, ktorzy sprawnie funkcjonuja w ramach mig¢dzykulturowego obszaru
zarzadzania. To wiasnie rodzi konieczno$¢ wiaczenia w proces doskonalenia kompetencji

zawodowych umiejetnosci, jaka jest radzenie sobie w $rodowisku odmiennym kulturowo?®’.

Globalizacja jak podaja A. Wziatek-Stasko i D. Lewicka®®®

zmusza do szybkosci
dziatania, elastyczno$ci, rozwoju i poglebiania kompetencji a takze sprawnego poruszania si¢

w nowej rzeczywistosci. Autorki wskazuja, ze to konieczno$¢ wyjscia poza ramy organizacji

186 5. M. Kwiatkowski, Kompetencje przysztosci, 2018, Wyd. FRSE, Warszawa, s.25.

187, Bieniek, S. Stenerowska, Kompetencje miedzykulturowe na mapie kompetencji zawodowych menadzera, ,,ZN
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 71, s. 34.

188 A, Wzigtek-Stasko, D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim wobec wyzwan ery globalizacji, (w:)

B. Kozusznik, M. Chrupata- Pniak, (red.), Zastosowania psychologii w zarzgdzaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2010, s.42.
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i spojrzenie na problemy ekonomiczne, prawne, finansowe a celem organizacji jest przede
wszystkim zysk w ujeciu ekonomicznym. Pracownicy poruszajg si¢ pomigdzy krajami catego
Swiata, realizujac strategie swoich firm. Popularny model outsourcingu powoduje, ze wielu
pracownikow jest oddelegowanych do pracy w odmiennym kulturowo srodowisku. Kontakty
z zagranicznymi klientami, partnerami narzucajg konieczno$¢ cigglego doskonalenia
umiejetnosci w zakresie dziatan o szerokim zasiegu kulturowym. Praca w zespotach
miedzykulturowych narzuca konieczno$¢ elastycznosci w dziataniu i rozumieniu zachodzacych
procesOw 1 relacji, ale wymusza tez pewnego rodzaju wrazliwo$¢ na roznice kulturowe,
etniczne, religijne czy nawet wickowe. Umieje¢tnos$¢ szybkiego przystosowania si¢ do pracy
w odmiennym kulturowo zespole stala si¢ kompetencja niezwykle pozadang na wspolczesnym
rynku pracy.

Inng istotng kompetencja wazng w konteks$cie pracy z ludzmi, czyli zespotami,
klientami, partnerami jest komunikacja i umiej¢tno$¢ budowania relacji interpersonalnych,
zwlaszcza gdy rozpatrujemy te umiejetno$¢ w kontekscie projektowych zespotéw wirtualnych.
Popularne stereotypy zakladaja, ze pracownicy branzy IT nie dysponuja duzymi
kompetencjami w tym obszarze, co dzi$§ moze budzi¢ juz spore zastrzezenia. Z jednej strony
nalezy zwroci¢ uwage, ze wspolczesny $Swiat poprzez rozwdj nowoczesnych technologii,
narzedzi, platform komunikacyjnych czy sieci spotecznosciowych po czgéci ogranicza
mozliwos¢ rozwijania tej kompetencji, by¢ moze wilasnie dlatego tak silne jest jej znaczenie.
Wspotczesna komunikacja w duzej mierze skupia si¢ na wykorzystaniu komputera i narzedzi
komunikacyjnych: e-maila, Skype’a, Facebooka czy innych komunikatorow i platform. Cho¢
umozliwiajg one komunikacje, to jednak nie pozwalaja w pelni rozwijaé tej kompetenciji,
a nierzadko nawet ograniczajg znacznie jej rozwoj. Czlowiek, ktory komunikuje si¢ za
posrednictwem komputera, portalu, moze mie¢ problem z budowaniem i rozwijaniem relacji
w $wiecie realnym. Wydaje si¢, Zze rozwijanie empatii, umieje¢tnosci rozumienia drugiego
cztowieka, reagowania na jego potrzeby, doznania, uczucia moze by¢ znacznie trudniejsze.

J. Kania'®® zwraca uwage na zmiany i korzysci, jakie pojawity si¢ w wyniku pojawienia
si¢ zespolow wirtualnych. Autor podaje, Ze umozliwia to zatrudnianie specjalistow z catego
Swiata do wybranych, okreslonych zadan, wplywa takze na wzrost efektywnosci obecnych
pracownikow — niewatpliwie dzigki rozwojowi technologii informatycznych oraz narzg¢dzi typu
Computer Mediated Communication (komunikacja zapos$redniczona przez komputer) mozna

mowic o duzo skuteczniejszym zarzagdzaniu i organizowaniu pracy rozporoszonej grupy osob.

189 J, Kania, Komunikacja w zespotach wirtualnych w sektorze informatycznym za pomocq zintegrowanych
platform internetowych (w:) Humanizacja pracy J. Koprowicz, R. Knap, (red.), 2019, s. 28.
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Dzigki skutecznym narzedziom nie ma barier w postaci czasu czy odleglosci, poniewaz
czlonkowie zespotu moga pracowa¢ ze soba nad konkretnym zagadnieniem w czasie
rzeczywistym, ale wirtualne zespoly to takze pewne trudno$ci. Utrzymanie efektywnej
komunikacji moze by¢ wyzwaniem. Nalezy zwrdci¢ uwage na bariery jezykowe, geograficzne,
mentalne, brak zaufania, uzaleznienie od technologii teleinformatycznych, problemy
z motywacja i w koncu kontrola nad przeplywem informacji. W takiej sytuacji jakos¢ relacji
interpersonalnych moze by¢ gorsza. Z jednej strony mozemy zatem rozwaza¢ znaczenie
wysokiej jakosci komunikacji dla realizacji wyzwan wynikajacych z okreslonego stanowiska
pracy, z drugiej mozna dostrzec problem w uzyskaniu oczekiwanego poziomu tych
kompetencji. Niewatpliwie jednak znaczenie tej kompetencji jest istotne zwlaszcza w $wiecie,
ktory taczy odlegte zespoty dajac nowe korzysci wynikajace z takiego sposobu pracy.

Trudno jednoznacznie okresli¢ profil kompetencyjny pracownika IT, ktory mogiby
obowigzywa¢ we wszystkich organizacjach, poniewaz wymagane umiejetnosci, wiedza,
doswiadczenie, postawy beda rézne w zalezno$ci od organizacji, miejsca pracy czy samego
projektu IT, przy ktorym dana osoba pracuje. Mozna jednak wyodrebni¢ profil, ktéry zawiera
w sobie z jednej strony wiedz¢ i umiejetnosci techniczne niezbedne do wykonywania danej
pracy w branzy IT, a z drugiej — umiejetnosci migkkie i postawy, jakie beda umozliwiaé
prawidtowa i efektywna realizacj¢ zadan na stanowisku. Kluczowe jak juz wspominano sg
kompetencje twarde, bez ktoérych nie ma mozliwo$ci realizacji zadan stricte technicznych.
W tej grupie kompetencji nalezy wymieni¢: znajomos¢ okreslonych jezykow programowania,
znajomo$¢ narzedzi i technologii IT, ale takze sprzetu IT, znajomo$é jezykow obeych, w tym
przede wszystkim angielskiego — jezyka, w ktorym porozumiewa si¢ praktycznie caly
biznesowy $wiat. Jesli za$ chodzi o kompetencje migkkie, to jak wskazujg badania
przeprowadzone przez Amerykanska Izb¢ Handlowg w Polsce, najwicksze znaczenie maja:
kreatywne rozwigzywanie probleméw, umiejetnosci interpersonalne, praca w zespole,
skuteczna komunikacja, Business English, etykieta biznesowa, umiejetnos¢ negocjacji.
Rysunek 2.7 pokazuje oczekiwania pracodawcow w zakresie umiejetnosci migkkich

pracownikow IT.
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Rysunek 2.7 Badanie ,,Potrzeby IT w przyszlo$ci”, Amerykanska Izba Handlowa w Polsce, badanie
przeprowadzone w dniach 1-30 marca 2011 r.

Oczekiwania pracodawcow w zakresie umiejetnosci miekkich pracownikéw IT

]
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Zracto; Amerykanska lzba Handlowa w Polsce

Zrédlo:  A. Jadczak, Poszukiwane kompetencje i umiejetnosci przyszlych informatykéw w  Polsce,
Computerworld.pl,24.05.2011,http://www.computerworld.pl/news/371077_2/
Poszukiwane.kompetencje.i.umiejetnosci.przyszlych.informatyko w.w.Polsce.html (dostgp 17.05.2018)

Jak wyjasnia A. Wojtczuk- Turek!®, nadawanie kompetencjom spotecznym w branzy
IT duzego znaczenia wigze si¢ ze zmianami w zakresie organizacji pracy (zespotowa realizacja
projektow), ale takze ze zlozonoscig zadan, ktore wymagajg statej] wymiany wiedzy pomiedzy
ekspertami. Autorka podkresla, ze zmianie ulega charakter roli informatyka, ktory ma by¢ nie
tylko ekspertem analitykiem, ale takZze menadzerem, a wigc partnerem biznesowym dla klienta
wewngtrznego 1 zewngtrznego.

Okreslenie, czym bedzie praca przysztosci jest dos¢ trudne. Mozna moéwi¢ natomiast
0 pewnych czynnikach, ktére majg wptyw na to, w jakim kierunku mozna spodziewac si¢
zmian. Wiele zmian, ekonomicznych, technologicznych i demograficznych, tworzy dla
pracownikow, pracodawcow i rzadoéw nowe szanse, ale takze rodzi nowe zagrozenia
i wyzwania. Jednym z wielu obserwowanych skutkow w §wiatowej gospodarce jest wyrazne
faczenie si¢ ze sobg narodowych rynkéw pracy. Ekonomisci mowia o powstaniu globalnego
rynku pracy, czemu sprzyja np. integracja gospodarcza i polityczna, a najlepszym tego
przyktadem jest Unia Europejska i wspolny rynek wewnetrzny z zasadami swobodnego

przeptywu 0sob, towaréw, ustug oraz kapitatu'®. Wspotczesnie praca w IT to obszar, gdzie nie

190 A, Wojtczuk-Turek, Podaz i popyt na kwalifikacje i kompetencje w ujeciu sektorowym — w Swietle badan
Jjakosciowych branzy IT, ,,Edukacja Ekonomistow i Menadzerow” 2014, nr 2, s. 36.

©L A, Grycuk, Najwazniejsze tendencje na rynkach pracy w krajach rozwinietych, ,,Studia BAS” 2013, nr 4(36),
s. 9-25.
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istniejg bariery granic panstw i kontynentéw. Praca w §rodowiskach miedzynarodowych wigze
si¢ z posiadaniem umiejetnosci, wsrod ktorych autorka wymienia: znajomos$¢ jezyka
angielskiego oraz umiejetno$¢ pracy w grupach multikulturowych. Jako przetozenie wymogéw
zwigzanych z umie¢dzynarodowieniem pracy w branzy IT wymieniane sg kompetencje takie
jak: biegly angielski, umiejetnos¢ pracy zdalnej, umiejetno$¢ wspotpracy w ramach zespotow

multikulturowych®®?,

92 A, Czupryna-Nowak Identyfikacja  kluczowych  kompetencji  informatycznych  pracownikdéw
w przedsiebiorstwach, ZN Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z.130, wyd. Politechniki
Slaskiej w Gliwicach, 2018, s.8.
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3. Pokolenie Y na rynku pracy

3.1. Pokolenie Y na tle innych pokolen aktywnych na rynku pracy — charakterystyka

psychospoleczna

Termin ,,pokolenie” jest pojeciem nieostrym. Na ogot oznacza pewng grupe ludzi,
ktérzy zostali urodzeni w okre§lonym czasie (s3 jednak w podobnym wieku) i ktérych zycie
zostalo uksztattowane przez okreslone okolicznosci, doswiadczenia, przezycia, wydarzenia itp.
Jak podaje E. Karmolinska- Jagodzik'®3, pokolenie to grupa spoleczna nawiazujaca ze soba
okreslong wiez. Cztonkowie danej grupy spotecznej, ktorzy stanowig dane pokolenie, maja
wobec siebie samych podobne oczekiwania i takze w podobny sposéb mysla o sobie, co tworzy
charakterystyczny sposob widzenia rzeczywisto$ci oraz dookreslania stosunku do istotnych

wydarzen historycznych. D. Rynkiewicz!%

zauwaza, ze zmiany pokoleniowe widzimy jako
efekt wydarzen historycznych, wsréd ktorych mozna wyr6ézni¢ np. wojng, rewolucje
przemystowa, ale takze zmiany technologiczne i przemiany polityczne. Kazde pokolenie
przejawia swoje historycznie uwarunkowane cechy i pewne predyspozycje, ktore sg dla niego
charakterystyczne.

Opis poszczegolnych pokolen nie jest prosty i tatwo o pewne rozbieznosci w zakresie
cech, ktore najbardziej wiarygodnie opisuja dane pokolenie. Wynika to z pewnych rdéznic
rozpoznanych wewnatrz pokolen. Kazde z nich charakteryzuje si¢ szczegdlnymi,
specyficznymi  cechami, warto$ciami, potrzebami, oczekiwaniami, —mozliwo$ciami
i postawami, nie mozna natomiast przyjmowac, ze WSzyscy przedstawiciele danego pokolenia
beda idealnie wpasowywali si¢ w przyjete ramy danej charakterystyki. Nalezy pamigtaé, ze
kazdy cztowiek to indywidualno$¢, niepowtarzalnos¢, ktéra moze przejawia¢ cechy
charakterystyczne dla danego pokolenia, ale nie musi bezwzglednie ujawnia¢ ich wszystkich.
Charakterystyka pokolenia pokazuje jedynie pewnego rodzaju zbior cech, warto$ci, oczekiwan,
potrzeb, ktore przez istotng cze$¢ pokolenia sg przejawiane. Pokolenie charakteryzuje pewien
przedziat wiekowy jego przedstawicieli. Istotne jest zatem, by pamigtac, ze ta zmienna takze
wplywa na wyznawane wartoSci i przejawiane potrzeby, np. w zakresie pracy, czy samodzielnej

egzystencji (np. zakup a nastgpnie utrzymanie mieszkania, rodziny itd.).

193 E. Karmolinska-Jagodzik, Komunikacja miedzypokoleniowa -rozwazania wokot réznic kulturowych, ,,Studia
Edukacyjne” 2012, nr 21, s. 194.

19 D, Rynkiewicz, Rola pokolenia Y w tworzeniu innowacji otwartych, ,,Edukacja Ekonomistow i Menadzerow”
2014, nr 4(34), s. 130.
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Jak zaznacza A. Dziopak-Strach!®®, literatura przedmiotu jest pelna charakterystyk
generacji aktywnych obecnie na rynku pracy. Dokonywanie klasyfikacji pracownikéw wedtug
pokolen jest kwestig przyjetej konwencji, a w opracowaniach brakuje jednomys$lnosci
dotyczacej podzialu pracownikow — mozna przedstawic¢ rézne klasyfikacje 1 charakterystyki
pokolen czynnych zawodowo. Badacze dokonujg podziatu pracownikow zwykle na cztery czy
pic¢ grup. Wielos$¢ podziatow to przejaw tego, ze przeprowadzane sg rowniez podzialy jednego
pokolenia z wyodrgbnieniem wczesniejszej 1 pozniejszej jego fazy (dotyczy to przede
wszystkim najmtodszego pokolenia Y).

W tym miejscu mozna postawi¢ pytanie, dlaczego pokolenie Y jest tak wazne na
wspoélczesnym rynku pracy. Wyraznie bowiem widaé, ze rynek pracy to nie jedno, a wiele
roznych pokolen. Jak wskazuja W. Gzowska i S. Gegotek!® aktualna sytuacja polskiego rynku
pracy warunkowana jest czterema gldéwnymi czynnikami: starzenie si¢ spoleczenstwa,
emigracja 1 imigracja zarobkowa, drenaz mozgdw. Autorzy zaznaczaja, ze starzenie si¢
spoteczenstwa jest oczywiscie zjawiskiem globalnym, natomiast w Polsce jest bardzo wyrazne
— notujemy jeden z najnizszych wskaznikéw dzietnosci a jednocze$nie mozna mowic
o wydluzaniu si¢ $redniego wieku obywateli. Badacze wskazujg takze, ze wielu polskich
pracownikow migruje gldwnie do Niemiec 1 Wielkiej Brytanii (tu mozna oczekiwa¢ zmian
w zwigzku z Brexitem), a na polski rynek pracy z kolei przybywaja imigranci ze Wschodu —
ich rola na polskim rynku pracy takze zyskuje na znaczeniu. Z kolei drenaz mézgow polegajacy
na podejmowaniu zatrudnienia przez mtodych, dobrze wyksztatconych pracownikow, wysokiej
klasy specjalistow w bogatych krajach, gdzie moga uzyskac¢ lepsze warunki ekonomiczne
sprawia, ze rynek pracy staje przed kolejnymi dylematami.

Szukajgc odpowiedzi, warto zauwazy¢, ze zmianom ulega prawie wszystko — zarowno
po stronie pracownikow (warto$¢ pracy i jej znaczenie, postawy w stosunku do pracy, jej
miejsce w hierarchii wartosci, sposob rozumienia i definiowania wtasnej kariery zawodowej),
jak i po stronie pracodawcow (rekrutacja, rozwoj, style zarzadzania, budowanie motywacji,
zaangazowania, lojalnosci). Millenium to pokolenie, ktore wspoélczesnie wywiera
najistotniejszy wpltyw na ewolucj¢ rynkdw pracy, na definiowanie pojecia pracy i kariery,

zarowno w wymiarze indywidualnym, jak i organizacyjnym. Pokolenie Millenium, ktore zasila

195 A, Dziopak-Strach, Pokolenie Y wyzwaniem dla dziatéw HR, ,,ZN Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzgdzanie”
2016, nr 2, s. 47.

196 70b. W. Gzowska, S. Gegotek, Zarzqdzanie wspélpracq miedzygeneracyjng pracownikéw. Uwarunkowania
wspolczesnego rynku pracy oraz zréznicowanie pokolen, 2017, ,,Humanum. Miedzynarodowe Studia Spoteczno-
Humanistyczne”, nr 26(3)2017, s.98-101.
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dzi$ szeregi organizacji na calym $wiecie, wyznacza zupetnie inne, nowe standardy pracy,
Stajac si¢ ogromnym wyzwaniem dla biznesu na catym $wiecie.

Jak wskazuje W.H. Frey'® tylko w Ameryce pokolenie Millenium stanowi az
75 milionoéw ludzi — to prawie /4 catej populacji Stanéw Zjednoczonych, 30% os6b w wieku,
ktory daje mozliwos¢ glosowania, i prawie /s ludnosci w wieku produkcyjnym.

W Polsce pokolenie Millenium stanowi ok. 11 mIn 0so6b!%. Biorac pod uwage wielkosé
Polski (38 433 5581%%), wida¢, ze ,,Millenialsi” stanowig ok. /3 obywateli kraju. Do 2020 roku
60% s$wiatowych ,Millenialsow” bedzie zylo w Azji?®. Nie ma zatem watpliwosci, ze
generacja ta staje si¢ jedng z wazniejszych na wspoétczesnych rynkach pracy. Obecnosé
pokolenia Y determinuje sposéb, w jaki organizacje beda si¢ zmieniac i ewoluowac, zwtaszcza
w zakresie pozyskiwania, rekrutacji, rozwoju, szkolenia, a nastgpnie zarzadzania pracownikami
tej generacji. Pokolenie Y stato si¢ zupelnie nowym wyzwaniem dla biznesu na caltym $wiecie.
Organizacje, niezaleznie od branz i sektorow, w dalszym ciggu zrdznicowane sg pod katem
pokolen, ktore zasilajg ich szeregi. Kluczowe, aby zauwazaé, ze roznice miedzy generacjami
mogg stwarza¢ problemy, wérod ktorych mozna wymieni¢ brak zaufania wsrod pracownikow
czy high turnover rates. Powoduje to konieczno$¢ zrozumienia istoty warto$ci i wymagan
,»Millenialsow”. Roznice pokoleniowe to takze konflikty, ktore moga wystapi¢ pomig¢dzy
generacjami?®L,

Na rynku pracy funkcjonuje obecnie kilka pokolen, wsrod ktorych najwiecej

pracownikow pochodzi z pokolen X i Y. Jak wyjasnia A. Wzigtek-Stasko?®?

, proces
stereotypizacji wykreowal powszechnie znane generacje pracownikow. Autorka wskazuje
jednak, ze na podstawie analizy literatury trudno ukaza¢ zgodno$¢ wsrod autorow co do wieku

przedstawicieli kazdej z generacji.

197\W.H. Frey, The millennial generation: A demographic bridge to America’s diverse future, Metropolitan Policy
Program at Brookings, 2018, s. 4.

198 E. Mazur-Wierzbicka, Pokolenie Y — liderzy jutra. Analiza komparatywna Polska versus Inne Kraje Europy
S’rodkowej, »Studia i Prace WNEiZ US” 2016, nr43,t. 1,s. 172.

199 Stan na 2017 rok, dane na podstawie: Glowny Urzad Statystyczny, Demographic Yearbook of Poland 2018,
Warszawa 2018, s. 78, http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-
demograficzny-2018,3,12.html (dostep: 15.09.2019).

200 C. Weinbaum, R. Girven, J. Oberholtzer, The Millennial Generation: Implications for the Intelligence and
Policy Communities, RAND Corporation, Santa Monica, Calif., 2016, s. 17.

201 T J. Smith, T. Nichols, Understanding the Millennial Generation, ,,Journal of Business Diversity” 2015,
vol. 15, no. 1, s. 40.

202 A Wzigtek-Stasko, Wiek kluczowym wyréznikiem réznorodnosci pracownikéw — implikacje dla
motywowania, ,,Spoteczenstwo i Edukacja”, nr 16(1), 2015, s.50.
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Wielu autoréw wskazuje na rozne daty obejmujace dane pokolenie (por. tabela 3.1.).
Roznice sg nieznaczne, jednakze dla potrzeb niniejszej pracy przyjmuje sig, za I.N. Barfordem
I P.T. Hesterem, Zze ,,najnowsza generacja wchodzaca na rynek pracy to ludzie urodzeni w latach
1980-200072%8,

Tabela 3.1 Pokolenia w miejscu pracy

Pokolenie Rok urodzenia Wiek w 2016 Wiek w 2026
Tradycjonalisci 1922-145 Pow. 70 lat Pow.80 lat
Baby Boomers (BB) 1946-1964 52-70 lat 62-80 lat
Generacja X 1965-1979 37-51 lat 47-61 lat
Generacja 'Y 1980-1989 27-36 lat 37-46 lat
Generacja C 1990- Ponizej 27 lat Ponizej 37 lat

Opracowanie: J. Wiktorowicz, I. Warwas na podstawie HRP,2013; Kotodziejczyk-Olczak, 2014b, s.80; Urbaniak,
2015; Wiktorowicz, 2016

Opracowanie pochodzi z ksigzki: J. Wiktorowicz, I. Warwas, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A.
Stankiewicz, ,,Pokolenia - co si¢ zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego”, wyd. Wolters Kluwer,

Warszawa, 2016, s.22.
W kontekscie polskiego rynku pracy warto spojrze¢ na aktywne pokolenia przez
pryzmat procesoOw spoteczno- gospodarczych, ktore zaszty po roku 1989. M. Andrejczuk

proponuje nastgpujace ujecie (patrz tabela 3.2).

Tabela 3.2 Pokolenia aktywne na rynku pracy w Polsce

Pokolenie Solidarnosci Pokolenie transformacji, Pokolenie UE, pokolenie
pokolenie 89’ reformy, pokolenie Erasmusa
Urodzeni — koniec lat 50 i lata 60 | Urodzeni w okresie 1971-1985 Urodzeni w latach 1986-1999
XX w.

Opracowanie na podstawie: Prekariat a pokolenie Y- zjawisko prekaryjnosci mtodych pracownikéw, 2017,
,.Kultura i rozw6j”, nr 2(3) /2017, s.54.

Istniejg rézne nazwy poszczegdlnych generacji. Jak wskazuja S.M. Crampton
i J.W. Hodge, ,,generacja X to ludzie okreslani takze jako Baby Busters, urodzeni pomigdzy
1965 a 1979, pokolenie Y, znane takze jako Nexters, Millenials, Trophy Generation, urodzone
pomiedzy rokiem 1980 a 199972%_ Jak podaja D. Ambroziak i M. Maj, ,,okre$lenie «pokolenie

Y» zostalo pierwszy raz uzyte w 1993 roku w amerykanskim magazynie po$§wigconym

203 |.N. Barford, P.T. Hester, Analysis of generation Y workforce motivation using multiattribute utility theory,
Defense Acquisition University, 2011, s. 66.

204 5 M. Crampton, J.W. Hodge, Generation Y: Unchartered Territory, ,Journal of Business & Economics
Research” 2009, vol. 7, no. 4, s. 1-6.
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marketingowi i mediom «Advertising Age» po to, zeby opisa¢ roéznice istniejgce pomiedzy
6wczesnymi 12-latkami, a ich starszym rodzenstwem i rodzicami”?%.

Pracownicy z pokolenia Y stanowia dynamiczng grupe, ktora juz pracuje lub wlasnie
wkracza na rynek pracy. Pokolenie Y to pierwsze pokolenie, ktore tak dobrze poznato
mozliwosci wykorzystania techniki 1 wszelkich nowoczesnych technologii. Nie tylko musi
wykorzystywac je w pracy, ale dla wigkszo$ci stanowig one wazng czg$¢ zycia takze w obszarze

aktywnosci pozazawodowej. Jak podaja J. Meier, S.F. Austin i M. Cocker?%

, jest to generacja
pewna siebie, niezalezna, ukierunkowana na cel. Trzeba pamigtaé, ze cho¢ postep
technologiczny rozpoczat si¢ w czasach pokolenia X, to generacja Y urodzita si¢ w technologii
i czesto wie duzo wigcej o cyfrowym $wiecie niz rodzice czy nauczyciele. Sg to ludzie, ktorzy
wychowywali si¢ blisko komputerow, e-maili, komunikatorow, portali spoteczno$ciowych,
telefonéw komoérkowych 1 mieli dostep do nowoczesnosci, takze zagranicznych kanatow
telewizyjnych, jak chocby MTV czy Viva.

Jak wskazuje S. Keeling — Howe i Strauss w swojej ksigzce Millennials Rising: The
Next Great Generation ,,uzyli nast¢pujacych stow, aby opisa¢ Millenialséw: optymistyczni,
sktonni do wspotpracy zespotowej, zwolennicy zasad i zréznicowania pod wzgledem rasowym
i etnicznym”2%’, To, co dla pokolenia X byto nieosiggalne, dla pokolenia Y staje si¢ standardem
niezbednym do zycia. P. Jermakowicz?® podkresla, ze pokolenie Y w Polsce to pokolenie
kolejnej wielkiej emigracji zarobkowej. Cechy przypisywane generacji Y majg swoje
odzwierciedlenie w stosunku do pracy. Mozna to zauwazy¢ na etapie analizy cech tego
pokolenia (wyrdzniamy tu np. nastawienie na szybkie uzyskanie awansu, nietraktowanie
przetozonego jako autorytetu, cenienie elastyczno$ci W zyciu zawodowym i prywatnym).

W kontekscie nowych generacji warto takze wspomnie¢ o podziale, ktory przedstawit
M. Prensky?% — autor w 2011 roku wyréznit ,,cyfrowych imigrantow” (ang. digital immigrants)
oraz ,,cyfrowych tubylcow” (ang. digital natives). Pierwsza grupa obejmuje ludzi, ktorzy maja
stycznos$¢ z nowymi technologiami IT 1 internetem, ale urodzili si¢ w czasach zanim staty si¢

one powszechne na skal¢ jakg znamy dzi§. Ta grupa, wedtug autora, potrafi zycie wirtualne

205 Generation Y, ,,Advertising Age”, 30 sierpnia 1993, s. 16, za: D. Ambroziak, M. Maj, Oszustwa i nieuczciwosé
w organizacjach. Problem anomii pracowniczej — diagnoza, kontrola i przeciwdziatanie, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2013, s. 45.

206 3, Meier, S.F. Austin, M. Crocker, Generation Y in the workforce: Managerial Challenges, ,,The Journal of
Human Resources and Adult Learning” 2010, vol. 6, no. 1, s. 69.

2075, Keeling, Advising the Millennial Generation, ,NACADA Journal” 2003, vol. 23, no. 1-2, s. 31.

208 p_ Jermakowicz, Rozumienie pracy przez generacje Y w $wietle badan pilotazowych, ,Przeglad Naukowo-
Metodyczny «Edukacja dla Bezpieczenstwa»” 2012, nr 4, s. 204.

209 70b. M.R. Jabtonska, K. Billewicz, Pokolenie przetomu w WEB 2.0., ,,Acta Universtitatis Lodziensis, Folia
Sociologica” 2016, nr 56, s.84-85.
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oddziela¢ od zycia rzeczywistego. Z kolei grupa ,,cyfrowych tubylcow” to osoby, ktore
urodzity si¢ w czasach, gdy technologie informatyczne bardzo dynamicznie si¢ rozwijaty
i upowszechniaty — dla tej grupy oséb internet jest czyms, co istnieje ,,od zawsze”. Autor
wskazuje, ze dla tej grupy zjawisko immersji, czyli zanurzenie si¢ w rzeczywisto$ci wirtualnej
przybiera najsilniejsza postac.

Ze wzgledu na pojawienie si¢ pracownikow generacji Y wiele organizacji jest w trakcie
przeobrazen dotychczas funkcjonujacych systemow zarzadzania. Najwigkszy problem stanowi
nie tylko pozyskanie, ale przede wszystkim utrzymanie i zatrzymanie tych pracownikow na
dhuzej w strukturach organizacji. Problematyczny jest tez rozwdj pokolenia Y, CO moze
wynika¢ ze zmiany sposobu mys$lenia o wtasnej karierze zawodowej. Pracodawcy musza zatem
uwzglednia¢ zmiany, ktére swoja postawa wymusza to pokolenie. A. Rogozinska-Pawetczyk?1°
wyjasnia, ze zmiany w otoczeniu zewngetrznym i wewnetrznym to takze zmiany w sposobie
myslenia o celach organizacji i 0 tym, jak ona funkcjonuje. W tym zakresie kluczowa staje si¢
kwestia mozliwo$ci dostosowania si¢ organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow. Trudnosci
przystosowawcze, jak zaznacza autorka, wynikajg z niedostosowanych i mato elastycznych
struktur, a takze z problemow powodowanych brakiem zmiany sposobu myslenia ludzi
w przedsigbiorstwach. Czgsto nie nadazajg oni za zmianami zachodzaCymi w otoczeniu i nie sg
tez na te zmiany przygotowani. Rodzi to potrzebg przetamywania barier, uczenia si¢ pokolen
nawzajem od siebie, zarzadzania wiedzg 1 wspotpracy.

Zrozumienie odmiennos$ci pokolenia Y od innych pokolen jest mozliwe, Kiedy
dokonamy poréwnania wartosci i postaw zyciowych prezentowanych przez wszystkie grupy.
A Winnicka- Wejs?!' wyijasnia, ze ksztaltowanie multigeneracyjnego kapitatu ludzkiego
w organizacji jest mozliwe przy uwzglednieniu deficytow 1 potencjatow réznych generacji
(C/Z, X, Y, BB). Uwzgledni¢ nalezy rdézne aspekty tj.: wiedze, umiejetnosci, motywacje,
postawy, wartosci, zdrowie przedstawicieli poszczegélnych generacji. Swiadomosé¢ cech
charakteryzujacych dane pokolenia pozwala na identyfikacje ryzyk dla organizacji, ktore,
wigzg si¢ z funkcjonowaniem jednej generacji pracownikow w ramach struktur

przedsigbiorstwa.

210 A, Rogozinska-Pawetczyk, Pokolenia na rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2014,
s. 18.

211 zob. A. Winnicka- Wejs, Deficyty i potencjaly — jak dzigki kapitatowi multigeneracyjnosci redukowaé ryzyko
na tle cech pokoleniowych? ZZL (HRM), nr 2(133), 2020, s.49.
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Skupiajac si¢ na charakterystyce poszczegoélnych pokolen nalezy odnies¢ si¢ do
korowych wartosci, ktore prezentujg poszczegodlne grupy. Pracownicy pokolenia baby boomers
(BB) najczesciej charakteryzowani sg dewiza zyciowsa: ,,pracuje, aby przetrwaé”. E. Mazur-
Wierzbicka?'? wskazuje, ze pokolenie Y poniekad wypiera z rynku pokolenie BB — trzeba tutaj
wspomniec, ze cechy, ktore wyrdzniaja pokolenie BB to ci¢zka praca, mozliwos¢ poswigcenia
dla pracy kosztem zycia prywatnego — rodziny, przyjaciot, czy takze czasu wolnego. To, CO
glownie motywuje to pokolenie do pracy, to zdaniem autorki strach przed utratg pracy oraz
kwestia finansowa.

Wsrod najwazniejszych wartosci dla osob pokolenia BB wymieniane s3: niezaleznos$¢,
optymizm i zaangazowanie. Ich kariera zawodowa przebiega w ramach pracy dla jednego lub
maksymalnie kilku pracodawcéw na podobnych stanowiskach. Generacja BB oczekuje od
pracodawcy stylu kooperatywnego, nastawia si¢ na wspolprace i poszukiwanie konsensusu,
atakze na aktywna komunikacj¢. To takze generacja, ktora przyzwyczajona jest do pracy
W silnie zhierarchizowanych strukturach, ale takze chetnie pracujaca zespotowo?:. Nalezy
pamigtac, ze taka postawa wynika z kilku powodow. Po pierwsze, sa to ludzie, ktorzy urodzili
si¢ wkrotce po zakonczeniu Il wojny Swiatowej, a wychowali si¢ w czasach komunistycznych,
kiedy to posiadanie czegokolwiek wymagato sporo wysitku i duzych naktadow pracy. Okres
dorastania i wchodzenia na rynek pracy przez baby boomers mozna okresli¢ jako trudny
i nieprzewidywalny, dlatego nie dziwi fakt, ze pokolenie BB ceni stabilnosc¢ i przywigzanie do
jednego pracodawcy. Baby boomers wychowywato si¢ w cieniu niedawnej wojny, dlatego
potrafi doceni¢ stato$¢. Jednoczesnie dorastato w okresie komunizmu, podczas ktorego wiadza
niejako zmuszala do ,ukrytej przedsigbiorczosci”. Pozyskanie nawet podstawowych
produktow zywnosciowych byto bardzo ucigzliwe, dlatego w takiej sytuacji trudno rozwazac,
czy kariera 1 rozwdj byty tak istotng kwestia zyciowa jak dla wspotczesnych pracownikow.
Wymagania, jakie stawia im rynek, zmuszaja do pewnej zmiany w zakresie nastawienia czy
wartos$ci, w jakich dorastali 1 wchodzili na rynek pracy. Bardzo czgsto okazuje sie, ze nie sg to
warto$ci akceptowane przez rynek pracy, a takze przez mtodsze pokolenia.

Przedstawicieli kolejnego pokolenia, a wigc pokolenia X, mozna opisa¢ jako tych,

ktérzy wyr6zniaja si¢, miedzy innymi, odpowiedzialnoscig — rozumiang jako odpowiedzialno$¢

212 E. Mazur-Wierzbicka, Kompetencje pokolenia Y — wybrane aspekty, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 3, s. 310.

213 P, Woszczyk, Zarzqdzanie wiekiem — ku wzrostowi efektywnosci organizacji, (W:) P. Woszczyk, M. Czernecka
(red.), Cziowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w organizacjach, Wyd. HRP Group, £6dz
2013, s. 44, za: M. Baran, M. Klos, Pokolenie Y — prawdy i mity w kontekscie zarzgdzania pokoleniami, ,Marketing
i Rynek” 2014, nr 5, s. 924.
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za wykonywang prace, lojalno$¢ w stosunku do pracodawcy, brak sktonnosci do czgstych,
nieprzewidywalnych, nagtych zmian miejsca zatrudnienia oraz sumiennos¢ i pracowito$¢ przy
jednoczesnym braku sktonnosci do oczekiwania duzych dodatkowych profitow ze strony
pracodawcy (poza przyjetym wynagrodzeniem). A. Savaneviéiené i J. Jakimiuk?** wskazuja,
ze pokolenie X to ludzie, ktorzy umiejg przyjac krytyke, przeprosi¢ i uzna¢ swoje bledy, ale
takze potrafia przypomnie¢ innym o swoich wadach. Wazne sa takze edukacja, praca,
pieniadze, ale tez wtadza. To generacja, ktora nie boi si¢ cigzkiej pracy. Pokolenie X skupia si¢
na zadaniach i jest pewne siebie i swojej pracy.

K. Jordan®®® podaje, ze w Polsce do pokolenia X zalicza si¢ ludzi urodzonych
i wychowanych w okresie PRL. Jest to takze generacja okre$lana mianem straconego
pokolenia. To ludzie sceptyczni, pesymistycznie nastawieni do zycia i nieposiadajacy ztudzen.
Generacja ta dorastata w okresie niepewnosci wsrod wielu przemian, jakie obejmowaty rdzne
obszary zycia, stad mozna dostrzec poczucie niepewnosci, lek o przysztos$¢, a takze obawe
przed samotnoscig. Wyro6zniajg ich szacunek do cigzkiej pracy i upor w dazeniu do celu, ktore
sa dostrzegalne takze w obszarze zawodowym.

Pokolenie X urodzito si¢ i wychowywalo w czasach rewolucji obyczajowej, ktora
w duzej mierze odrzucata przyjety w poprzednich pokoleniach tradycjonalizm i konserwatyzm.
Pokolenie X wchodzito na rynek pracy, gdy przechodzit on szereg zmian. Powstawaly ustugi,
co wymagalo przekwalifikowania 1 nabywania nowych umiejetnosci, by odnalez¢ si¢ w tych
realiach. Duze znaczenie odgrywata samodzielno§¢ w dziataniu, skuteczno$¢ w realizacji, na
wartosci zyskatl takze indywidualizm, ktéry przestal by¢ postrzegany w kontekscie
negatywnym. Jak zauwaza G. Aniszewska?'®, na rynku pracy pokolenie X widziane jest jako
takie, ktore najlepiej odnajduje si¢ w wyscigu szczuréw — skoncentrowane na karierze, zzerane
przez ambicj¢, dazace do uzyskania wysokiego statusu spotecznego. Jest takze podatne na
proste bodzce motywacyjne, wérdd ktérych wymieniane sa: wpltywy, podwyzki, awanse,
wladza. Bywa takze snobistyczne.

Pokolenie to mierzy si¢ z szeregiem probleméw, ktore powstaly wraz ze zmianami
rynkowymi. Przede wszystkim osoby nalezace do niego muszg radzi¢ sobie ze zmiang samej

struktury zatrudnienia. Praca u jednego pracodawcy przez cate zycie coraz czgséciej nie jest

24 A, Savaneviciené, J. Jakimiuk, Managing the generational diversity in the organization, 21st International
Scientific Conference, Economics and Management (ICEM 2016) hosted by Faculty of Business and Management,
Brno University of Technology, 2016.

215 K, Jordan, Pokolenie Y na rynku pracy — oczekiwania i wyzwania, Wyzsza Szkola Informatyki i Zarzadzania
w Rzeszowie, ,,Think” 2014, nr 3(19), s. 14.

218 G. Aniszewska, Zmiany pokoleniowe a decyzje i wybory konsumenckie, ,,Marketing i Rynek” 2015, nr 1, s. 5.
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mozliwa, a nawet mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze w niektorych organizacjach jest zle
widziana, bo nie daje mozliwosci nabywania nowych umiej¢tnosci i wiedzy. Dla ludzi, ktorzy
wychowywali si¢ wsérdd osob pracujacych cate zycie w jednej firmie i wchodzacych
z podobnymi przekonaniami na rynek pracy, zmiana pracy jest procesem trudnym
I wymagajacym. Sg to czesto takze ludzie, ktorzy skupiajg si¢ na jednych umiejetnosciach,
pomijajac inne. Ostroznie i z pewng nieufnoscia podchodza do wszelkich nowinek, takze

w zakresie rozwoju kompetencji wtasnych. A. Vogelgesang?'’

zwraca uwage, ze generacja X
zostala przyzwyczajona do wygod i komfortu, ale doswiadczata takze kurczenia si¢ rynku
pracy, ograniczania wydatkow przez rodzicow. To pokolenie okreslane jako introwertycy
skupieni na wlasnych problemach. Maja sktonno$¢ w wigkszym stopniu akceptowaé potrzebe
zmiany pracy, a to powoduje, ze stajg si¢ mniej lojalni wobec pracodawcy. Wsrdd wartosci,
ktére ich okre$laja, wymieni¢ mozna: rdéznorodno$¢, zmiang, wybor, bezposredniose,
poszukiwanie mocnych wrazen, globalng $wiadomo$¢, znajomos$¢ techniki, pragmatyzm,
samodzielnos$¢, niezrazanie si¢ porazkami, uczenie si¢ przez cate zycie.

Pokolenie X czesto stara si¢ opiera¢ na kwalifikacjach zdobytych na wczesniejszych
etapach edukacji. Nowe technologie nie wywoluja u tych osob takiego zachwytu jak
u przedstawicieli pokolenia Y. Nauka ich stanowi dla nich wyzwanie i sprawia pewng trudnos¢,
a bywa powodem negatywnych poréwnan w miejscu pracy. W przeciwienstwie do pokolenia
Y przedstawiciele pokolenia X rozumiejg i akceptuja to, ze na awans i lepsze stanowisko pracy
trzeba zapracowac, ze wymaga to czasu i pewnych osiagni¢¢ zawodowych. Pozycja zawodowa
wynika zatem z do$wiadczenia, stazu pracy, okreslonych sukcesow, ktore rozktadaja sie co
prawda w czasie, ale finalnie stajg si¢ filarem budujagcym wtasng pozycj¢ zawodowa.

Pokolenie X wykazuje wigkszy szacunek dla hierarchii zawodowej, co z kolei nie
zawsze jest tatwe do przyjecia dla pokolenia Y. Przyczyn tego niezrozumienia nalezatoby
szuka¢ w wychowaniu poszczegélnych pokolen i postawach, jakie kazde z nich nabylo
w drodze edukacji zaréwno szkolnej jak i domowej. Tabela 3.3. pokazuje zestawienie

funkcjonowania zawodowego pokolen 50+, X iY.

217 A. Vogelgesang, Pokolenie Y a funkcjonowanie wspétczesnego przedsiebiorstwa na przykladzie sektora
przedsigbiorstw marketingu wielopoziomowego (multi level marketingu — MLM), (w:) Wspdiczesna polityka
gospodarcza i spoteczna, M. Krdl (red.), ,,Przeglad Nauk Stosowanych” 2014, nr 4, Gliwice, s. 69.
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Tabela 3.3 Charakterystyka funkcjonowania zawodowego pokolen 50+, X i Y

Funkcjonowanie POKOLENIA
osobowe 50+ X Y

Kluczowe ekspercko$¢ lub bierno$é pesymizm, pewnos¢ siebie,

charakterystyki zawodowa, nieufnos¢, znajomos¢ nowoczesnych

pracownika optymizm, otwarto$¢ niezaleznos¢ technologii
informacyjnych,
kreatywnos¢,
wszechstronno$é

Gléwne potrzeby dzielenia si¢ innowacyjnosci eksploracji, odkrywania,

zawodowe doswiadczeniem rozwoj potencjatu
osobistego

Glowne wartosci status spoleczny, uzytecznos¢ pasja,

zawodowe odniesienie spoteczne inspiracja,
rozwoj

Glowne cele
zawodowe

wykonywanie swoich
obowiazkow,
praca sama w sobie

niezalezno$¢ finansowa,
rozwoj osobisty

rozwoj potencjatu
osobistego wraz

z potencjalem pozostatych
pracownikow

Relacja celéow

mieszanie celow

poczucie braku

oddzielanie celow

zatrudnienia

gotowos¢ do zmian
(poczucie niepewnosci)

zyciowych zawodowych i zyciowych, | mozliwos$ci realizacji zawodowych i zyciowych,

i zawodowych sukces zawodowy celow osobistych przez szukanie poczucia
utozsamiany z sukcesem zawodowe — poczucie bezpieczenstwa
zyciowym »Zdrady” osobistych i stabilizacji poza zyciem

wartosci zawodowym

Funkcjonowanie otwarte, ciepte relacje obnizone zaufanie, otwarte relacje,

w relacjach zawodowe, weryfikacja zaufania, ufnos¢,

interpersonalnych cenienie prywatnosci nastawienie na ,,relacje spadek znaczenia

W pracy biznesowe” prywatnosci

Podstawa status spoteczny mozliwosci realizacji kompetencje,

definiowania celow osobistych, autentycznos$¢ w relacjach

autorytetu kompetencje interpersonalnych

Charakter lojalno$¢ wobec ludzi lojalno$¢ strategii lojalno$¢ wobec projektu

lojalnoSci

zawodowej

Stosunek do preferowane stabilne nieufno$¢ wobec preferowane elastyczne

warunkow warunki zatrudnienia stabilno$ci zatrudnienia, warunki zatrudnienia

Preferowany styl
zarzadzania

zarzadzanie poprzez
hierarchig¢ i poshuszenstwo

zarzadzanie poprzez cele,
delegowanie zadan

zarzgdzanie
réznorodnoscia,
zarzadzanie
kompetencjami,
wspolpraca oparta na
synergii,

zarzadzanie partycypujace

Zrodto: E. Rzechowska, A. Garbacz, M. Kajda, K. Zaborek, Osoby 50+ na rynku pracy: intermentoring jako
model budowania dojrzalej wspdipracy pokoleniowej, s. 9, http:/iwww.lbs.pl/projekt/dezaktywizacja/files/
Zaborek_art.pdf, dostgp: 11.11.2018.

Pokolenie Y, posiada wiele umiejetno$ci cennych na rynku pracy, ale nie jest wolne od

wad. E. Bombiak?!® wskazuje, ze pokolenie Y okresla sie jako roszczeniowe. Szybki awans,

218 E, Bombiak, Zarzqdzanie réznorodnoscig — wyzwaniem dla wspotczesnych menadzeréw, ,,ZN Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2014, nr 102, s. 119.
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mozliwo$¢ podejmowania decyzji nawet bez przygotowania do odpowiedzialnosci, jaka si¢
z tym wigze — to wlasnie oczekiwania tej generacji. Jak zaznacza autorka, pokolenie
Y koncentruje si¢ na sobie, na wlasnym zyciu prywatnym, niech¢tnie wykonuje prace
w normowanych godzinach, a takze krytykuje tradycyjne jej formy. To wyzwanie
w konfrontacji z mentalno$cig konserwatywnych menadzerow, bedacych przedstawicielami
generacji X. Autorka pomimo przedstawionych wad ,,Millenialsow” podkresla, ze to generacja,
ktéra ma takze swoje zalety, wsrdd nich wymienia np. wielozadaniowos¢, szybkie uczenie si¢
czy otwarto$¢ na zmiany.

A. Rogozinska-Pawetczyk i D. Majewski podaja, ze ,,wyzwaniem dla rynku pracy jest
odmienno$¢ pokolenia Y, ktére w odréznieniu od pokolenia X nie boi sie zmian™?*°, Autorzy
zaznaczaja, ze pokolenie Y wykazuje si¢ duza elastycznoscig, a takze gotowosciag do
przekwalifikowania. Mtode pokolenie, ktore zasila dopiero rynek pracy, to gtownie osoby
innowacyjne, posiadajace kompetencje cyfrowe, interdyscyplinarne wyksztatcenie, ktore
charakteryzuja si¢ adaptacyjnym, projektowym mysleniem czy umiejetnoscia wspotpracy
wirtualnej. Zdecydowanie s3 to ludzie, ktoérzy oczekuja inwestowania w ich rozwdj
1 zapewnienia nawet ponadstandardowych warunkéw pracy w zamian za swoje zaangazowanie
1 lojalnos¢.

To, co dla X jest wyzwaniem, dla Y stanowi niejako standard pracy w nowoczesnej
organizacji. D. Tapscott?”® wymienia glowne cechy, postawy i charakterystyczne dla tej
generacji zachowania. Wsrod nich znajduja si¢: wolno$¢, dopasowanie do swoich potrzeb,
baczna obserwacja, wiarygodnos$¢, wspotpraca, rozrywka, szybkie tempo, innowacyjnos¢.
Wolnos¢ (wolno$¢ bycia sobg 1 wolno$¢ wyboru) nalezy rozumie¢ jako szerokie mozliwosci
wyboru w kazdej dziedzinie zycia, mozliwo$ci uzyskania wigkszo$ci informacji, odpowiedzi
na wszelkie pytania. To takze elastyczne godziny pracy, mozliwo$¢ wyboru pracodawcy,
mozliwo$¢ taczenia pracy z nauka, pracy z hobby, obowigzkami rodzinnymi. Mtode pokolenie
definiuje, w jaki sposob chce zagospodarowaé wiasny czas. Baczna obserwacja z kolei jest
rozumiana jako zdolno$¢ do odrdzniania prawdy od fatszu. Zwigzane jest to z duzg iloscig
informacji, z jaka musza si¢ mierzy¢ przedstawiciele pokolenia Y. Pokolenie Y analizuje,
weryfikuje i porownuje wiele informacji, z ktorymi si¢ spotyka, i dopiero na tej podstawie jest

w stanie podejmowac decyzje. Wiarygodnos¢ to z kolei docenianie uczciwosci, tolerancii,

219 A, Rogozinska-Pawelczyk, D. Majewski, Trendy na rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
L6dz 2013, s. 5.

20 D, Tapscott, Cyfrowa dorostosc. Jak pokolenie sieci zmienia nasz swiat, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2010, s. 138-175.
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transparentnosci. Pokolenie Y oczekuje zaréwno autentycznosci ze strony firmy, w ktorej
pracuje, jak i ze strony przetozonych. Wigkszos¢ przedstawicieli pokolenia Y weryfikuje lub
przynajmniej zasigga jakiejkolwiek informacji na temat pracodawcow w Internecie.
Wspolpraca to kolejna cecha, ktora wigze si¢ z nawigzywaniem relacji. Pokolenie Millenium
nastawione jest na wspoétdziatanie, oczekuje mozliwosci podejmowania decyzji. Rozrywka —
dla pokolenia Y praca musi by¢ zwigzana z rozrywka. Bardzo czesto przedstawiciele tego
pokolenia tacza np. prace z hobby. Szybkie tempo rozumiane jest jako szybko§¢ w mysleniu,
szybko$¢ w dziataniu, kazde dzialanie musi rownac si¢ jakiej$ reakcji, odpowiedzi. Dtugi czas
oczekiwania bywa dla pokolenia Y nuzacy i frustrujacy. Innowacyjnos¢ jest zwigzana
z kreatywnoscia, szukaniem nowych rozwigzan, brakiem standardowych, sztywnych wzorcow
postepowania.

Wsrdd stabych stron przypisywanych przedstawicielom pokolenia Y mozna wymieni¢
na przyktad brak samodzielnos$ci i pewnej zaradnos$ci w podejmowaniu decyzji. Pokolenie Y,
cho¢ z jednej strony wie, czego chce, z drugiej z trudem podejmuje powazne decyzje. Wynikaé
to moze z tego, ze przez lata byli to ludzie prowadzeni przez rodzicow i opiekunow, gdzie
wychowanie opierato si¢ na poczuciu, ze wiele rzeczy, przywilejow, benefitow jest tatwo
dostepnych i nie wymaga specjalnych staran ze strony dziecka. Takie przekonania przekazywali
rodzice z pokolenia X, wychowani w zupelnie innych czasach, gdy nawet podstawowe artykuty
byly trudno dost¢pne (PRL). Wraz z postgpem technologicznym swoja role odegrat tez
komputer, Internet oraz szeroko rozumiane srodowisko cyfrowe (np. portale spotecznosciowe-
wspolczesnie wazne medium komunikacji). Na podobne czynniki wskazuje J. Kosz??
tlumaczac, ze generacja lat osiemdziesigtych czy dziewigédziesigtych to pokolenie, ktorego
oczekiwaniem jest branie, przyjemno$¢, pewna lekkos¢ istnienia. Sg to ludzie socjalizowani
glownie nie przez rodzicow i blizsze otoczenie spoteczne, ale przez komputery. To z kolei
wplywa na nieprzyswajanie informacji od rodzicoOw €zy nauczycieli, ktoérzy nie sg juz zrodtem
madrosci i waznych wartosci. Rodzice wytworzyli w swoich dzieciach — generacji Y postawy
roszczeniowe, dlatego tez sg skupione na tym, by otrzymywac to, czego chca, tu i teraz.

Powyzsi autorzy wskazuja, jak postrzegane i odbierane jest pokolenie Y. Pomimo wielu
istotnych zalet nie jest ono pozbawione wad (jak kazde pokolenie), ktore istotnie wptywaja na
prace, rozwoj wlasny, relacje z przetozonymi i zespotem. Wydaje si¢, ze nierzadko to wilasnie
w pracodawcy mtodzi ludzie upatrujg kolejnego po rodzicach opiekuna, ktory wskaze im droge

rozwoju, dostarczy narzedzia i pokaze, jak ich uzywac. Problemem moze by¢ jednak to,

221 J, Kosz, Student pokolenia Y, ,,Forum Dydaktyczne” 2011, nr 7-8, s. 109.
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ze pracodawcy nie chcg prowadzi¢ swoich pracownikow tak, jak kiedys robili to rodzice, €O
nie znaczy, ze nie umozliwiaja im rozwoju zawodowego. Nalezatoby raczej szuka¢ odpowiedzi
na pytanie - kto dzis bierze odpowiedzialno$¢ za budowanie i tworzenie kariery zawodowe;j?

D. Kubacka-Jasiecka i P. Passowicz???

zwracajg uwage, ze wedlug obserwacji
w praktyce jest to generacja, ktora nie do kazdej pracy si¢ nadaje. To czg¢sto ludzie, ktorzy
unikajg pracy okre$lonej przez sztywne ramy czasowe, wymagajacej systematycznosci czy
rutyny. Bezstresowe wychowanie, ktore nie uznaje wigkszych wymagan i kontroli, wplywa na
to, ze stabo radzg sobie z problemami, ktére nie sg standardowe. Niecierpliwos¢, arogancja,
nielojalno$¢ i zachowania nieetyczne wobec przetozonych i wspotpracownikow sa cechami
wskazywanymi przez autorow jako te opisujace generacje Y.

Konfrontacja z rzeczywisto$ciag bywa dla przedstawicieli pokolenia Y trudna - z jednej
strony rynek pracy i srodowisko dajg duze mozliwosci, stawiajg nowe wyzwania — z drugiej
daja niepewnos¢, nieprzewidywalnos$¢, zmienno$é, dlatego nalezy zastanowic sig¢ jakie tworzy¢
warunki, by mtodzi ludzie mieli okazj¢ mozliwie jak najszybciej po studiach si¢ usamodzielnic.
Samodzielnos$¢ jest bowiem kluczem do dorostosci. Dla pokolenia Y sukces ma wymiar
zarbwno w wymiarze zawodowym, jak i prywatnym, rodzinnym, co moga sugerowac
wymagania stawiane pracodawcom. Nie wydaje si¢, by pokolenie Y chciato rezygnowac ze
swoich planow rodzinnych, hobby czy zainteresowan na rzecz realizowania si¢ tylko w pracy.

Pokolenie Y stawia wysokie wymagania pracodawcom ibacznie przyglada si¢
podejmowanym przez nich dziataniom. Na tej podstawie czesto dokonuje oceny i podejmuje
decyzje, na ile dany pracodawca jest atrakcyjny. W badaniu przeprowadzonym przez firme
Deloitte — The 2015 Deloitte Millennial Survey. Mind the gaps dokonano identyfikacji r6znic
w postrzeganiu dziatalnosci biznesu oraz wptywu firm na spoteczenstwo w porownaniu
z wyznawanymi przez mtodych ludzi ideatami??®. Wyniki badania wskazuja, Zze miode
pokolenie nie ma zludzen co do zbyt matej roli, jaka w zyciu spotecznym odgrywa biznes. Az
73% ankietowanych uwaza, ze ma on pozytywny wplyw na spoleczenstwo, natomiast 75%
ocenia, ze organizacje skupiajg si¢ gldwnie na wlasnych interesach, ignorujac przy tym dazenia
do poprawy sytuacji ogotu. Badanie pokazato takze, iz tylko 28% przedstawicieli pokolenia Y

uwaza, ze obecny pracodawca maksymalnie wykorzystuje ich potencjat. W krajach

222 D, Kubacka-Jasiecka, P. Passowicz (2014), Dorastanie we wspotczesnosci. Postawy, wartosci i doswiadczanie
czasu a kryzysy rozwoju pokolenia po transformacji, ,,Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal” 2014,
t. 20, nr 2, s. 177.

223 Badanie The 2015 Deloitte Millenial Survey. Mind the gaps. Raport opublikowano w styczniu 2015 roku
w USA. Dostepny na stronie www.deloitte.com. Udziat wzieto 7,8 tys. przedstawicieli pokolenia Y, urodzonych
po 1982 roku i zamieszkujacych 29 krajow $wiata. Wszyscy respondenci to absolwenci szkot wyzszych
zatrudnieni w pelnym wymiarze godzin w prywatnych firmach, w ktorych pracuje ponad sto 0sob.
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rozwinigtych wynik ten wynosit 23%. Najlepsza note uzyskali przelozeni oceniani przez
mtodych Filipinczykow (63%), a najgorzej swoich przetozonych ocenili Japonczycy (9%).
Ciekawy jest takze wynik osiggnigty W obszarze atrakcyjnosci miejsca pracy — globalne firmy
sa mniej atrakcyjnym miejscem pracy dla pokolenia Y w krajach rozwinigtych (35%) niz na
rynkach wschodzacych (51%). Takie rezultaty daja wyrazny sygnat wiclu organizacjom, ktore
zatrudniaja i chcg zatrudnia¢ przedstawicieli pokolenia Y. Dla ,,Millenialséw” duze znaczenie
ma to, jakie dziatania poza czysto biznesowymi podejmuje organizacja na rzecz poprawy
aspektow spolecznych. Z kolei globalne koncerny, ktéore moga, zwlaszcza na poczatku,
przyciaga¢ miodych pracownikéw, nie sg tak naprawde szczegdlnie atrakcyjnym pracodawca
w oczach pokolenia Y. W ocenie M. Popiotek?®* w zwiazku z pojawieniem si¢ nowego
pokolenia dostrzega si¢ konieczno$¢ redefinicji takich pojg¢¢, jak: wychowanie, edukacja,
a takze innych — z zakresu polityki, zarzadzania zasobami ludzkimi czy administrowania.

Warto takze wspomnie¢ o pokoleniu Z, ktorym sa osoby urodzone po 2000 roku.
M. Murzyn i J. Nogie¢??® wskazuja, ze wraz ze zblizaniem sie konca XX wieku i nadej$ciem
nowego millenium zaczg¢to pojawiaé si¢ okreslenie nowej generacji, a mianowicie generacji Z,
ktora uwazana jest za nastgpce generacji Y. Wedtug autorow pokolenie Z to ludzie urodzeni
w okresie 1995-2010%%°. Okresla sie ich jako generacje M — Multitasking, generacje C —
Connected Generation czy Net Generation, a wigc nieustannie podtaczeni.

Przedstawiciele pokolenia Z na razie sg uczniami, ale w ciggu najblizszych lat zaczng
wkracza¢ na rynek pracy. Moze to przyczyni¢ si¢ w kolejnych latach do nowych probleméow
W zarzadzaniu tg grupa pracownikow, gdyz kazda generacja stawia swoje wlasne oczekiwania
pracodawcom, dla ktorych pracuje. Jest to generacja wirtualna, ktora dzi$ jeszcze moze nie
dostrzega¢ zagrozen, jakie wynikaja z budowania §wiata w oparciu o wirtualne relacje
i wirtualng pracg. Pokolenie Z okresla swoje zycie i kontakty przez pryzmat tego, czy i w jaki
sposob istnieje w Internecie — stad na przyktad duza popularnos¢ portali spotecznosciowych,
ktore umozliwiajg budowanie wlasnego wizerunku i jednocze$nie daja dostep do kontaktow
miedzyludzkich. Moze okaza¢ si¢ to duzym problemem w konteks$cie wejscia na rynek pracy
i funkcjonowania na nim, jako ze czlowiek potrzebuje rozwija¢c w sobie szereg réznych

umiejetnosci, a nie tylko umiejetnosé budowania wlasnego zycia, wizerunku, pracy zawodowej

224 M. Popiolek, E-kompetencje cyfrowego pokolenia w swietle badar wtasnych. Eksploracja zagadnienia na
przyktadzie wybranych e-umiejetnosci, ,,Zarzadzanie Mediami” 2014, t. 2, s. 79.

225 M. Murzyn, J. Nogieé¢, Deklarowane wartosci w opinii przedstawicieli wybranych pokolen, ,,ZN Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2015, t. 15, nr 3, s. 375.

226 Nalezy pamigta¢, ze rozni autorzy przyjmuja rézne daty powstania danej generacji, ktére mogg nieznacznie
rézni¢ si¢ od siebie
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w oparciu 0 wykorzystanie Internetu i technologii. A. Zarczynska-Dobiesz
i B. Chomatkowska??’ tlumacza, ze pokolenie Z to ludzie, ktorzy nie znaja $wiata bez
komputera i Internetu, oczekuja wigc, ze wszechobecna w ich zyciu nowoczesna technologia
bedzie takze w pracy, obejmie interakcje z przelozonymi, zespolem, klientami. Zatem
kluczowy staje sie¢ dostep do niej. Pokolenie Z chce doswiadcza¢ technologii na etapie
rekrutacji, szkolen, oceny, rozwoju. To wszystko powoduje, ze przestaja dziwi¢ wideooferty
pracy, poszukiwanie kandydatow przez portale spotecznosciowe, wykorzystywanie rozwigzan
1 mechanizmow znanych z gier podczas proceséw rekrutacji, zarzgdzania wiedzg, talentami.
Nowoczesna technologia ma zatem tworzy¢ efektywna komunikacje z ludzmi w organizacji
I poza nig.

W opinii E. Bombiak??® mtodzi pracownicy ciagle szukaja stymulacji, przezy¢, dozna,
co z kolei przejawia si¢ pasja do sportow ekstremalnych, aktywnego wypoczynku, gier wideo,
portali spotecznosciowych. Podobnych doznan oczekuja od pracodawcoéw, zatem jesli ci chea
pozyska¢ ich zaangazowanie, muszg to uwzgledniaé. Jak podkresla autorka, pracownicy
oczekuja zadan ambitnych, ale takze szybkiego feedbacku na temat rezultatow, jakie uzyskuja.
To wiasnie czesty feedback moze by¢é pomocny W rozwijaniu wzajemnej wspotpracy i silnego

zaangazowania.

3.2. Oczekiwania reprezentantow pokolenia Y wobec pracy zawodowej

i pracodawcow

Pokolenie Y wprowadza wiele zmian na rynku pracy, a przede wszystkim zmienia
sposob myslenia o pracy, karierze zawodowej czy samym pracodawcy. Organizacje, by
sprosta¢ oczekiwaniom stawianym przez nowe pokolenia, muszg zacza¢ mys$le¢ o wdrazaniu
nowych rozwigzan i metod zarzadzania przedsigbiorstwem. To, co dla pracodawcow dzi$ jest
wyzwaniem, wkrotce stanie si¢ koniecznoScig — mozna spodziewaé sie, ze nowe standardy
pracy narzucg nowe pokolenia. Poniewaz mozliwosci pracy i oczekiwania nowych pokolen
wobec pracy zawodowej ulegly przeobrazeniom na przestrzeni lat, rynek pracy i pracodawcy
musza cho¢ w czesci stara¢ si¢ zblizy¢ do nowych realiow i uwzgledni¢ je we wiasnych
strategiach personalnych. Juz dzi$ wiele organizacji stawia pytania — gdzie i jak znalez¢ miejsce

dla nowych pokolen w strukturach firm, jak pozyska¢, ale przede wszystkim, jak utrzymaé

227 A, Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzqdzania
zasobami ludzkimi, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 413.

228 E. Bombiak, Zarzgdzanie pokoleniami wyzwaniem dla wspotczesnych menadzerow (W:) Bezpieczernstwo
i wyzwania wspolczesnych organizacji w obliczu gospodarki XXI wieku, J. Torunski, M. Chrzascik (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, Siedlce 2016, s. 69-70.
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i rozwija¢ we wilasnych strukturach pracownikéw pokolenia Y, a zatem tych postrzeganych
jako nielojalnych i skoncentrowanych tylko na wilasnych potrzebach, ale mimo wszystko
cennych dla organizacji.

J. Moczydtowska??® dostrzega, ze polscy reprezentanci pokolenia Y maja swoja
specyfike. Autorka wyjasnia, ze przedstawiciele tego pokolenia stanowig niejako hybryde
systemu wartosci, ktore sg charakterystyczne dla zachodnich odpowiednikéw oraz warto$ci
tradycyjnych (wschodnioeuropejskich). Pokolenie Y prezentuje duza wiedz¢ na temat §wiata,
dostrzega znaczenie nawigzywania relacji, ale nie jest wolne od bledoéw charakterystycznych
dla starszych pokolen - koncentracja na wiedzy deklaratywnej, brak pragmatycznych
rozwigzan, brak umiejetnosci syntezy czy filtracji naptywajacych informacji.

Generacje¢ Y na rynku pracy rozpatruje si¢ obecnie z kilku perspektyw. Z jednej strony
mowi si¢ o egoistycznym, skoncentrowanym na sobie pokoleniu, ktore zna swoje miejsce
W $wiecie 1 potrafi mierzy¢ si¢ z wyzwaniami uwzgledniajac wlasne potrzeby, mozliwosci
I oczekiwania, ale z drugiej istnieje tez inne spojrzenie na generacj¢ Millenium okreslane jako
,.stracone pokolenie”. Termin stracone pokolenie wystepuje w kontekscie kryzysow, ktore
uderzaja w mtodych ludzi ograniczajac ich mozliwosci zawodowe i zyciowe?®. Jako stracone
pokolenie mozna zatem rozpatrywaé takie generacje ktorym, brakuje perspektyw na lepsza
prace 1 zycie. Nalezy mie¢ bowiem §wiadomos$¢, ze pokolenie Y to nie tylko ludzie sukcesu
posiadajacy nieograniczone mozliwosci, jakie oferuja dzisiejsze rynki pracy. Termin ten
Oznacza pewnego rodzaju niemozno$¢ wyrwania si¢ z prac dorywczych, tymczasowych,
opartych na umowach cywilnoprawnych okreslanych jako umowy $mieciowe, bo nie dajacych
stabilnosci i przewidywalno$ci zatrudnienia oraz benefitow pracowniczych, a dalej takze
poczucie bezsensu dalszej edukacji i rozwoju w wyniku braku szans na zatrudnienie. Stracone
pokolenie to takze okreslenie osob, ktore mimo mozliwosci edukacji 1 wysokich osiggnig¢
w tym obszarze wcigz muszg mieszkaé z rodzicami 1 zy¢ na ich koszt. Nie maja szansy, aby
samodzielnie funkcjonowaé, gtéwnie w wyniku braku pracy, a co za tym idzie — $rodkow
finansowych. Z jednej strony pokolenie Y posiada zdecydowanie wigcej mozliwosci niz
poprzednicy, z drugiej mierzy si¢ z bezwzglednymi prawami rynku i konkurencja.

O problemie zatrudnienia i zwigzanej z tym samodzielno$ci Zyciowej pisza takze D.N.F.

Bell i D.G. Blanchflower #!zwracajac uwage, ze na zewnetrznym rynku pracy miodzi

229 J. Moczydtowska, Organizacja inteligentna generacyjnie, Difin 2018, Warszawa, s. 34.

230 70b. P Dhugosz, H. Kotarski, W. Jedynak, Czy stracone pokolenie? Miodziez i jej dylematy na poczqtku XXI
wieku, 2014, wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow, s.7.

231 D.N.F. Bell, D.G. Blanchflower, Young people and the great recession, 2011, IZA Discussion Paper, nr 5674,
s.2.
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pracownicy mogg by¢ mniej wydajni w poszukiwaniu zatrudnienia niz Starsi pracownicy.
Autorzy dostrzegaja, ze mlodzi pracownicy maja np. mniej kontaktow czy mniejsze
doswiadczenie w poszukiwaniu pracy, Co stawia ich w sytuacji niekorzystnej wzgledem
starszych pracownikow. Mogg takze zetkna¢ sie z pulapka doswiadczenia — pracodawcy
preferujg pracownikow posiadajacych juz pewna doze doswiadczen, w wyniku czego mtodzi
nie maja duzej szansy by zmieni¢ swoja pozycje. Problemem jest tez podejscie rodzicow —
w sytuacji braku zatrudnienia mtodego pracownika to oni biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za
jego utrzymanie, to z kolei prowadzi do ograniczenia dziatalnosci w zakresie poszukiwania
zatrudnienia.

Jak wspomniano wczesniej, niektorzy przedstawiciele pokolenia Y nie stawiajg sobie
wygorowanych celéw, nie maja pomystu na siebie, nie daza do podnoszenia zyciowej
poprzeczki. Na pokolenie Y mozna zatem patrze¢ takze w kontekscie pojecia NEET (ang. not
in education, employment or training). Jak wyjasnia B. Serafin-Juszczak??, do kategorii NEET
nalezy osoba mtoda, ktora — z roznych przyczyn — w jednym czasie nie pobiera edukacji, ale
takze nie pracuje. Cecha tej kategorii jest zatem brak zaangazowania w dwa bardzo istotne,
podstawowe aspekty zycia spotecznego — prace 1 edukacje. NEET to osoby mtode spetniajace
kryteria osoby bezrobotne;j, ale takze ci, ktorzy zbyt wczesnie koncza edukacje. Pozostaja bierni
— nie szukaja pracy, s3 utrzymywani przez rodzicoOw, a bywa, ze angazuja si¢ w dziatalnos¢
nieakceptowang spolecznie.

Wiedza o zjawisku NEET na kontynencie europejskim poglebia si¢ dzigki
systematycznym badaniom prowadzonym przez Organizacj¢ Wspdtpracy Gospodarczej
i Rozwoju (Organisation for Economic Cooperation and Development, czyli OECD), ktora
rokrocznie przygotowuje raporty na temat problemow zwigzanych z mtodzieza nieuczacy si¢
i niepracujaca. Najnowsze statystyki opublikowane przez OECD na podstawie danych
dostarczonych przez kraje cztonkowskie wskazuja, ze w pierwszej potowie 2010 roku 12,5%
milodziezy w wieku od 15 do 24 lat nalezato do kategorii NEET. Jako ze w 2008 roku mtodziezy
NEET byto 10,8%, wida¢ wzrost tego zjawiska o prawie 2 p.p. w ciggu zaledwie dwoch lat.
Oznacza to, ze prawie 17 milionow mtodych osob spgdza czas ani si¢ nie uczac, ani nie
podejmujac zadnych prac®3. Przyczyn takiej bezczynno$ci wéréd mtodych jest wiele. Wérod

najwazniejszych nalezy wymieni¢ przede wszystkim aspekt ekonomiczno-spoteczny (wiek,

232 B, Serafin-Juszczak, NEET — nowa kategoria miodziezy zagrozonej wykluczeniem spotecznym, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2014, nr 49, s. 46.

233 OECD, Off to a good start? Jobs or youth, OECD Publishing, 2010, http://dx.dci.org/10.1787/9789264096127-
en, za: M. Szcze$niak, G. Randon, Pokolenie ,,ani-ani”: o miodziezy, ktéra sie nie uczy, nie pracuje i nie dba
o samoksztaicenie, ,,Psychologia Spoteczna” 2011, t. 6, nr 3(18), s. 241-251.
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pte¢, wyksztatcenie, sytuacja zawodowa rodzicow, wspoldzielenie mieszkania z rodzicami,
dochody gospodarstwa domowego). Kluczowe znaczenie ma tutaj wyksztatcenie, i to zarowno
w kontekscie jednostki, jak i rodzicow. Osoby posiadajace wyzsze wyksztalcenie, a juz
szczegblnie w obszarach waznych dla gospodarki (nowe technologie, informatyka, nauki Sciste,
techniczne), majg dzi§ wieksze szanse na znalezienie dobrej pracy we wzglednie krotkim
czasie. Dobrym przyktadem jest tu branza IT, ktora kazdego roku przyciaga rzesze mtodych
pracownikow i1 z duzym zacigciem poszukuje tych o najwyzszych kompetencjach. Natomiast
osoby, ktore ukonczyty liceum lub studia o profilu mato pozagdanym na rynku, mogg boryka¢
si¢ ze stanem permanentnego poszukiwania pracy, czg¢sto znacznie ponizej swoich oczekiwan
czy kompetencji.

Badania przeprowadzone przez M. Wojdyto- Preisner i K. Zawadzkiego?*

na probie
mtodych 0sob bezrobotnych (18-29 lat) w Polsce potwierdzaja, ze doswiadczenie zawodowe
jest tym elementem kapitalu ludzkiego, ktoéry pozwala ograniczy¢ wykluczenie spoteczne
wynikajace z bezrobocia powyzej 12 me. Z drugiej strony badania pokazuja, ze wraz ze
wzrostem wyksztalcenia i znajomosci jezykow obcych ro$nie prawdopodobienstwo pozostania
bez pracy wsrdd 0sob juz przebywajacych na bezrobociu. Autorzy dostrzegaja, ze takie wyniki
moga $wiadczy¢ o niedopasowaniu strukturalnym na rynku pracy. W pokoleniu Y wyr6zniamy
ludzi, ktorzy znaja mozliwosci rynku pracy, edukacji, maja §wiadomo$é w jakim kierunku
rozwija si¢ rynek pracy i jaka praca bedzie pozadana, widza szanse i zagrozenia, ale z drugiej
strony mozemy takze wyloni¢ drugie oblicze tej generacji — ludzi, ktorzy borykaja sig
z nieprzewidywalnoscia 1 brutalnoscig wspotczesnych rynkoéw pracy, ktorzy zachowuja niemoc
wobec praw i mozliwosci, jakie dany rynek pracy oferuje.

Pokolenie Y prezentuje nowe postawy wobec pracy zawodowej i samych pracodawcow.
Wiele wskazuje na to, Ze pojawienie si¢ generacji Y na rynku pracy niesie ze sobg zmiany
w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwami, poniewaz pracownicy ci z jednej strony sa zdolni
i ambitni, a z drugiej wymagajacy. Podejmujgc, a nastepnie rozwijajac karierg, przede
wszystkim skupiajg si¢ na tym, by praca dawata im poczucie sensu. Pokolenie Y oczekuje
zatem, by wykonywana praca z jednej strony byta potrzebna i wazna, a z drugiej na tyle ambitna

1 wymagajaca, by dawata satysfakcje. Nie chce wykonywa¢ zadan, ktore nie maja wigkszej

234 70b. M. Wojdyto- Preisner, K. Zawadzki, Bariery zatrudnialnosci oséb mtodych w Polsce, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzeréw” 2015, nr 1(35), s. 55-73.
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wartosci 1 nie wnoszg nic nowego w ich rozwoj. To pokolenie, dla ktorego wartosci, takie jak
rodzina czy przyjaciele s3 wazniejsze W hierarchii niz praca zawodowa 2°.

Rynek pracy premiuje dzi$ szybko$¢, elastycznosé, otwartos¢ na zmiany, zaréwno jesli
chodzi o pracodawcow, jak 1 pracownikow. Relacje i oczekiwania mtodych ludzi bedg si¢
zmienia¢, natomiast pracodawcy powinni pami¢ta¢ o tym, mys$lgc o tworzeniu miejsc pracy dla
mtodych. Pracownicy pokolenia Y 1 Z juz za kilka lat beda dominowaé na rynku pracy, a to
Z kolei przetozy si¢ na stosunki panujgce pomiedzy pracownikami i pracodawcami, wptynie

2% Mozna zatem wysnué wniosek, ze

takze na kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstw
przedstawiciele generacji Y sg dzi$ pokoleniem elastycznym, bo tego wymaga rynek pracy.
Pokolenie Millenium dorastalo majac $wiadomos$¢ mozliwosci dostgpnych globalnie (praca
i nauka za granica, mozliwosci rozwoju, doksztatcania). Zatem nalezy spodziewac sig¢, ze nie
sa to ludzie, ktorzy stawiaja sobie sztuczne bariery, wrgcz przeciwnie — Swoimi dziataniami
czesto daza do zniesienia takich barier. Pokolenie Y, chociaz do$¢ wczesnie zaczyna prace, to
jednak nie postrzega pracodawcy w perspektywie dlugoterminowe;.

Dla pokolenia Y nie jest istotne dlugoterminowe zwigzanie si¢ z pracodawca,
budowanie kariery zawodowej — jego przedstawiciele sa sceptyczni, kiedy stysza o tzw.

237 lgreki” sa gotowe do dostosowania si¢ do nowych ludzi, miejsca

lojalnos$ci pracownika
i okolicznos$ci. Nie tylko oczekujg zmiany — oni jej zadaja. Szukaja miejsc pracy, gdzie moga
przechodzi¢ z projektu do projektu, ze stanowiska na stanowisko, z dziatu do dziatu,
z lokalizacji do lokalizacji. Beda szuka¢ mozliwosci kontynuowania nauki umiejetnosci
poszukiwanych na rynku i zbierania doswiadczenia, ktore bedzie stuzyé im w przysztosci®®e.

Wspomniana lojalno$¢ jest powszechnie znanym problemem, z jakim borykaja si¢
pracodawcy zatrudniajgcy miodych pracownikéw. Praca podejmowana jest przez miodych
szybko, jednak coraz cze$ciej nie na dtugo. To problem, bo rekrutacja i wdrozenie kazdego
nowego pracownika pochtaniajg czas i pieniadze.

Badania przeprowadzone przez A. Winnicka- Wejs®® wsérod pracujacych studentow

ukazaty, ze w zyciu spoteczno -zawodowym kluczowa dla os6b badanych jest lojalno$¢ wobec

235 70b. D. Kuczerska, K. Smolag, Oferty pracy a oczekiwania potencjalnych pracownikéw z pokolenia Yi Z, 2018,
-Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej”, nr 31, s.137.

2% S, Zajac, R. Oleniacz, J. Pasieka, Postawy i aspiracje zawodowe studentéw kierunku zarzqdzanie Panstwowej
Wyzszej Szkoly Zawodowej im. Stanistawa Pigonia w Krosnie, (W:) Efektywnos¢ zarzqdzania. .., P. Lenik (red.),
op. cit., s. 372.

237 R, Zgtobik, Pokolenie Y, 4.03.2008, https://www.eurostudent.pl/pokolenie-y/ (dostep: 15.05.2019)

2% C.A. Martin, From high maintenance to high productivity: What managers need to know about Generation Y,
,.Industrial and Commercial Training” 2005, vol. 37, no. 1, s. 42.

2% A, Winnicka- Wejs, Wartos¢ lojalnosci pracowniczej (wyniki badan ankietowych pracujgcych studentow),
,.Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty” 2012, nr 1(23), 5.108-109.
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rodziny. Wazna pozostaje takze lojalno$¢ wobec grupy znajomych, natomiast lojalno§¢ wobec
pracodawcy, zawodu, szefa czy zespotu plasuje si¢ na dalszych pozycjach.

Jak wyjasniaja K. Kmiotek i N. Piotrowska®¥®, generacja Y odczuwa potrzebe
samorozwoju. Chce szkolen, ktorych celem jest rozwijanie kwalifikacji, a co si¢ z tym wigze —
wzrost wartosci rynkowej. Wielu pracownikow potrafi dzi$ okresli¢ swojg wartos¢ rynkowa
i tego samego oczekuje od pracodawcy. Warto$¢ rynkowa rozumiana jest jako odpowiednia
gratyfikacja, ale to takze oczekiwanie, by pracodawca angazowat pracownika w nowe, ciekawe
zadania 1 stawial nowe wyzwania. Zatem z jednej strony organizacja ma pracownika, ktory si¢
rozwija i pragnie tego rozwoju, a z drugiej — istnieje obawa szybkiej jego utraty. Pokolenie
Y bowiem nie przywigzuje duzej wagi do stalego zatrudnienia, tak jak bywato to w przypadku
poprzednich generacji. Brakuje lojalno$ci wobec pracodawcy, a kluczowe jest szukanie okazji
do samorealizacji.

Nie znaczy to, ze pracownicy Y nie wykazujg w ogole lojalnosci wobec pracodawcy.
Moze si¢ ona pojawi¢, ale wcze$niej musza zosta¢ spetnione cele jednostki. Wydaje sie, ze
bonusy pracownicze, ktore w wielu organizacjach staty si¢ standardem, nie sg juz w stanie
zatrzymac zadnego pracownika. To, co ceni pokolenie Y, oprocz ambitnych celéw, to takze
przejrzystos¢ dziatania, jasno sprecyzowane i odpowiedzialne zadania, dobre przywddztwo,
autonomia w wykonywaniu powierzonych zadan, zaufanie do ich wiedzy i kompetencji. To
warunki trudne do spetnienia, jako ze wielu pracodawcow, zwlaszcza na poczatku, nie potrafi
zaufa¢ mtodemu pracownikowi.

»Dla pokolenia Y istotne jest srodowisko w jakim pracuje. Atmosfera pracy jest
elementem istotnym nie tylko przy wyborze, ale i decyzji o pozostaniu u danego pracodawcy.
Nie wyobrazajg sobie pracy, ktora im nie odpowiada i nie sprawia przyjemnosci. Wolg prace
ciekawa niz ciezka”?*!. Decyzja o odejéciu od pracodawcy, ktory nie realizuje ich planéw
rozwoju, jest zwykle tatwa i podjeta zostaje dos¢ szybko. Liczy si¢ komfort pracy, istotne jest
tez godzenie pracy z zyciem prywatnym i hobby. Pokolenie Y, miato szans¢ wychowywac si¢
i dorasta¢ we wzglednie wysokim standardzie zycia — to jednak dba o to, by praca cho¢
cze$ciowo pokrywala si¢ z ich zainteresowaniami i hobby. Nie dziwi zatem, ze idea work-life
balance jest przez nich tak wysoko ceniona i — co wazne — przestrzegana. Wielu pracownikoéw

pokolenia Y, poniewaz cze¢sto nie czuje si¢ zwigzanych z pracodawcg, nie widzi koniecznosci

240 K, Kmiotek, N. Piotrowska, Absolwent jako potencjalny pracownik — korzysci i zagrozenia wigzqce sie
z zatrudnieniem pokolenia Y, ,,Modern Management Review” 2013, nr 20, s. 109.

241 R. Huntley, The World According to Y: Inside the New Adult Generation, Allen & Unwin, Crows Nest NSW,
Australia, 2006, s. 96-97.
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realizowania dodatkowych zadan w ramach nadgodzin. Cenig swojg wygode i czas. Decyzja
0 wypetnianiu obowigzkow pdzniej przychodzi im dosé tatwo. Liczy si¢ to, co dla Y ma
najwigksze znaczenie, a wigc czas, rodzina, hobby. Nie chca poswiecaé si¢ pracy ponad
wszystko. Czesto traktujg jg jedynie jako zrodto zarobku, cho¢ oczywiScie zwracaja uwage na
to, co jeszcze moze im dac pracodawca, a moze by¢ zapisane jako warto$¢ dodana.

Pracownicy pokolenia Y s3 wierni przede wszystkim sobie — Swoim warto§ciom,
ideatom, pomystom, charakteryzuje ich wigksze skupienie na wiasnej osobie?*?. Potrafia
uznawac autorytety, lecz nie robig tego chetnie. Wielu menadzerom jest dzi§ bardzo trudno
zarzadza¢ pracownikami pokolenia Y. Jak wskazuje A. Hildebrandt?*®, pokolenie Y posiada
umiejetnosci, wsrod ktorych wyr6zni¢ mozna: adaptacyjnosé, zdolno$¢ do reagowania na
zmiany, czg¢sto wigksza specjalizacje, brak klasycznie rozumianej lojalnosci, swiadomos$é
»degradacji” niektorych umiejetnosci, ktore trzeba szybko zastapi¢ innymi, odnawialnos$¢
pewnych umiejetnosci, ktore w danym momencie nie sg niezb¢dne, rozporzadzalnos¢ whasnymi
talentami, przenoszenie umiejetnosci z jednej pracy do drugiej, przekazywanie zdolnosci
innym, umiejetnosci oparte na wiedzy nie teoretycznej, a empirycznej. To takze osoby, ktore
stawiaja nie na komunikacje bezposrednia, a czesto na komunikacj¢ poprzez réznego rodzaju
komunikatory. Pracownicy Y stanowig nowe wyzwanie dla wielu menadzerow wilasnie ze
wzgledu na umiejetnosci i postawy, jakie przejawiaja. Pokolenie Y nie ma trudnosci, by szybko
zrezygnowac z pracy, jesli nie spetnia ona oczekiwan. Ta generacja nie boi si¢ zmian 1 nowych
miejsc pracy 2. Jest to tez generacja niechetna dtugofalowym zobowiazaniom, ale zwraca
uwage by podejmowana praca miata sens®*°

W pracy przedstawiciele generacji Y moga oczekiwaé szybkich efektow. Pokolenie Y
nauczone jest, ze z wieloma problemami moze zwroci¢ si¢ do rodzicoOw 1 niejednokrotnie
podobny wzorzec przenosi do pracy, gdzie to pracodawca staje si¢ niejako opiekunem
I wspiera, gdy pojawia si¢ trudno$¢. Pokolenie Y czesto nie potrafi samodzielnie rozwigzywac
probleméw, szuka podpowiedzi, a nierzadko osoby, ktéra przejetaby odpowiedzialnos¢ za
podjete dziatania. To wzorce, ktore czesto zostajg wyniesione z domu, w ktorym panuje

przekonanie, ze rodzic zawsze odpowiada za dziecko i nadzoruje dziatania, ktore ono

242 por, A. Stosik, A. Le$niewska, Innowacyjne rozwigzania w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi — perspektywa
adaptacji i roznic pokoleniowych, 2015, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39/3,
s. 187.

23 A, Hildebrandt, Rzeczywisto$¢ zmiany, ,,Pomorski Przeglad Gospodarczy” 2010, nr 1(44), s. 11.

244 A Nikonowicz, K. Panasewicz, M. Polocka, Pokolenie Y- wartosci i oczekiwania wobec pracy i pracodawcy,
,,2Akademia Zarzgdzania”, 2019, nr 3(1) /2019, s. 88.

245 por.np. D. Dolinska- Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y w gospodarce opartej na
wiedzy, 2016, , Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, z.92, s. 37.
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podejmuje. Takie osoby w podobny sposob funkcjonujg w pracy. Szukaja zrozumienia
i aprobaty dla podjetych aktywnosci, oczekuja jasnej informacji, czy sa one dobre, czy zlte i na
ile zostang zaakceptowane.

Pokolenie Y to cz¢sto takze ludzie, ktorzy w pracy mogg szukac roznorodnosci. Szybko
si¢ nudzg, a nowe zadania s3 w stanie wprawi¢ ich w eufori¢ i zacheci¢ do wydajniejszej
I szybszej pracy. Co wazne, dla wielu te dziatania musza mie¢ absolutny sens, to znaczy by¢
istotne z biznesowego punktu widzenia i wazne dla samej jednostki, ktora je realizuje. Dla
pracodawcow istotng cechg pokolenia Y jest rowniez stosunek do autorytetow. Ta grupa
wiekowa ma tendencjg, by traktowac autorytety w sposob, ktory przypomina stosunki panujace
w spotecznosciach pierwotnych. Wezesne spoteczenstwa pierwotne, tj. spoteczenstwa towcow
I zbieraczy, przypisywaty autorytet osobie, ktéra powszechnie uznawato si¢ za kompetentna
w danej kwestii. Natomiast zdolnosci, jakich wymaga taka kompetencja, okreslajg
poszczegodlne okolicznoéci?*®,

Entuzjazm ze strony pracownikow Y bywa ceniony przez pracodawcow, ktorzy
potrzebuja nowej energii i $wiezych, spontanicznych, odwaznych pomystéw. Mozliwosé
realizacji wilasnych pomystow bywa cenng warto$cig dla wielu mtodych pracownikow.
Z drugiej strony czg$¢ pracodawcow obawia sie¢ nadmiernego entuzjazmu i podchodzi
sceptycznie do propozycji wysuwanych przez osoby niedoswiadczone. Wynika to z faktu, ze
mtodzi pracownicy czesto nie biorg pod uwage konsekwencji swoich dziatan. Potrafig dziataé
szybko i z rozmachem, nie analizujgc wszystkich zagrozen czy trudnosci wynikajacych
z podjetych dziatah. Nalezy jednak przyznaé, Zze bez pewnej dozy odwagi i $miatosci
w realizacji celow organizacji trudno bytoby ja rozwija¢ i ulepszaé, dlatego che¢¢ dziatania
1 nowe pomysty sa3 w wigkszosci doceniane przez pracodawcow. ,lIstotng kwestig
w zarzadzaniu pokoleniem Y jest takze stosunek mtodych pracownikow od przetozonych
1 autorytetow, z ktorymi spotykaja si¢ w pracy. Cztonkowie generacji Y, cho¢ sa pod mocnym
wplywem rowiesnikoOw 1 wartosci ich spoteczno$ci, wyrazajg ogromng che¢ do wskazoéwek
i nadania kierunku od kogo$, komu czuja, ze moga zaufa¢”?*’. To wtasnie dlatego tak wazne
jest, by przetozony mogt by¢ dla mtodego pracownika nie tylko typowym szefem, ale takze
mentorem, ktory wskaze, w jaki sposob pracownik moze si¢ rozwijac¢ i co powinien robi¢, by
moéc osiggnaé swoje cele. Wielu pracownikéw pokolenia Y ceni samodzielno$¢ zarowno

w dziataniu, jak 1 w mysleniu i tego samego oczekuje od swoich przetozonych. Pokolenie Y nie

246 J A, Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, ,,E-mentor” 2008, nr 3(25).
247 L.A. Goldgehn, Generation Who, What, Y. What you need to know about Generation Y, , International Journal
of Educational Advancement” 2004, vol. 5, no. 1, s. 27.
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lubi opiera¢ si¢ na schematach i procedurach, cho¢ czesto bez odpowiednich procedur trudno
jest im si¢ odnalez¢ w wymagajacym i zroznicowanym srodowisku biznesowym. Przetozony
dla pokolenia Y ma by¢ nie tyle partnerem, co mentorem w sferze zawodowe;j.

Pokolenie Y przejawia szereg cech i zachowan, ktore dla pracownikow i pracodawcow
pokolenia X sg nowe i bywaja trudne do wyjasnienia, a przede wszystkim do zarzadzania. Ta
generacja wprowadzita i ciggle wprowadza wiele zmian do organizacji. Nalezy jednak
pamigtac, ze celem zardwno pracownikow, jak i pracodawcow powinna by¢ budowa pomostu
1 porozumienia pomi¢dzy tymi dwoma pokoleniami, ktére wspolnie dziatajg na wielu polach
zawodowych. Wymaga to nie tylko umiejetnosci menadzerskich, ale i zmiany w sposobie
rozumienia potrzeb, oczekiwan i mozliwosci pokolenia Y. Aktywna wspotpraca migdzy
pokoleniami Y i X jest mozliwa, wymaga jednak zrozumienia i poszanowania oczekiwan
i wartosci obu stron. Aby osigga¢ cele biznesowe, organizacje powinny rozwazy¢ aktywny
dialog i otwarta, przejrzysta komunikacje, wzmocni¢ kompetencje menadzerskie, zadbac
0 jako$¢ 1 ilos¢ komunikacji pomigdzy swoimi pracownikami, a przede wszystkim umiejetnie

okresli¢ zadania i sposob ich wykonania dla kazdej z grup pracowniczych.

3.3. Zachowania organizacyjne pracownikéw z pokolenia Y

Zachowania organizacyjne stanowig wazny aspekt w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jak
podaja A. Jaskanis i J. Majczyk®*8, zachowania organizacyjne to obszar badawczy, ktory
koncentruje si¢ na wiedzy. Traktuje o tym, w jaki sposob ludzie, zespoty, struktury wplywaja
na zachowania ludzi w organizacji. Autorki wskazuja, ze fundament dla rozwoju tego obszaru
stworzyli E. Mayo oraz M. Parker Follet, a ich prace z lat 20. XX wieku staty si¢ poczatkiem
nurtu opisywanego jako Human Relations. Zachowania organizacyjne mozna zdefiniowac
takze jako funkcje interakcji, jakie zachodza miedzy cechami osobistymi czlowieka
a zmiennymi, ktore obejmujg jego otoczenie i opierajg si¢ na zasadach dotyczgcych zachowan
ludzkich, uznajac przy tym pewne zréznicowanie 0s6b?4°,

Problemy, zjakimi spotykaja si¢ obecnie pracodawcy w konteks$cie zachowan
organizacyjnych dotycza kilku obszaréw. Na potrzeby niniejszej dysertacji wybrano cztery
kluczowe zagadnienia, ktore wydaja sie by¢ najistotniejsze w kontekscie podjetych rozwazan

nad pokoleniem Y. Jednym z istotnych probleméw jest sposob, w jaki pracownik ocenia dzi$

28 A Jaskanis, J. Majczyk Nurt Human Relations i zachowania organizacyjne (W:) Zarzqdzanie, organizacje i
organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, Klincewicz, K. (red.), Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s.389.

249 . Koziot, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa-Krakow 2002,
s. 18.
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warto$¢ organizacji jako miejsca pracy, a dalej czy utozsamia si¢ z nig i przejawia w stosunku
do niej lojalnos¢. Zasadne wydaje si¢ by¢ pytanie, czym jest dzi$ i jak ksztattuje si¢ lojalnosé
pracownika, czy mozemy w ogoéle moéwi¢ o lojalnosci w czasach duzych rotacji wsrod
pracownikow zwlaszcza obszaru IT?

Istotne jest takze Spojrzenie na motywacj¢ | zaangazowanie pracownika, ktore zwykle
przektada si¢ na jako$¢ wykonywanej pracy oraz stosunek, jaki przejawia on do zajmowanego
stanowiska i wynikajacych z niego obowigzkow. Pracownik z generacji Y, jak juz wspomniano
wczesniej, prezentuje postawe wymagajaca, dlatego wiele organizacji szuka nowych sposobow
zarzadzania, by ksztaltowa¢ u swoich pracownikéw pozadane postawy i zachowania, ktore
umozliwig wspotprace na linii pracownik- organizacja.

Patrzac na zachowania danej jednostki, mozna przyjaé, ze wystepuja one jako
odpowiedZz na potrzebe osiaggni¢cia konkretnych celow. Cele te moga by¢ rézne - od
podstawowych, jak uzyskanie wynagrodzenia, ktoére umozliwia egzystencj¢ po zdobycie
uznania, satysfakcji zawodowej, powazania we wiasnym $rodowisku, realizacj¢ wilasnych
ambicji i planow. Zachowania, jakie prezentuje dany cztowiek, wynikaja z jego potrzeb, ktore
w mniejszym lub wigkszym stopniu musza zosta¢ zaspokojone, by odczuwal satysfakcje
z pracy i chciat dalej realizowaé¢ swoje zadania. Jak podaje J. Biefikowska?® potrzeby ludzi to
fundament systemu motywacyjnego okreslony 50 lat temu. Pomimo uptywu czasu nadal jednak
pozostaje otwarty problem skutecznos$ci praktycznego ich zastosowania do zachecania ludzi do
pracy. Moze to wynika¢ np. z usilnego dazenia do uogolniania danej kategorii potrzeb
u okreslonej zbiorowosci (np. pracownikow firmy). W rezultacie dzialania motywacyjne
sg oparte na ,,Sredniej” potrzebie, jaka deklaruje dana zbiorowos$¢. Natomiast trzeba zaznaczy¢,
ze faktyczny obraz potrzeb pracownikéw przedstawia si¢ jako zbidér indywidualnych
niedoboréw i pragnien. Waznym aspektem w organizacjach jest relacja na linii potrzeby,
mozliwo$ci, oczekiwania, wartoéci pracownika, a mozliwosci, oczekiwania, wartosci danej
organizacji. To pole, ktore czesto warunkuje wytworzenie si¢ lojalnosci lub catkowity jej brak.

A. Lipkai A. Winnicka- Wejs?®! wéréd roznych rodzajow lojalnosci wskazuja whasnie
na ten konkretny jej rodzaj - lojalno$¢ pracowniczg ktérag mozna okresli¢c mianem ,,wiernosci
pracodawcy”. Zalozeniem tego rodzaju lojalnosci jest wierno$¢ pracownika w stosunku do

organizacji a nie do zawodu, zespotu czy przetozonego.

20 J. Bienkowska, Poszukiwanie metod skutecznego motywowania pracownikéw, ,,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 397.

1A Lipka, A. Winnicka- Wejs, Dynamika lojalnosci pracownikéw a deprecjacja kapitatu ludzkiego
organizacji, ,,Studia Ekonomiczne Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach”, nr 136, 2013, s.196.
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Mianem lojalnego pracownika mozemy okresli¢ takiego, ktory ceni stabilnos¢
zatrudnienia i nie poszukuje innych, alternatywnych ofert zatrudnienia, natomiast nielojalny to
taki, ktory jest w stanie rozwigza¢ wspolprace z chwilg otrzymania innej, atrakcyjnej propozycji
zatrudnienia. W takim ujeciu jak podstawowy wyznacznik lojalno$ci pracownika przyjmuje si¢
czestotliwo$¢ zmiany pracy — wsrdd pracownikow charakteryzujacych sie lojalnoscig bedzie
ona relatywnie niska, a w przypadku nielojalnych stosunkowo wysoka®?, Jak stwierdza
M. Bednarska?®, istnieje wiele uwarunkowan lojalno$ci pracownikow, ale na pewno istotng
role odgrywaja czynniki zwigzane z samym $rodowiskiem pracy, wplywajace na to, jaki jest
poziom satysfakcji zatrudnionych pracownikow. Przewage konkurencyjna maja te organizacje,
ktére posiadajg umiejetnos¢ tatwego dopasowania si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia,
co polega np. na szybkim pozbyciu si¢ zb¢dnych pracownikéw i pozyskaniu takich, ktérzy dla
danej organizacji bgdg niezbedni. Autorka wskazuje takze, ze pojawia si¢ wiele nowych,
elastycznych form zatrudnienia. Kontrakty zawierane sg na krotki czas. Mozna takze wyrdznic¢
outsourcing, ale ten z kolei wzmacnia poczucie tymczasowosci zatrudnienia. To wlasnie
wplywa na mobilnos$¢ ludzi, rozluznia wzajemne zwiazki miedzy pracownikami, ale takze
migdzy pracownikami a przetozonymi i pracownikami a firma.

Wsrod wyznacznikow lojalnosci w organizacji warto wymieni¢: identyfikacje z firma,
ktora oznacza, ze dany pracownik akceptuje zarowno obowigzujace zasady, standardy pracy,
jak 1 kulture organizacyjng i polityke, ktorg dana organizacja realizuje w ramach wlasnych
struktur. Nalezy pamigtac, ze pokolenie Y bardzo czesto przy wyborze pracodawcy bierze pod
uwage jego wizerunek. Prestiz i renoma pracodawcy maja dla niego duze znaczenie. Wybor
pracodawcy przez pracownika pokolenia Y jest bardzo swiadomy. Na lojalno$¢ pracownika
duzy wptyw ma takze jego stanowisko, pozycja w hierarchii firmy. To kwestia problematyczna,
poniewaz wielu mtodych pracownikéw chce szybko uzyskac¢ wysokie stanowisko w strukturze
firmy, a to nie zawsze jest mozliwe. Pracodawcy natomiast coraz cz¢$ciej maja swiadomos¢,
ze okreslona pozycja w strukturze przedsigbiorstwa jest w stanie zatrzymac pracownika na
dluzej 1 wplyna¢ na poziom jego zaangazowania i lojalnosci wobec organizacji. Stad wtasnie
szereg pomystOw na menadzerskie programy stazowe, ktérych celem jest wytonienie
przysztych menadzerow i kreowanie dla nich od poczatku takiej §ciezki Kariery, ktora umozliwi

osiggnigcie pozadanego stanowiska pracy. Innym istotnym czynnikiem wplywajacym na

22 ¥, Jurek (Nie)lojalnosé pracownikéw z pokolenia Y, ,Nauki o Zarzadzaniu. Management Sciences” 2014,
nr 3(20), s. 47.

253 M. Bednarska, Indywidualne i organizacyjne uwarunkowania lojalnosci pracownikéw wobec przedsiebiorstwa
i wobec branzy. Studium gospodarki turystycznej, ,,Economics and Management” 2015, nr 1, s. 358.
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lojalno$¢ jest dopasowanie umiejetnosci 1 wiedzy pracownika do zakresu obowigzkéw
1 wszelkich przydzielanych zadan. Mtode pokolenie chetnie deklaruje swoja otwarto$¢ na
ambitne, rozwojowe zadania, ale nalezy pamictaé, ze nie w kazdym przypadku mozliwe jest
wykorzystanie tego potencjatu. Lojalnos¢ pracownikdéw pokolenia Y jest trudna do utrzymania
— przede wszystkim dlatego, ze oczekuja oni szybkich reakcji na wysuwane przez siebie
potrzeby. W sytuacji, gdy potrzeby i oczekiwania pracownika nie sg spetniane lub spetniane sa
czesciowo, decyzja o odejsciu z danej organizacji jest kwestig bardzo krotkiego czasu.

Pokolenie Y to pracownicy, dla ktorych lojalno$¢ wobec pracodawcy moze nie by¢
kwestig zupetnie oczywistg. Mozna podda¢ dyskusji czy pracownicy pokolenia Y potrafig dzi$
wykazywac wigkszg lojalnos¢ wobec wspotpracownikdéw/bezposredniego przetozonego czy
wobec catej organizacji. O wiele bardziej cenig sobie prace pelng wyzwan niz stalosé, ktorej
oczekuja pracodawcy. Pracownik Y musi by¢ przekonany, ze jest doceniany przez pracodawce
— takze w wymiarze finansowym. Pracodawcy z jednej strony cenig pracownikow lojalnych,
a z drugiej nie bardzo wiedza, jak te lojalno$¢ budowaé i w jaki sposob utrzymaé. Organizacja
musi zatem zadbac o to, by pracownicy mieli poczucie, ze ich zatrudnienie jest dla niej wazne
i Ze jest ona w stanie pogodzi¢ cele biznesowe przedsi¢biorstwa z potrzebami i oczekiwaniami
pracownika.

W organizacjach duza wage przywiazuje si¢ obecnie do zachowan zwigzanych nie tylko
z lojalnoscia, ale takze z szeroko rozumiang motywacja i zaangazowaniem. Przede wszystkim
pojawia si¢ pytanie, czym jest dzi§ motywacja i jak wplywa ona na wspotczesng prace? Na
znaczeniu zyskuje motywacja wewngtrzna do realizacji zadan, zaangazowanie, identyfikacja
z firma oraz postawy w stosunku do wszelkich zmian, procesow, problemow, wyzwan, ktore
sg nieuniknione, a wptywaja na funkcjonowanie catej organizacji.

Jak wskazuje Z. Gométka?>*

, W zarzadzaniu rozwojem system motywacyjny ksztaltuje
przeprowadzane z udziatem pracownikoéw procesy realizacji i samego tworzenia strategii calej
organizacji. To takze warto$§ciowanie pracy, proces oceny 1 wynagrodzenia pracownikow.
Skutecznos¢ 1 jako$¢ procesOw motywacyjnych wyznacza kultura organizacyjna
I funkcjonujace standardy komunikacji. Sprzgzenie tych proceséw w systemie motywacyjnym
wskazuje na ich wzajemne uwarunkowania i zaleznosci. Jesli wystepuja dysfunkcje
jakiegokolwiek z procesow, to prowadza one do wadliwego dziatania catego systemu. Czgs$¢

pracodawcow potrzeby pokolenia Y moze odbiera¢ pejoratywnie jako ,kaprys” lub

,tymczasowg zachcianke”, tymczasem potrzeby te mogg wynika¢ w duzej mierze

24 7. Gométka, Motywowanie w praktyce zarzqdzania rozwojem ludzi i organizacji, ,,Management and Business
Administration. Central Europe” 2012, t. 20, nr 2, s. 65-66.
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z okoliczno$ci, w jakich zyje i pracuje mtody cztowiek. Pewne oczekiwania sg przejawem tego,
w jakim $rodowisku zyje i z jakimi zachowaniami ze strony rowiesnikow si¢ spotyka.

Dla pracodawcéw duzym wyzwaniem jest budowanie systeméw motywacyjnych tam,
gdzie mieszajg si¢ pokolenia X i Y — by skutecznie motywowa¢ nalezy uwzgledniaé potrzeby,
oczekiwania i mozliwosci pracownika Jak wskazuje A. Wziatek-Stasko®® dywersyfikacja
pracownikow z uwzglednieniem ich wieku wptywa na sposob zarzadzania organizacjami.
Autorka zwraca uwage, ze dobor metod i narzedzi zarzadzania dopasowany do okre§lonych
cech i potrzeb 0sob na podstawie generacji, z ktorej si¢ wywodza moze by¢ zbyt duzym
uproszczeniem i w efekcie nie uwzgledniaé faktycznych potrzeb. Coraz cze¢sciej okazuje sig,
ze aby skutecznie motywowa¢ mtodych pracownikow niezbgdne jest uwzglednienie takich
aspektow jak otwarta komunikacja, dzielenie si¢ strategicznymi informacjami, dzielenie
odpowiedzialno$ci, inicjowanie udziatu pracownikow w podejmowaniu istotnych decyzji
dotyczacych danej organizacji, budowanie atmosfery zaufania. Wynagrodzenie, cho¢ istotne
z punktu widzenia pokolenia Y, jest tylko jedng z bardzo wielu czgsci, ktore decydujg o tym,
na ile pracownik bedzie zmotywowany do pracy. Istotne, by pracownikom pokolenia
Y przekazywac systematycznie informacj¢ zwrotng na temat efektow podejmowanych dziatan,
a takze by pokazywa sens i1 znaczenie wykonywanej pracy (tu wazny jest wymiar
niefinansowy, poniewaz pracownicy Y potrzebujg wiedzie¢, ze zadania, ktore realizujg, sa
odpowiedzialne i istotne z biznesowego punktu widzenia organizacji). Nalezy mie¢ na uwadze,
ze nie zawsze to dobra materialne i dobra namacalne stanowia o motywacji pracownika.
Pienigdze motywuja na krotko, jest to bardziej ,,kupowanie” motywacji niz faktyczne jej
wzbudzanie. Motywacja, ktora nie wyptywa z wewnatrz, jest zwykle krotkotrwata i konezy sie,
kiedy pojawiaja si¢ kolejne potrzeby pracownika. To wilasnie dlatego tak istotne jest, aby
motywowanie opiera¢ takze na r6znego rodzaju pochwatach, wyrazaniu uznania, autentycznym
docenianiu, powigkszaniu zakresu odpowiedzialnosci i samodzielnosci, a wigc na dawaniu
tego, co wptywa na satystakcje pracownika i jednoczesnie bardziej wigze go z organizacjg.

Ludzie, ktérzy doskonale wykonuja swoja pracg, a przy tym sg za nig dobrze
wynagradzani, przewaznie sg zadowoleni ze swoich zarobkéw, ale czegsto wskazuja rowniez na
fakt, ze wigksza satysfakcj¢ sprawia im samo wykonywanie tej pracy, stanowi ona bowiem

realizacje tego, co w zyciu chcg robié, i nie pracujg tak naprawde dla pieniedzy?®®.

25 A. Wzigtek-Stasko, Ocena skutecznosci motywatoréw w opinii menedzeréw réznych generacji — analiza na
podstawie badan wlasnych, ZZL. (HRM), 2017,155.
26 G, Hofstede, Kultura i organizacja, PWE, Warszawa 2000, s. 67.
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Kolejnym waznym obszarem zwigzanym z zachowaniami organizacyjnymi jest
zaangazowanie — w duzej mierze powigzane z motywacja i lojalnos$cig. ,,Zaangazowanie
w aktywno$¢ zawodowa i organizacje, w ktorej pracownik jest zatrudniony, odnosi si¢ do
relacji danej osoby z pracg i miejscem, w ktorym jg wykonuje. Wysoki poziom zaangazowania
w aktywno$¢ zawodowg niesie wiele wymiernych korzysci zarowno dla organizacji,
jak i samego pracownika’ %",

Zaangazowanie w prac¢ rozumiane jest jako pewnego rodzaju oddanie si¢ i skupienie
na pracy, aktywne uczestniczenie w powierzanych zadaniach, identyfikacja z organizacjg oraz
che¢ aktywnego wykorzystania wiasnych umiejetnosci i kompetencji dla jej dobra. Jak zauwaza
A. Wolpiuk-Ochocinska®®, kluczowe jest to, Ze zaangazowanie pracownikow to wymiar, ktéry
zalezy od wielu zmiennych. Mozna wérdd nich wymieni¢ zardwno czynniki osobowosciowe,
ktére zwigzane sa bezposrednio z osoba samego pracownika, jak i1 czynniki organizacyjne.
Nalezy pamigtaé, ze pojecie zaangazowania, pomimo istnienia wielu teorii, wcigz pozostaje
nieostre. Trudno jednoznacznie stwierdzié, czy jest to stan, postawa, atrybut postawy, a moze
zespot zachowan. Nie mozna takze precyzyjnie wyznaczy¢ granic czy zwiazkow miedzy
zaangazowaniem pracownikow a takimi pojeciami jak: lojalno$¢, przywigzanie, satysfakcja
z pracy, wysoka wewnetrzna motywacja, relacje pracownika z organizacja®®. Jak stwierdza
A. Rudawska?®, wsrod praktykow definiujacych zaangazowanie wskazuje sie na pewne
postawy 1 zachowania, ktére pracownik powinien przejawiaé, prezentowa¢ w staty sposob
w odniesieniu do przedsigbiorstwa.

Obserwujac pokolenie Y, mozna zauwazy¢, ze zmienily si¢ zasady zaangazowania tej
grupy pokoleniowej pracownikow. Istotne stato si¢ to, w jaki sposob organizacje bedg ich
przyciggaé, a nastepnie motywowa¢ w taki sposob, by mie¢ wpltyw na jakos$¢ 1 ilos¢
zaangazowania. W warunkach globalizacji rynek talentow stal si¢ rynkiem globalnym.
Organizacje nie maja innej mozliwosci — muszg konkurowaé o talenty oraz tworzy¢ nowe
zasady przyciagania i zatrzymywania pracownikow w firmie. Oprdcz utrzymania pracownika

kluczowe jest motywowanie go W sposob, ktory wyzwoli w nim pozadany poziom

%7 M. Laguna, E. Mielniczuk, A. Zalinski, K. Watachowska, Przywigzanie do organizacji i zaangazowanie

W prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, ,,Medycyna Pracy” 2015, vol. 66, nr 2, s. 278.

258 A Wolpiuk-Ochocinska, Motywacje do pracy i zaangazowanie w nig mtodych pracownikéw na rynku pracy,
»ZN Wyzszej Szkoty Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2015, nr 1(11), s. 75.

29 J. Moczydlowska, Zaangazowanie pracownikéw — aspekty psychologiczne i organizacyjne, ,Mysl
Ekonomiczna i Polityczna” 2013, nr 4(43), s. 162-171.

20 A, Rudawska, Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz zycie spofeczne i rodzinne, ,,Master of
Business Administration” 2011, nr 1, s. 77.
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zaangazowania. Jak wskazuje D. Eochnicka?!

, warto podkresli¢, ze zaangazowanie
pracownikow jest jednym ztych istotnych czynnikéw, ktore decyduja o efektywnosci
funkcjonowania calej organizacji. Zaangazowanie pracownikOw oznacza wigkszg ich
wydajnos¢ i1 zapat, co wigze si¢ z wymiernymi i niewymiernymi korzysciami dla organizacji.
To od zaangazowania bowiem zalezy, w jakim stopniu organizacja bedzie osigga¢ oczekiwane
wyniki. Pokolenie Y stanowi wyzwanie dla pracodawcow. Mtodzi, wybierajac prace, zawsze
mysla o przyszlosci i robig to raczej w perspektywie krotkoterminowej. Mozna spodziewac sig,
ze pokolenie Y oczekuje mozliwosci rozwoju, ale w zamian wcale nie gwarantuje lojalnosci
i dlugoterminowej wspotpracy. To w duzej mierze ludzie, ktorzy skupiajg si¢ na sprawdzaniu
I poglebianiu wlasnych umiejetnosci w wielu réznych dziedzinach. Wtasnie te elementy beda
stanowi¢ o ich konkurencyjno$ci w kolejnych miejscach pracy. Wielu pracodawcoéw ma obawe
przed poszerzaniem umieje¢tnosci pracownika wilasnie ze wzgledu na niestato§¢ mtodego
pokolenia i brak lojalno$ci w stosunku do pracodawcy. Z kolei brak mozliwo$ci rozwoju obniza
motywacj¢ 1 zaangazowanie do pracy. Mtode pokolenie chce wiedzie¢, po co wykonuje dang
prace oraz jakie korzys$ci moze z tego odnies¢, wtedy duzo atwiej o uzyskanie odpowiedniego
poziomu zaangazowania. Pokolenie Y ma tendencje do tego, by w kazdej podejmowanej
aktywnosci widzie¢ korzys$¢ — 1 tu warto zaznaczy¢ — mierzalng korzys¢ dla siebie.

Dla pokolenia Y istotne znaczenie ma takze indywidualny sposob traktowania
pracownika. Indywidualne podejscie do planowania i rozwoju kariery, dopasowanie stanowiska
i miejsca pracy do oczekiwan i mozliwosci pracownika, uwzglednienie jego potrzeb — to
wszystko istotnie wptywa na jego zaangazowanie. Dotychczas przeprowadzone rozwazania
pozwalaja sadzi¢, ze pracownicy oczekuja, ze pracodawcy zaczng zwraca¢ wigkszg uwage na
ich potrzeby oraz wyznacza nowe zasady wspotpracy 1 komunikacji. Konieczna staje si¢ zmiana
sposobu myslenia na wielu poziomach, zarowno na poziomie pracownika, jak i pracodawcy.
W budowaniu zaangazowania istotne staje si¢, aby dba¢ o jako§¢ komunikacji, szczegdlnie na
poziomie pracownik—bezposredni przetozony. Osobiste spotkania, podsumowania, regularna
informacja zwrotna sg istotne i sprzyjaja aktywnej wspotpracy.

Powszechnym problemem okazuje si¢ roszczeniowos$¢ pokolenia Y i brak jego
zaangazowania w pracg. Pomimo deklarowanej checi do pracy i zaangazowania wielu
pracodawcow negatywnie ocenia te deklaracje w praktyce. Nalezy jednak pamigtac, ze poziom
zaangazowania mtodego pracownika zalezny jest od wielu czynnikéw. Pokolenie Y pragnie

przede wszystkim pracowa¢ w organizacji, ktora docenia znaczenie kapitatu ludzkiego

%1 D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,,Studia Prawno-
Ekonomiczne” 2015, t. 94, s. 318.
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i w ktorej jest on traktowany jako strategiczny element rozwoju catej firmy. O pelnym
zaangazowaniu w pracy mozna takze mys$le¢ wtedy, gdy pracownik ma poczucie, ze jest
w stanie realizowac¢ si¢ zar6wno na poziomie zawodowym, jak i prywatnym (dom, rodzina,
hobby). Dla pokolenia Y istotne wydaje si¢, by idea work-life balance byta wypehiana.

W budowaniu zaangazowania pracownikow kluczowe znaczenie ma przywodztwo.
Stopien zaangazowania zalezy od tego, kto i w jaki sposob zarzadza zespotem i/lub
pojedynczym pracownikiem. Pokolenie Y nie akceptuje zarzadzania skupionego na ilosci
zamiast na jakosci. Jak zwraca uwage wielu autoréw, pokolenie Y to ludzie, ktorzy chca
1 potrafig si¢ zaangazowaé, ale pod warunkiem, ze sg odpowiednio motywowani przez
pracodawce, a kluczowe znaczenie ma tu tez podejscie i postawa bezposredniego przetozonego.
Mozna si¢ spodziewaé, ze miodzi ludzie beda ceni¢ coaching i mentoring, czesto upatrujac
w tym szansy na nauke i nabycie nowej wiedzy na temat siebie i innych interesujacych

z zawodowego punktu widzenia obszaréw. Jak wyjasnia S. Steinerowska?®?

, Zaangazowanie
organizacyjne traktowane jest czesto jako glowny obszar efektywnosci zespolow
pracowniczych, a poziom zaangazowania — jako miernik skuteczno$ci zarzadzania zespotem
lub zespotami. Aby mowi¢ o korzy$ciach, jakie wynikaja z zaangazowania pracownikow,
w pierwszej kolejno$ci nalezy — jak podkresla autorka — zbudowac to zaangazowanie.
Pokolenie Y moze by¢ oceniane jako niestate czy tez nieprzewidywalne. Wydaje sig, ze
w przypadku pracownikéw Y niewiele potrzeba, by ich postawa wzglgdem pracodawcy szybko
ulegla zmianie. Dla pracownikow istotne jest, by pracodawca dostrzegal prace, wysilek
wkladany w wykonanie zadan i efekty, jakie firma uzyskuje w wyniku podj¢tych dziatan.
Niebagatelne znaczenie ma tutaj takze kwestia wynagrodzenia, cho¢ jak zaznaczaja
M.A. Leéniewski i J. Berny®®® kazda organizacja ma swoj wlasny sposob, metode
motywowania pracownikéw. Nie mozna mowi¢ o jednej, uniwersalnej dla wszystkich
organizacji metodzie. To wlasnie przedsigbiorstwo musi posiada¢ zdolno$¢ budowania
I ksztaltowania wlasnych systeméw motywacyjnych. Nie mozna zaktadac, ze dla wszystkich

pracownikoOw motywatorem do lepszej pracy bedzie wynagrodzenie czy dodatkowa premia.

%2 5. Steinerowska, Zaangazowanie organizacyjne jako determinanta wzrostu efektywnosci zespotow
pracowniczych, ,,Studia Ekonomiczne. ZN Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 104.

263 M.A. Lesniewski, J. Berny, Motywowanie ptacowe i pozaptacowe w przedsiebiorstwie — ujecie teoretyczne,
,»ZN Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2011, nr 90, s. 107.
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3.4. Specyfika zarzadzania kariera przez przedstawicieli pokolenia Y

z uwzglednieniem atrybutow sektora ustug IT

Wspotczesny rynek pracy stwarza wiele mozliwosci rozwoju w obszarze IT. Wynika to
z potrzeb nie tylko organizacji, ale i samych konsumentoéw, uzytkownikéw, ktorym bardzo
trudno jest obecnie funkcjonowaé, nie wykorzystujagc zakresu mozliwosci, jakie daje
nowoczesna informatyka. Nalezy zauwazy¢, ze w wielu, czy tez moze w wigkszo$ci miejsc,
z ktorych korzysta wspotczesny cztowiek, pojawiaja sie elementy wykorzystujace IT — na
przyktad szereg nowoczesnych centrow medycznych, handlowych, sklepéw czy dostawcow
produktéow, ustug telefonicznych i wielu innych débr i ustug wspiera biznes poprzez
wykorzystanie systemow IT, ktore maja za zadanie utatwiac, przyspieszac, lepiej organizowac
1 zabezpiecza¢ wspolprace pomiedzy firma a jej klientami. Systemy IT staty si¢ standardem,
podstawa dziatania wielu organizacji, wplywaja na ich atrakcyjno$¢, skutecznosé, ale takze na
jakos¢ i tempo pracy. Tak funkcjonujacy wspotczes$nie rynek wymaga by tworzyé, rozwijac,
udoskonala¢ 1 utrzymywac systemy, ktore staly si¢ istotng czesciag zycia w wielu dziedzinach.
To wilasnie ta dynamika rozwoju kolejnych systemow oraz innowacji informatycznych
I technologicznych pojawiajacych si¢ na rynku sprawia, ze liczba osob potrzebnych do
wykonania wspomnianych wyzej zadan staje si¢ tak duza. Wspotczesny konsument, dostawca,
odbiorca, Klient czgsto nie wyobraza sobie mozliwosci nawigzania relacji biznesowej, jesli
ustugodawca nie dysponuje odpowiednim narzedziem, ktore procesy biznesowe upraszcza
I skraca.

Cieszacy sie duzg popularnoscig obszar IT tworzy dzi§ inny wymiar Kariery dla
pracownikow w nim pracujacych. Duze znaczenie w kreowaniu kariery pracownikow IT maja
trendy rynkowe — nowe technologie i rozwigzania, ktore daja mozliwos¢ szeroko rozumianego
rozwoju. Kariera pracownikow IT, co wazne, rozwija si¢ zdecydowanie szybciej niz
pracownikow innych grup zawodowych.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na mozliwosci, jakie rynek pracy
dostarcza pracownikom IT, a ktore trudno zaobserwowac¢ wsrdd innych grup zawodowych.
To wlasnie mozliwosci rynku pracy stymulujg atrakcyjno$¢ tego obszaru. Rynek IT, z liczbg
ofert pracy oraz wynagrodzeniami mocno powyzej Sredniej krajowe;j, stat si¢ bardzo atrakcyjny
dla wielu 0so6b decydujacych si¢ na rozpoczgcie kariery w branzy IT lub juz w niej dziatajacych.
Oferuje on takze mozliwos$¢ rozwoju w r6znych obszarach. technologiach i specjalizacjach. Nie

pozostaje to bez znaczenia, gdyz daje rozne mozliwosci na realizacje siebie w wybranym
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obszarze. Jak wskazuje A. Zylawski?®*, w przypadku informatykéw mozna wyréznié: dobra
sytuacje na rynku pracy, rosngcy wskaznik zatrudnienia oraz — CcO istotne — permanentne
zapotrzebowanie na specjalistow ICT w Polsce oraz za granica. Jak zaznacza autor, prawie 90%
absolwentow informatyki ma wynagrodzenie powyzej $redniej krajowej. Zatem, z jednej
strony mozemy wyroznia¢ czynnik finansowy jako istotny bodziec do podejmowania pracy
w obszarze IT, z drugiej nalezy uwzglednia¢ mozliwo$¢ rozwoju w wielu, zréznicowanych
technologiach.

Najpopularniejsze technologie IT oraz specjalnosci pokazuje tabela 3.4. oraz tabela 3.5.

Tabela 3.4 Najpopularniejsze technologie w Polsce w 2018 roku

Technologia %
Java Script 26,94%
Java 24,31%
.NET 11,03%
Angular 10,21%
Python 9,24%
PHP 8,42%
Scala 3,26%
C++ 3,17%
Android 2,29%
i0S 2,13%

Opracowanie na podstawie: Rynek pracy IT w 2018 roku - podsumowanie najpopularniejszych specjalizacji,
dominujacych trendéw oraz prognozy ekspertow na rok 2019, No Fluff Jobs, dostep: 15.10.2019.

Tabela 3.5 Dominujgce specjalnosci w 2018 roku

Specjalnosé %
Backend 32,34%
Full stack 19,03%
Inne 15,70%
Frontend 11,09%
Testing 8,35%
Devops 6,48%
Mobile 4,85%
Embedded 1,05%
PM 0,76%
Support 0,35%

Opracowanie na podstawie: Rynek pracy IT w 2018 roku - podsumowanie najpopularniejszych specjalizacji,
dominujacych trendéw oraz prognozy ekspertow na rok 2019, No Fluff Jobs, dostep: 15.10.2019.

Tabela 3.6 obrazuje wynagrodzenia specjalistow IT w 2018 roku z uwzglednieniem
podzialu na stanowiska juniorskie, mid oraz seniorskie. Z kolei tabela 3.7. wskazuje na

wynagrodzenia w latach 2017-2018 z uwzglednieniem lokalizacji w Polsce.

%4 A Zytawski, Kariera w ICT — dobry wybér (W:) Homor informaticus, czyli czlowiek w zinformatyzowanym
Swiecie. Informatyka+ — ponadgimnazjalny program rozwijania kompetencji uczniow szkot ponadgimnazjalnych
w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), M.M. Systo (red.), Warszawa 2012, s. 260.
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Tabela 3.6 Wysoko$¢ wynagrodzenia brutto w zaleznosci od doswiadczenia specjalisty

JUNIOR
2017 2018
5500 PLN 6000 PLN
MID
2017 2018
10300 PLN 10500 PLN
SENIOR
2017 2018
14700 PLN 16000 PLN

Opracowanie na podstawie: Rynek pracy IT w 2018 roku - podsumowanie najpopularniejszych specjalizacji,
dominujacych trendéw oraz prognozy ekspertow na rok 2019, No Fluff Jobs, dostgp: 15.10.2019.

Tabela 3.7 Wysoko$¢ wynagrodzenia w zaleznosci od lokalizacji

Lokalizacja 2017 2018
Warszawa 12000 PLN 13000 PLN
Trdjmiasto 11000 PLN 12000 PLN
Poznan 9750 PLN 10000 PLN
Wroctaw 11250 PLN 11500 PLN
Krakow 11750 PLN 12000 PLN
Slask 10500 PLN 10000 PLN

Opracowanie na podstawie: Rynek pracy IT w 2018 roku - podsumowanie najpopularniejszych specjalizaciji,
dominujacych trendow oraz prognozy ekspertow na rok 2019, No Fluff Jobs, dostep: 15.10.2019.

Wynagrodzenia pracownikow IT sg jednymi z najwyzszych oferowanych na
wspolczesnym rynku pracy, czego S$wiadomos¢ ma wiele, nie tylko pracujacych,
ale i studiujacych osoéb. Stad mozna spodziewac sie, ze decyzje o wyborze i rozwoju Sciezki
moga by¢ podyktowane mozliwosciami jakie oferuje rynek IT — nie tylko wynagrodzen, ale
I dostepno$ci miejsc pracy oraz specjalnosci jakie oferuje. Takie ujecie problemu pozwala
sadzi¢, ze podjecie zatrudnienia w IT daje szans¢ na uzyskanie bezpieczenstwa zawodowego,
stabilnosci, mozliwosci szybkiej zmiany pracodawcy lub technologii, relatywnie szybkiego
awansu zawodowego i finansowego. To czynniki na pewno istotne w kontekscie ksztaltowania
wizji wlasnej przysztosci zawodowe.

Jak pokazuja dane udostepnione przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego
(tabela 3.8.), kierunek Informatyka cieszy si¢ duzym zainteresowaniem wsrod kandydatow
I niezmiennie od 2012 roku utrzymuje si¢ na pierwszym miejscu listy najpopularniejszych
kierunkéw studiow. Nalezy zaznaczy¢, ze studenci rozpoczynajacy nauke w latach 2014 czy
2015 to osoby, ktore aktualnie koncza lub wtasnie skonczyty nauke¢ na poziomie uczelni

wyzszej 1 niedawno weszty lub obecnie wchodza na rynek pracy.
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Tabela 3.8 Najpopularniejsze kierunku studiéw w latach 2014/2015, 2013/2014 i 2012/2013

Najpopularniejsze kierunki studiow — TOP 10* — rok akademicki 2014/2015
Kierunek Liczba kandydatow
Informatyka 30 309
Prawo 20418
Zarzadzanie 19 158
Ekonomia 16 061
Budownictwo 15982
Mechanika i budowa maszyn 15178
Finanse i rachunkowos¢ 15014
Automatyka i robotyka 14 914
Psychologia 14 700
pedagogika 13433

Najpopularniejsze kierunki studiow — TOP 10* — rok akademicki 2013/2014

Kierunek Liczba kandydatow
Informatyka 31782
Prawo 21787
Zarzadzanie 21 623
Budownictwo 18 926
Mechanika i budowa maszyn 18 294
Ekonomia 17 298
Zarzadzanie i inzynieria produkcji 17 234
Automatyka i robotyka 17 062
Inzynieria §rodowiska 16 664
Finanse i rachunkowos¢ 16 275

Najpopularniejsze kierunki studiow — TOP 10* — rok akademicki 2012/2013

Kierunek Liczba kandydatow
Informatyka 30 639
Zarzadzanie 27579
Prawo 24 985
Budownictwo 24 969
Pedagogika 20 215
Ekonomia 20 202
Inzynieria Srodowiska 18 973
Zarzadzanie i inzynieria produkcji 17 654
Finanse i rachunkowo$¢ 17 642
Mechanika i budowa maszyn 17 209
*

najpopularniejsze kierunki studiéw na studiach stacjonarnych pierwszego stopnia i jednolitych studiach
magisterskich w latach 2009-2015 wg ogblnej liczby zgloszen kandydatow (pow. 10 tys. zgloszen)

Zrédto: Dane dostepne na www.nauka.gov.pl (Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, data dostepu:
01.08.2017).

Na bazie wskazanych danych mozna przypuszczaé, ze istotna czgs¢ pracownikow IT
ma $wiadomo$¢ znaczenia nie tylko doswiadczenia i wiedzy praktycznej, ale takze
wyksztalcenia profilowego, ktore daje okreslone mozliwosci zatrudnienia w opisywanym
obszarze. To istotny czynnik w ksztalttowaniu kariery zawodowe;j.

Oprocz aspektow zwigzanych z wynagrodzeniem 1 dostgpnoscig miejsc pracy nalezy

takze na kreowanie kariery spojrze¢ przez pryzmat spoleczny i kulturowy. W opinii
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G. Adamczyk®® w zachowaniach mtodego pokolenia daje si¢ zauwazyé wplyw trendow
o charakterze technicznym i spotecznym. Internet jest dzi§ wykorzystywany do pracy,
rozrywki, komunikacji, sa dostgpne mobilne technologie, wirtualizacja konsumpcji — wszystko
to stalo si¢ znakiem obecnych czaséw. Oczekiwania pracownikOw zmieniajg si¢, zatem mozna
spodziewaé si¢, ze zmienia si¢ takze sposob rozumienia i definiowania wtlasnej kariery
zawodowej. Pracodawcy, chcac pozyskaé nowych pracownikdw, ale takze by utrzymac obecnie
pracujacych musza uwzglednia¢ sposob realizowania okreslonej $ciezki rozwoju i szerokich
mozliwosci rozwoju zawodowego w kontekscie nowych oczekiwan i wyzwan ptynacych od
pracownikow. Rozwo6j zawodowy nalezy tu rozumie¢ nieco szerzej niz standardowe szkolenia
i kursy, ktore dla wielu pracownikéw IT wcale nie muszg $wiadczy¢ o atrakcyjnosci
pracodawcy, cho¢ co mozna przypuszczaé, na pewno wptywaja na jego oceng. Istotne wydaja
si¢ jasno okreslony profil i rola w zespole juz od samego poczatku wspotpracy ze Scisle
okreslonym planem, w jaki sposob kreowanie kariery jest mozliwe, tzn. czy bedzie to $ciezka
specjalistyczna, ekspercka czy menadzerska. Sciezki te tworzone zuwzglednieniem
mozliwosci i umiejetnosci danego pracownika, ale takze indywidualnych predyspozycii,
oczekiwan czy ambicji. Laczy¢ si¢ to powinno takze z mozliwosciami i oczekiwaniami, jakie
stawia pracodawca.

Planowanie 1 rozwdj kariery w IT ma znaczenie takze w kontekScie rozwoju
nowoczesnych technologii. Nalezy podkresli¢, Zze tempo rozwoju w tym obszarze jest
niezwykle dynamiczne i umiejetnosci programistow, ale i innych pracownikow IT musza
podlega¢ ciaglemu doskonaleniu, jesli maja by¢ atrakcyjne dla potencjalnych pracodawcow.
Poniewaz zaréwno narzedzia, jak 1 technologie, a nastgpnie potrzeby 1 oczekiwania
pracodawcow 1 ich klientow zmieniajg si¢ szybko i1 bywaja nieprzewidywalne, tylko stale
poszerzanie umiejetnosci 1 nabywanie nowych sprawia, ze pracownik IT jest w dalszym ciggu
atrakcyjny dla pracodawcy. Mozna wnioskowaé, ze duza cze$¢ programistow ma tego
swiadomo$¢, w zwigzku z czym praceg nie tylko czgsto zmienia, ale takze widzi koniecznos¢
dos¢ czestej zmiany wihasnie po to, by moc nabywaé nowe umiejetnosci, a przede wszystkim
umiej¢tnosci techniczne.

W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage na zjawisko okreslane jako konsumpcjonizm

w pracy. Jak pisza D. Godlewska-Werner, S. Celinska, Z. Nieckarz?®® konsumpcjonizm to

%5 G, Adamczyk, Wybrane aspekty zachowar miodych konsumentéw w nowych realiach rynkowych, ,,Handel
Wewnetrzny” 2014, nr 1, s. 13.

%6 D, Godlewska — Werner, S. Celinska, Z. Nieckarz, Konsumpcjonizm w pracy znakiem naszych czaséw? (W:)
Kultura konsumpcji- wartosci, cele, dobrostan. Psychologiczne aspekty zjawiska, A.M. Zawadzka, M.
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zachowania pracownikow, ktére polegaja na kupowaniu doswiadczen zawodowych —
rozumianych jako podejmowanie decyzji edukacyjnych czy zawodowych, ktére nie sg spojne
z potrzebami, jakie przedstawia rynek pracy. Na konsumpcjonizm w pracy nalezy zwracaé
uwage majac swiadomos¢ mnogosci dostepnych wspotczes$nie — takze, ale nie tylko na rynku
IT mozliwosci rozwoju — ilosci dostgpnych ofert pracy czy stanowisk 1 zwigzanych z tym
benefitow (cho¢ niekiedy pozornych). Wielo$¢ réznorakich ofert moze powodowaé trudnosé
w wyborze - jakie umiejetnosci i talenty warto w sobie ksztaltowaé by faktycznie uzyskac
zawod, ktory pozwoli na rozwoj zawodowy, finansowy oraz satysfakcj¢ z jego wykonywania.
Brak §wiadomosci, co warto wybiera¢ moze przyczynia¢ si¢ do chaotycznosci w kreowaniu
wiasnej kariery.

S. Sullivan i R. Emerson wymieniajg trzy najwazniejsze kierunki zmian dokonujacych
si¢ w procesie przechodzenia od karier tradycyjnych do wspoéiczesnych, ktore oparte sa na
indywidualnej, przedsigbiorczej niezaleznosci, sg to: ksztaltowanie si¢ lojalnosci typu
profesjonalnego zamiast organizacyjnej; zmiana w motywacji, zwigzana z nakierowaniem
jednostki bardziej na osigganie nagrod wewngtrznych niz zewngtrznych; w procesie rozwoju
kariery poleganie raczej na sobie, a nie na zatrudniajacej dang osobe organizacjiZ®’.

Planowanie kariery pracownika IT zaczyna si¢ juz na studiach, ale to dopiero praktyka
dookresla, jaki obszar IT jest szczegélnie interesujacy i rokujacy dla miodego pracownika
1 bedzie stanowit bazg, na ktérej budowana bedzie kariera. Studenci okreslonego kierunku moga
mie¢ pewne wyobrazenie na temat tego, jak wyglada praca w IT, ale dopiero praktyka pokazuje,
jakie sg trendy w branzy, w jakim kierunku warto si¢ rozwijaé, jak to robi¢ i na jakie profity
mozna liczy¢. Trudno oczekiwac, by studenci byli w stanie precyzyjnie okresli¢, jaki kierunek
rozwoju bedzie dla nich najbardziej atrakcyjny, dlatego planowanie na tym etapie jest procesem
bardzo ogdlnym (np. programowanie — ale decyzja, jaki jezyk programowania wybrac, zapada
nieco po6zniej). Dla wielu mlodych pracownikow atrakcyjnym jezykiem programowania, czy
technologig moga byc¢ te, ktorych ucza si¢ na studiach, natomiast dopiero rozpoczecie dziatan
zawodowych u pracodawcy pozwala oceni¢, na jakie umiejetnosci 1 znajomos$¢ jakich
technologii istnieje w danej chwili zapotrzebowanie. Poznanie trendéw i zrozumienie ich
specyfiki takze wymaga praktyki. Oferty pracy pokazuja, jakie kompetencje w IT sa obecnie

najbardziej poszukiwane i jacy specjalisci sg potrzebni. To daje pewien obraz co do kierunku,

Niesiobedzka, D. Godlewska- Werner (red.), Wydawnictwo Stowarzyszenia Filomatéw, Redakcja Liberi Libri,
Warszawa, 2014, s. 159.

%7 g, Sullivan, R. Emerson, Recommendation for successfully navigating the boundaryless career: from theory to
practice, Bowling Green State University, Bowling Green, 2000 za: J. Pawlak, Rozwdj zawodowy a wspétczesne
wyzwania na rynku pracy, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, z. 39.

117



w jakim pracownik powinien zmierza¢. Kluczem dobrego planowania jest planowanie
$wiadome, ktore uwzglednia wlasne ambicje, mozliwo$ci, umiejetnosci, ale i potrzeby, a nie
koncentruje si¢ tylko na mozliwo$ciach zarobkowych wynikajacych z danego stanowiska
pracy.

Planowanie kariery wigze si¢ takze z okresleniem, jaka $ciezk¢ rozwoju zawodowego
chce realizowaé dana osoba — czy jest to §ciezka specjalistyczna, ekspercka czy menadzerska.
W IT — podobnie jak w innych branzach — obowigzuje pewna hierarchia stanowisk, natomiast
na uwage zastuguje fakt, ze mozliwo$ci rozwoju w ramach danego stanowiska 1 §ciezki rozwoju
sa nieco inne. Stanowiska w obszarze IT s3 obecnie bardzo roéznorodne i zalezg
np. od technologii czy dobrze okre$lonego obszaru, za jaki ma odpowiada¢ dana osoba.
Najczesciej w organizacjach wystepuje podziat na stanowiska specjalistyczne, eksperckie
1 menadzerskie. To wlasnie stwierdzenie, ktory z tych trzech obszaro6w najbardziej odpowiada
oczekiwaniom 1 mozliwosciom kandydata, jest bardzo istotne. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
w branzy IT stanowiska specjalistyczne okre$lane sg nieco na wyrost. Wérdd licznej grupy
ogloszen, jakie mozna odnalez¢ na popularnych portalach dotyczacych zatrudnienia, da si¢
zauwazy¢, ze poszukiwany kandydat z kilkumiesigcznym czy rocznym do§wiadczeniem moze
si¢ juz ubiega¢ o stanowisko specjalisty czy programisty. Wymogiem czgsto jest sama
znajomos$¢ danej technologii czy obszaru bez $cistego uwzgledniania, jak dlugie jest
doswiadczenie kandydata w tym obszarze. Wynika to z faktu duzego zapotrzebowania na
specjalistow IT, a w szczeg6lnosci na programistdw, co niejako zmusza pracodawcoéw do
eksponowania atrakcyjnie brzmigcych nazw stanowisk z pominigciem kwestii odpowiedniego
stazu zawodowego. Dziatania te podejmowane sg gtownie w celu uzupetnienia atrakcyjnosci
danej oferty.

Nalezy zaznaczy¢, ze w obszarze IT gléwne znaczenie maja kompetencje, przede
wszystkim techniczne, ale takze migkkie. To wlasnie najczg$ciej wiedza, umiejetnosci
1 kompetencje techniczne decyduja o tym, w jaki sposob rozwija si¢ kariera i jak szybko
nastepujg awanse. W branzy IT nie jest niczym niezwyklym szybki awans nawet mtodych, mato
doswiadczonych pracownikéw. Wybitne umiejetnosci i elastyczno$¢ w ich wykorzystaniu
nierzadko stajg si¢ podstawa do awansu i osiggania kolejnych stopni zawodowych. Wsrod
przedstawicieli branzy IT mozna zaobserwowa¢, ze mlode osoby sa w stanie w stosunkowo
krotkim czasie osiggna¢ pozycje lidera technicznego czy kierownika projektu. Branza IT rzadzi
si¢ nieco innymi prawami niz pozostale branze. Zapotrzebowanie na kompetencje techniczne

jest w niej ogromne i decyduje o konkurencyjnosci i przewadze catych organizacji, stad tak
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duza dynamika i elastyczno$¢ takze w dopasowywaniu mozliwosci rozwoju kariery jej
pracownikow i dbatos¢ o jej rozwdj.

Dobrze okreslona $ciezka zawodowa zaklada jasng wizj¢ danej osoby, co do sposobu
prowadzenia kariery i obszaru, w ramach ktorego chce si¢ rozwija¢. Trzy gtowne Sciezki to
Sciezka specjalistyczna, ekspercka i menadzerska. Na Sciezce specjalistycznej dana osoba
nabywa specjalistyczng wiedze i umiej¢tnosci w danej dziedzinie i z powodzeniem realizuje
zadania zawodowe, nie zarzadza jednak zespotem, nie ma samodzielnego wptywu na jakos¢
i ksztatt catego projektu, jest cztonkiem zespotu, ktory w ramach swojej specjalizacji realizuje
okreslone zadania. Z kolei $ciezka ekspercka wigze si¢ z pewnego rodzaju byciem autorytetem
1 wysokim specjalista w danym obszarze. Moze to by¢ osoba powotywana do realizowania
specjalistycznych konsultacji w danym obszarze, wydawania opinii, na podstawie ktdrych
dokonywane bedg zmiany i podejmowane inne decyzje istotne z punktu widzenia realizacji
projektu. Najogoélniej przyjmujac, ekspert posiada rozlegla wiedze w konkretnej, jasno
okre$lonej dziedzinie. Sciezka menadzerska to z kolei rozw6j w kierunku zarzadzania zespotem
i/lub projektem. W tym przypadku istotne s3 nie tylko umiejetnosci techniczne, ale w duzej
mierze takze kompetencje migkkie wspierajace procesy zarzadzania. Od menadzerow wymaga
si¢ nie tyle specjalistycznej wiedzy, co sprawnego i skutecznego zarzadzania danym zespotem
i/lub obszarem.

Planowanie wtasnej kariery i rozwoju zawodowego przynosi szereg korzysci. Przede
wszystkim wptywa na zwigkszenie konkurencyjno$ci i atrakcyjnosci na rynku pracy. Czes¢
firm w dalszym ciaggu stawia na jako$¢, a nie liczbg kandydatow, nawet jesli wymaga to wigcej
czasu 1 nakladow pracy w zwigzku z ich pozyskaniem. Konkurencyjny kandydat to taki, ktory
wyroznia si¢ wysoka wiedzg specjalistyczng (teoria + praktyka). Wsrod kandydatow wazna jest
wiasnie aktywnos¢ i nabywanie konkretnych umiejetnosci, cho¢ oczywiscie niekoniecznie i nie
zawsze tylko w ramach standardowej pracy zawodowej (warsztaty, kursy, seminaria, szkolenia,
praktyki, staze). Coraz czesciej okazuje sie, ze to wlasnie osoby, ktére juz podczas studiow
wykazujg duze zainteresowanie rozwojem wtasnej kariery, majg szanse na uzyskanie dobrego
miejsca pracy w przysztosci. Tym bardziej, Zze programy praktyk i stazy bardzo czgsto daja
mozliwo$¢ pozostawienia najlepszych kandydatow w ramach danej organizacji, gdzie moga
oni kontynuowaé¢ wlasny rozwdj. Planowanie kariery zawodowej to takze efektywne
ksztaltowanie 1 wplyw na rozwdj zawodowy. Pozwala juz od wczesnego startu okresli¢, czym
dana osoba chce si¢ zajmowac 1 w jaki sposob zamierza osiggac kolejne stopnie, stanowiska
zawodowe. Umiej¢tne planowanie wtasnego zycia zawodowego jest we wspotczesnym §wiecie

elementem niezwykle istotnym i wptywa migdzy innymi na jako$¢ zycia i poczucie satysfakcji,
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samooceng, a przede wszystkim na tempo i liczbe podejmowanych aktywno$ci zawodowych.
Efektywne planowanie kariery zawodowej pozwala takze na podejmowanie jasno okreslonych
krokow, precyzowanie wymagan wobec siebie i wobec pracodawcy, stawianie nowych celow
1 poprawe skutecznos$ci dziatania.

Jak wyijasniaja E.L. Herr i S.H. Cramer®®®, kazda kariera posiada indywidualny,
unikalny, wyjatkowy charakter, ksztattowana jest w zaleznosci od wyboréw dokonywanych
przez czitowieka. Kariera ma charakter dynamiczny, a jej rozwdj trwa przez cate zycie.
Obejmuje nie tylko sprawy natury zawodowej, ale takze problemy i trudno$ci zwigzane
Z okresem poprzedzajacym zatrudnienie oraz okres po ukonczeniu aktywnosci zawodowe;.
Nalezy takze zwroci¢ uwage na problem zwigzany z integracja rol — chodzi o taczenie rol
zawodowych z realizacja na innych polach, takich jak dom, rodzina, dzieci, czas wolny.

E. Debska, A. Marianowska i E. Wojtowicz?®® wskazuja, ze obecnie ludzie juz od
najmiodszych lat powinni podejmowac takie dziatania, ktore beda skupia¢ si¢ na aktywnym,
refleksyjnym kreowaniu wlasnego zycia, w ktérym kariera zawodowa bedzie stanowita wazny
obszar i punkt odniesienia w ksztaltowaniu tozsamosci cztowieka. To duze wyzwanie i — jak
wskazuja autorki — w niestabilnym $wiecie pracy, gdzie z dnia na dzien jedne przestrzenie
zawodowe znikaja, a pojawiaja si¢ inne, moze to by¢ problemem dla wielu ludzi. Proces
podejmowania kluczowych dla cztowieka decyzji rozpoczyna si¢ bardzo wczesnie, totez wybor
$ciezki zwigzanej z edukacja i rozwojem zawodowym powinien by¢ przemyslany. Autorki
podkreslaja, Zze aby byla ona ciagiem satysfakcjonujacych zdarzen, nalezy planowac ja z duza
staranno$cig.

D. Krzywon?’® wskazuje, ze na wybor zawodu maja wptyw czynniki indywidualne,
wsrdd ktorych mozna wyrdzni€: inteligencje, zdolno$ci, zainteresowania, system wartosci
danej osoby, stan zdrowia, potrzeby czy osobowo§$¢, oraz strukture spoteczna, system edukacji,
rynek pracy, wplywy wychowawcze srodowiska rodzinnego. Warto podkresli¢, ze kluczowe
jest, by podejmowaé dojrzate decyzje w odniesieniu do wyboru przysziego zawodu. Takie
podejscie wydaje si¢ bliskie Pokoleniu Millenium, bowiem generacja Y to ludzie, ktorzy
w duzej mierze ksztattuja obecny rynek pracy. Mozna si¢ zatem spodziewac, ze to wlasnie dla

tego pokolenia ksztaltowanie wlasnej kariery stanie si¢ w najblizszym czasie kluczowym

268 E L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej, cz. 1, Krajowy Urzad Pracy, Warszawa 2001, s. 54.
%9 E. Debska, A. Marianowska, E. Wojtowicz, Rola zainteresowan w konstruowaniu kariery edukacyjno-
zawodowej z wykorzystaniem narzedzia perspektywy edukacyjno-zawodowe, GlobalFun Sp. z. 0.0, Warszawa
2015, s. 16.

20 D, Krzywon, Ple¢ a preferencje i zainteresowania zawodowe (na podstawie badan), Oficyna Wydawnicza
,Humanitas”, Sosnowiec 2009, s. 56.
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zadaniem — zaréwno pod katem wyboru zawodu, jak i rozwijania swoich umiejetnoSci
zawodowych. Przekonania pokolenia Y pokazuja, ze oczekiwania wobec kariery zawodowe;j
sa wysokie. Wedlug W. Wrzeénia?’! pokolenie Y ma wygorowane oczekiwania
w odniesieniu do kariery zawodowej. Przedstawicicle tej generacji chcieliby zaczynaé prace
1 kariere od ,,samej gory”, a wiec od najbardziej istotnych, eksponowanych miejsc w hierarchii
firmowej, ale w sytuacji, gdy nie jest to mozliwe, ich oczekiwania skupiajg si¢ na mozliwosci
szybkiego awansu (niekiedy juz po potrocznym zatrudnieniu). Generacja Y wierzy, ze
zastluguje na wysokie stanowiska i posady, nie biorgc pod uwage, czy posiadane doswiadczenie
jest wystarczajace i odpowiednie. Postawy i oczekiwania wobec pracy i kariery przedstawicieli
generacji Y roznig si¢ znacznie od postaw i oczekiwan przejawianych przez poprzednie
pokolenia. Generacja Y oczekuje dobrych relacji we wspdlpracy z przelozonym
I wspotpracownikami. Istotny element to takze dobry zarobek, ale to nie on decyduje o ocenie
atrakcyjnosci pracy. Kluczowa jest mozliwo$¢ planowania i rozwoju kariery, a takze
efektywnego wykorzystywania posiadanych umiejetnosci oraz docenianie przez firme
zrealizowanych zadan.

Dla generacji Y praca nie moze by¢ nudna, to ludzie, ktorzy oczekuja wyzwan
1 stymulacji do pracy aktywnej. Ich oczekiwania wigza si¢ takze z dopasowaniem
harmonogramu pracy do indywidualnych preferencji. Czas pracy musi by¢ planowany tak, aby
umozliwiat realizowanie si¢ takze w innych obszarach — zwigzanych z rozrywka, czasem
wolnym, hobby. Dla generacji Y praca nie jest wszystkim, na sens zycia jej przedstawicieli
w przeciwienstwie do pokolenia baby boomers sktada si¢ wiele roznorodnych elementow.

Kariera 1 rozw0j sg zatem wazne, ale planowanie kariery musi laczy¢ si¢ z realizacja
wielu postronnych celow danej jednostki. To wtasnie dlatego zarzadzanie karierg w odniesieniu
do pokolenia Y jest kwestia do$¢ problematyczng zardwno dla samych pracownikow, jak
i organizacji. Problemem moze okaza¢ si¢ taczenie celow organizacji z celami jednostki. Dla
pokolenia Y kariera ma znaczenie w wymiarze czysto zawodowym, ale istotny jest tez aspekt
wartosci psychologicznych 1 spotecznych (np. realizacja poczucia bezpieczenstwa, kwestia
autorytetOw w pracy).

Generacja Y to ludzie wyksztalceni 1 ukierunkowani na ksztalcenie si¢ i szeroko
rozumiane doskonalenie zawodowe. Autorka zaznacza, ze mysla o sobie w kontekscie pracy
zawodowej z duzo wigkszym wyprzedzeniem niz poprzednie pokolenia. Przy poszukiwaniu

pracy zwracajg uwage, czy pracodawca umozliwi utrzymanie rownowagi pomig¢dzy zyciem

2L W. Wrzesieh Czy pokoleniowosé nam sie nie przydarzy? Kilka uwag o wspoélczesnej polskiej miodziezy,
»Nauka” 2007, nr 3, s. 131-151.

121



zawodowym a prywatnym. Maja swiadomos$¢ swoich atutow (ktére czesto oceniane sg przez
nich nieco na wyrost), ale cechuje ich takze brak akceptacji dla wysitku i deficyt cierpliwosci.
Pomiegdzy generacja X a Y istnieje przepas¢ mentalna, a to wlasnie przedstawiciele pokolenia
X czgsto decyduja o zatrudnieniu mtodych. Mozna mowi¢ o Igku pracodawcdéw wobec nowego
pokolenia, wigze si¢ to takze z nieprzygotowaniem organizacji do zarzadzania potencjatem
mtodych pracownikow. Réwnolegle jednak obserwuje si¢ potrzebe szybkiego przygotowania
si¢ organizacji na to, ze $rednia wieku pracownikow bedzie szybko rosta?’,

Biorgc pod uwage¢ powyzsze rozwazania — pojawia si¢ pytanie — jakich jeszcze
mozliwos$ci szukajg mtodzi pracownicy - pokolenia Y myslac o wlasnej karierze zawodowe;.

Jak pokazuje badanie YouthSpeak 2015, przeprowadzone przez AIESEC i globalng

firm¢ PwC, nieco ponad 60% badanych chce zalozy¢ wtasng firme w perspektywie najblizszych

5,101 20 lat, a 9% juz jest przedsigbiorca (tab. 3.9).
Tabela 3.9 Czy planujesz zostaé przedsi¢biorca — badanie Youth Speak 2015

Czy planujesz zostaé przedsiebiorca?
W ciggu najblizszych 5 lat 31%
W ciggu najblizszych 10 lat 8%
W ciggu najblizszych 20 lat 23%
Obecnie jestem przedsi¢biorca 9%
Nie 9%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania YouthSpeak 2015, zrealizowanego przez AIESEC i PwC?"

Decyzje o zalozeniu wilasnej firmy, czy tez plany prowadzenia wlasnej dziatalnosci
gospodarczej mogg sugerowad, ze mtodzi ludzie cenig niezalezno$¢ i chca mie¢ catkowity
wplyw na dziatania zwigzane z ich zyciem zawodowym, prowadzeniem biznesu i standardami
zawodowymi, wsrdd ktorych beda funkcjonowaé (samodzielnie prowadzony biznes to
wigkszo$¢ wilasnych decyzji 1 wyborow dotyczacych przedmiotu dziatalnosci, pracownikow,
wspotpracownikdw, wynagrodzen itp.). Zadna organizacja nie jest w stanie da¢ tyle swobody
w dzialaniu co prowadzenie wiasnej dzialalnosci. Nalezy jednak spojrze¢ na te kwestie
z jeszcze innej strony. Podczas gdy cze$¢ pracownikéw, jak wskazujg powyzsze dane, bedzie
koncentrowa¢ si¢ na dazeniach dotyczacych prowadzenia witasnej dziatalnosci, cze$s¢ moze
zmierza¢ do budowania kariery w ramach struktur organizacji. Powoddw tego moze by¢ kilka,
a jednym z istotniejszych, ktéry nasuwa si¢ w kontek$cie aspektu przedsigbiorczosci, jest
bezpieczenstwo. To kwestia wazna dla pokolenia Y, bo bezpieczenstwo kojarzy sie

ze stabilizacja 1 pewnoscia. Prowadzenie wlasnej dziatalno$ci nigdy nie daje, a juz na pewno

272 J. Moczydtowska, Koncepcja ,, przedsiebiorstwa przysztosci” jako #rédto nowych paradygmatéw w obszarze
zarzgdzania kapitatem ludzkim, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzagdzanie” 2015, nr 2, s. 27-36.
273 W badaniu uczestniczyto 42 tys. mtodych ludzi z catego $wiata, 1600 os6b z Polski.
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nie na poczatkowych etapach, takiego bezpieczenstwa, jakie moze da¢ organizacja. Dla tej
czesci pracownikéw Y, ktéra nie potrafi wyjs¢ z roli dziecka, praca w zorganizowanej
I uporzadkowanej organizacji moze by¢ bezpiecznym i bardziej atrakcyjnym miejscem pracy
niz praca na tak zwany ,,wtasny rachunek”. Poniewaz realizacja kariery to w ogromnej czgsci
wybor odpowiedniego miejsca pracy, bardzo wazne jest wczesne okreslenie, w jakim kierunku
dana osoba chce si¢ rozwija¢ — czy bedzie to rozwdj kariery w ramach okreslonych struktur juz
istniejacych przedsigbiorstw, czy tez praca zupetnie samodzielna, opierajaca si¢ na budowaniu
swojego przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik, podejmujac decyzje o rozpoczgciu zycia
zawodowego, musi okresli¢, gdzie chce stawia¢ pierwsze kroki zawodowe i jakie ma
mozliwosci, aby budowe kariery zawodowej rozpocza¢ w miejscu uznanym za najbardziej
atrakcyjne.

Jak zauwaza D. Pisula?’*

, warunki rynkowe stymuluja do zmiany miejsca zatrudnienia,
poszukiwania nowych wyzwan zawodowych, rozwoju, ale takze do wigkszej gratyfikacji.
Czasy, gdy pracownik przez cale zycie realizowal si¢ w jednej organizacji, naleza juz do
przesztosci. Wspotczesnie realizacja kariery nabiera nowego, szerszego wymiaru, ktory opiera
si¢ na doswiadczeniach zawodowych z r6znych miejsc pracy. Zmiana pracy powoduje takze,
ze czlowiek zmienia swoje nastawienie w zakresie odpowiedzialno$ci za realizowane dziatania.

Takie spojrzenie pozwala sadzi¢, ze specyfika zarzadzania karierg zawodowa ulegla istotnym

przeobrazeniom, ktore staly si¢ elementem warunkujagcym nowe standardy na rynku pracy.

274 D. Pisula, Poradnictwo kariery przez cafe zycie, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej
i Ustawicznej, Warszawa 2009, s. 48.
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4. Metodyka badan wlasnych

Rozdziat ten pos§wigcono przedstawieniu aspektéw metodycznych badan: przedmiotu,
celu badan, probleméw, hipotez badawczych, metod, technik, narzedzi badan, organizacji
I miejsca badan, a takze charakterystyki badanej grupy. Metodologia (gr. methodos = badanie
+ logos = stowo, nauka) jest naukg o czynno$ciach poznawczych badan naukowych oraz
wytworach poznawczych tych czynnosci. Szczegdlnym zainteresowaniem metodologii sg
metody badawcze i ich wytwory w postaci faktow, czyli uzyskanych informacji, czy tez danych
przedstawionych jako jakosciowe lub ilosciowe zmienne i ich wskazniki”?”. | Nauki
o zarzadzaniu w polskiej klasyfikacji nauk sg dyscypling w dziedzinie nauk ekonomicznych,
co implikuje zastosowanie w nich charakterystycznych dla nauk spotecznych metod badan
empirycznych”?’®,

Jak podaje M. Lisinski?’’, lata 90. XX wieku oraz pierwsza i druga dekada XXI wieku
pokazuja nowa jakos¢ w zakresie prac naukowych obejmujacych metodologie nauk
o zarzadzaniu. Chodzi nie tylko — jak podaje autor — o wzrost liczby publikacji, ale takze
0 nieidentyfikowany wczes$niej nowy zakres badawczy, polegajacy na podejmowaniu nowych
metodologicznych probleméw. Warto zaznaczy¢, ze ,,interdyscyplinarnos¢ nauk o zarzadzaniu
wplywa na pojawianie si¢ trudnosci w jednoznacznym klasyfikowaniu wielu przedsigwzie¢
badawczych; zwlaszcza ze problemy praktyczne, ktérymi zajmuja si¢ nauki o zarzadzaniu, sa
ztozone i niejednorodne?’8, Jak podaje M. Szarucki?’®, jesli bierzemy pod uwage ewolucje
metodologii nauk o zarzadzaniu w oparciu o kontekst zmian, jakie zachodza w otoczeniu
I przedsigbiorstwach, mozna zauwazy¢, ze zmianom ulegly narzedzia oraz techniki badawcze,
ktorych celem jest rozwigzywanie problemow zarzadzania. Autor podkre$la, Ze nalezy
pamigta¢ o znaczeniu wykorzystania Internetu w badaniach dotyczacych nowych zjawisk
pojawiajacych si¢ w organizacjach czy zachowaniach pracownikéw.

W opinii M. Lisinskiego?®® podstawowym zrédlem zmian w metodologii nauk

0 zarzadzaniu byl, jest i bedzie rozwoj otoczenia. To wlasnie ta niepodwazalna przestanka

215 3. Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo ,,Bernardinum”, Gdynia 2002, s. 9.

216 M. Matejun, Metoda delficka w naukach o zarzqdzaniu, [w:] Kuczmera-Ludwiczyfiska, E.(red.), Zarzqdzanie
w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2012, 5.173.

277 M. Lisinski, Metodologia pragmatyczna nauk o zarzqdzaniu, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2016, nr 2, cz. 1, s. 229.
278 5z, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny..., op. cit., s. 39.

2% M. Szarucki, Analiza nurtéw metodologicznych w naukach o zarzqdzaniu (W:) B. Mukuta (red.), Historia
i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2012, s. 50.

280 M. Lisinski, Wspétczesne problemy rozwoju metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Zarzgdzanie i Finanse” 2013,
vol. 4,nr1,s. 164.
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determinuje rozwoj podmiotéw gospodarczych, w tym takze teorii i metodologii, ktore opisuja

te zmiany.

4.1. Przedmiot i cel badan

J. Apanowicz wskazuje, ze ,przedmiot badan wyznacza (determinuje) metody
badawcze w danej nauce. Metody uzaleznione (zdeterminowane) sg od wlasciwosci i struktury
badanego przedmiotu (obiektu)” 281, W niniejszej pracy przedmiot badan koncentruje si¢ na
procesie zarzadzania karierg zawodowa pracownikéw z pokolenia Y z uwzglednieniem

specyfiki sektora ustug IT zardwno z perspektywy pracownika jak i pracodawcy (organizacji).

Przyjmuje si¢, ze ,,problem naukowy w naukach o zarzadzaniu moze by¢ zawarty
W jednym z czterech obszarow typowych dla wszystkich dziedzin i dyscyplin naukowych:
ontologii, epistemologii, metodologii i aksjologii”?®2. Cele badania naukowego stuzg przede
wszystkim ustaleniu zamierzonych efektow badania oraz pozwalaja na ustalenie jego
priorytetdéw. Dzicki nim na kazdym etapie planowania mozliwe jest sprawdzenie, czy
zmierzamy we wlasciwym kierunku, np. czy pytania, ktore zamierzamy zadac sa wlasciwe, czy
technika badawcza zostata odpowiednio dobrana oraz czy po realizacji badania osiagn¢lismy
zaktadany efekt. Dodatkowo, cele ulatwiajg organizacj¢ pracy, poniewaz sg punktem
wyj$ciowym do okreslenia dalszych etapow procesu badawczego, czyli: problemu
badawczego, pytan badawczych, hipotez i technik badawczych?®. Stanowig rowniez punkt
odniesienia w kazdej z tych faza powracanie do nich, daje gwarancj¢ spojnosci badania
z wytyczonym na wstepie kierunkiem (rysunek 4.1). W rzeczywisto$ci, podczas wyznaczania
celow badania najlepiej sprawdza si¢ zastosowanie nastepujacego ciggu krokdéw: ustalenie celu
glownego badania, ustalenie obszaru niewiedzy (problemu badawczego), postawienie pytan
badawczych, sformutowanie celow szczegotowych?4. Takie podejscie zastosowata autorka

niniejszej pracy.

281 ], Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie, prace habilitacyjne, wyd.
Difin, Warszawa, 2005, s.11.

22 M. Szarucki, Koncepcja doboru metod w rozwigzywania problemoéow zarzqdzania, ,,ZN Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 247, s. 29.

283 3, Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzqdzania. Aspekty metodologiczne, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 470.

24 Tamze, s. 479-480.
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Rysunek 4.1 Miejsce celu badania w procesie badawczym i jego relacje z innymi elementami tego procesu

emmmmmm=lln,

Cele badania (projektu)
(okreslone przez klienta)

4 v

Przedmiot Poibiem Cel Pytania Eksplikacja Faza gl
1 obiekt > Clres bad:nia Hiotions P problemu 1 —> realizacji Odbiorca \x}ml\m\
badania & : potez) operacjonalizacja badania badati

badan
|3

Stopien realizacji celow badania
(projektu)

Raport z badan

Zrédto: S. Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzqdzania. Aspekty metodologiczne, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2016, nr 421, s. 478.

Przyjeto nastepujacy cel glowny rozprawy: Opracowanie modelu zarzadzania karierg
zawodowg pracownikow pokolenia Y w sektorze ustug IT.
Cele szczegolowe podzielono na: teoretyczny, metodyczny i empiryczny.
Cel teoretyczny pracy to systematyzacja wiedzy na temat zarzadzania karierg zawodowa
pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustlug IT oparta na krytycznej analizie literatury
przedmiotu.
Cel metodyczny to opracowanie autorskich narzedzi (kwestionariusz ankiety, scenariusz

wywiadu) do diagnozy zarzadzania karierg pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT.

Przyjeto nastepujace cele empiryczne:

1. Diagnoza sposobu postrzegania kariery zawodowej przez przedstawicieli pokolenia Y oraz
jej miejsca w hierarchii wartosci reprezentantow tego pokolenia.

2. Poznanie specyfiki i1 uwarunkowan Kkariery zawodowej w sektorze ushug IT
Z uwzglednieniem perspektywy pracownikow i pracodawcow.

3. Identyfikacja i ocena metod oraz narzedzi zarzadzania kariera zawodowa przez

pracownikow i pracodawcow z sektora ustug IT.
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4.2. Problemy i hipotezy badawcze

Za M. Lisinskim przyjeto, ze problemy badawcze ,,majg form¢ pytan i s3 wyrazonymi
werbalnie, dostrzeganymi przez podmiot trudno$ciami (...). Sa dobrowolnie przyjetymi do
realizacji zadaniami, na ktore prowadzone badanie ma udzieli¢ odpowiedzi”?®. To ,,niewiedza,
ktora nalezy usunaé w toku badan naukowych”?¢. Problemy badawcze odpowiadaja na pytanie,
co bedzie badane, czyli wskazuja przedmiot badan, ale takze sposob — z jakiej perspektywy
I pod jakim katem beda prowadzone badania (paradygmat) pozwalajace uchwycié¢ okreslone
zjawiska, procesy, relacje®®’. Przyjmuje sig, ze problem badawczy to opis tematu badan, celu
1 pytan, na ktore badacz chce znalez¢ odpowiedzi w wyniku realizacji badania. Moze on
dotyczy¢ cech przedmiotu badan, zdarzen czy procesow, ktorym przedmiot ten podlega lub
zalezno$ci jakie migdzy nimi zachodza, a ktére w drodze badan chcemy wyjasni¢. Inaczej, jest
to zbor pytan odnoszacy si¢ do obszaru niewiedzy, ktéry chcemy wypeti¢ odpowiedziami.

288 pjerwsze z nich

Pytania te moga mie¢ charakter rozstrzygniecia lub dopelnienia
rozpoczynaja si¢ od partykuly ,,czy” a odpowiedz na nie moze brzmie¢ tylko ,,tak” lub ,,nie”.
Natomiast wszystkie pozostale pytania nazywane sa pytaniami dopetnienia i rozpoczynajg si¢
od stowa ,kto”, ,,co”, ,kiedy”, ,ile”, ,jak czesto” itp. Wydaje sie, ze te ostatnie pozwalaja
odkry¢ wiecej dzieki temu, ze daja szans¢ udzielenia bardziej réznorodnych odpowiedzi.
Dlatego autorka bedzie formutowatla pytania badawcze gtéwnie z tego rodzaju.

Jak zauwazaja metodolodzy nauk spotecznych, bardzo wazne jest, aby podczas
konstruowania pytan zwraca¢ uwage na tzw. pozytywne zatozenie pytania. Oznacza to, ze na
okreslone pytanie powinna istnie¢ przynajmniej jedna bezposrednia odpowiedz prawdziwa.
Jednocze$nie powinna na nie istnie¢ przynajmniej jedna bezposrednia odpowiedZz falszywa
(tzw. negatywne zatozenie pytania). Poprawne formulowanie pytan badawczych nie jest
mozliwe bez wiedzy teoretycznej na temat przedmiotu badania. Stanowi ona podstawe, ktéra
wskazuje na celowo$¢ zadania okreslonych pytan, ale jest tez Zzrodtem zatozen do tych pytan
(rys. 4.2). Dodatkowo, wiedza o problemie badawczym pozwala unikng¢ zadawania pytan
o falszywych zatozeniach a przyjmowac zalozenia, ktoére juz zostaty potwierdzone lub wydaja

si¢ bardzo prawdopodobne?®

25 M. Lisinski, Problemy badawcze i metody ich rozwigzywania w naukach o zarzqdzaniu, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2017, nr 8 (811), s. 6-7.

286 3. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Difin, Warszawa 2005, s. 70.

287 A.M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5
(158), s. 32.

28 A, Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzadzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5
(158), s. 32.

29 5. Nowak, Metodologia badar spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa 2007, s. 31-35.
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Rysunek 4.2 Wzajemne relacje czynnosci zwigzanych ze wstepnym rozpoznaniem problemu badawczego

Wybor tematu
(przedmiotu i obiektu)

Ocena dotychczasowego
stanu wiedzy

Okres$lenie celu badan

Eksploracja problemu

Zrédlo: S. Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzqdzania. Aspekty metodologiczne, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 476

W prezentowanej rozprawie doktorskiej sformutowano nast¢pujace problemy
badawcze:

1. Jakie miejsce w hierarchii warto$ci przedstawicieli pokolenia Y w sektorze ustug IT
zajmuje kariera zawodowa?

2. Na czym polega specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT, jakie s3 jej
uwarunkowania?

3. W jaki sposéb pracownicy z pokolenia Y z sektora ustug IT zarzadzaja swoja kariera
zawodowq?

4. Jakie metody 1 narzedzia zarzadzania karierg zawodowg pracownikow stosowane sg
w przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT? Jaka jest ich skuteczno$§¢ w ocenie

pracodawcow i pracownikow z pokolenia Y?

Hipoteza to inaczej przypuszczenie, niepewna wypowiedz, zatozenie badawcze, ktore
ma na celu wyjasni¢ okreslone zdarzenia i1 fakty lub przewidywaé wystgpienie nowych;
hipotezy sa stawiane w celu odkrycia pewnych praw i uogoélnien®®. Zdaniem Z. Hajduka s3

zdaniami twérczymi o domniemanym stanie rzeczy. Inacze] mowiac, hipotezy to domysty

2% |bidem, s. 33.
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wyjasniajace jakie$ fakty?%!

. Na podstawie krytycznej analizy literatury przyjeto nastepujace
hipotezy badawcze:
1. Kariera zawodowa przedstawicieli pokolenia Y w sektorze ustug IT zajmuje wysoka, ale nie

najwyzszg pozycje w hierarchii wartosci tego pokolenia.

2. Zarzadzanie kariera zawodowa w ocenie pracownikOw oznacza przyjgcie osobistej
odpowiedzialnos$ci za rozwdj kariery, §wiadome planowanie edukacji oraz wybor pracodawcy
a takze duzg $wiadomos$¢ w zakresie wlasnych kompetencji zarzagdzania karierg zawodowa.

3. W przedsiebiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje si¢ zrdznicowane metody
i narzgdzia zarzadzania kariera zawodowa pracownikéw. Dominuja wsrdd nich metody

klasyczne, ktore nie uwzgledniaja specyfiki sektora.

4. Pracodawcy i pracownicy nisko oceniaja skuteczno$¢ metod i narzedzi zarzadzania karierg

w badanym sektorze, ale r6znig si¢ w ocenie przyczyn tego zjawiska.

5. Specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT wynika z czgstych zmian miejsca
zatrudnienia, poszukiwania nowych stymulacji i wigkszego wynagrodzenia, duzego

przywigzania do zawodu, ale matego do organizacji.

6. Najwazniejsze determinanty kariery zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie pracodawcow
sg powigzane z wysoka fluktuacja specjalistow oraz wyzwaniami zwigzanymi z zarzadzaniem
ta grupa pracownikéw (np. motywowanie, budowanie ich lojalno$ci, zaangazowania

organizacyjnego).

4.3. Charakterystyka badanej préby

Dobor proby badawczej miat charakter celowy. Kryterium wiaczenia do badanej proby
byly: w przypadku pracownikow — ich wiek (przynaleznos$¢ do pokolenia Y) oraz wykonywany
zawod (pracownik w sektorze ustug IT); w przypadku pracodawcow — bycie wiascicielem,
dyrektorem,  kierownikiem  (managerem), liderem, HR  Business Partnerem,
Partnerem/Specjalista ds. rekrutacji w przedsigbiorstwie z branzy wushug IT lub
w przedsigbiorstwie o innym profilu biznesowym, gdzie funkcjonuje wydzielony obszar IT.
Pozwolito to na uzyskanie rzetelnych informacji odnoszacych si¢ do zarzadzania karierg

zawodowa pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT (por. tabela 4.1).

291 7, Hajduk, Ogélna metodologia nauk, Wydawnictwo KUL, Lublin 2011, s. 124.
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Tabela 4.1 Charakterystyka préby badawczej

Pracodawcy

Pracownicy

50 oséb

302 osoby

o Kadra menadzerska (wtasciciele, dyrektorzy,
kierownicy, liderzy) z przedsigbiorstw dziatajacych
na rynku ustug IT w Polsce oraz przedsigbiorstw o
innym profilu biznesowym, posiadajace
wydzielony w organizacji obszar IT

e Kadra HR — HR Business Partnerzy, Partnerzy ds.
rekrutacji/Specjalisci ds. rekrutacji (firmy
$wiadczace ustugi IT w Polsce lub firmy o innym
profilu biznesowym z wydzielonym w organizacji
obszarem IT)

e Pracownicy obejmujacy stanowiska, tj.: programisci
(bez wydzielania konkretnych jezykow
programowania), analitycy IT, architekci IT,
specjalisci ds. IT, tzw. help-desk, testerzy IT,
administratorzy 1T

Dobor celowy z uwzglgdnieniem zasad
reprezentatywnosci proby wedtug kryterium
wielkosci przedsigbiorstw

Dobér celowy z uwzglgdnieniem zasady

reprezentatywnosci proby:

e zroznicowane doswiadczenie w IT pod wzgledem
obszarow, w ktorych respondenci wykonujg prace,
oraz stazu pracy (minimum 2 lata do§wiadczenia
wIT)

e wiek — pokolenie Y

o plec

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Pracownicy

Okreslajac wielko$¢ proby badawczej wykorzystano kalkulator wielko$ci reprezentatywnej

proby?®2. Badaniami ilo$ciowymi objeto lacznie 302 osoby. Wsrdéd badanych znalazly sie

kobiety w liczbie 96 osob, co stanowito 31,8 % respondentéw oraz mezczyzni w liczbie 206

0sob, co stanowito 68,2 % respondentow. Kobiety stanowity ok. 1/3 badanych.

Tabela 4.2 Struktura préby ze wzgledu na pleé

Pleé Liczba %
Kobiety 96 31,8
Mezczyzni 206 68,2
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jednym z dwoch kluczowych kryteridéw doboru 0oso6b badanych (pracownikow) do proby
badawczej byt wiek. W badaniu najmtodszy ankietowany miat 18 lat za$ najstarszy 46. Srednio
ankietowani mieli niecate 30 lat, a wigc sg reprezentantami pokolenia Y. Tabela 4.3 pokazuje

jak wiekowo rozktada si¢ proba badawcza.

292 https://www.statystyka.az.pl/ (data dostgpu 1.10.2017)
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Tabela 4.3 Wiek os6b badanych — grupa pracownikéw

Minimum Maksimum $rednia Odchylenie
standardowe

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W ankiecie badawczej respondentow zapytano takze o wyksztatcenie. Wsrod

ankietowanych dominowaty osoby z wyksztalceniem wyzszym, co obrazuje tabela 4.4 i rys.4.3.

Tabela 4.4 Wyksztalcenie os6b badanych — grupa pracownikow

Wyksztalcenie Liczba %
Srednie 91 30,1
Wyzsze 211 69,9
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne.
Rysunek 4.3 Wyksztalcenie 0os6b badanych- grupa pracownikow

Wyksztatcenie

= Srednie = Wyzsze

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jedna z cech badanej populacji byto miejsce zamieszkania respondentéw. Zdecydowana
wickszos$¢ ankietowanych mieszkata w duzych miastach (pow. 100 tys. mieszkancow). Dane

prezentuje tabela 4.5.
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Tabela 4.5 Miejsce zamieszkania 0sob badanych— grupa pracownikow

Miejscowos¢ Liczba %
Wie$ 42 13,9
Miasto do 50 tys. 30 9,9
Miasto 50-100 tys. 24 7,9
Miasto pow. 100 tys. 206 68,3
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 4.6 pokazuje, jak rozktadato si¢ miejsce zamieszkania oséb badanych (grupa

pracownikoOw) w podziale na wojewodztwa.

Tabela 4.6 Miejsce zamieszkania osob badanych w podziale na wojewédztwa — grupa pracownikow

Wojewodztwo Liczba %
Dolnoslaskie 19 6,3
Kujawsko-pomorskie 14 4,6
Lubelskie 14 4,6
Lubuskie 7 2,3
Lodzkie 19 6,3
Matopolskie 28 9,3
Mazowieckie 97 32,1
Opolskie 3 1,0
Podkarpackie 7 2,3
Podlaskie 3 1,0
Pomorskie 16 5,3
Slaskie 29 9,6
Swietokrzyskie 8 2,6
Warminsko-mazurskie 2 0,7
Wielkopolskie 22 7,3
Zachodniopomorskie 14 6,3
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ankietowani zostali zapytani takze o dochody (wynagrodzenie netto). Potowa badanych
deklarowata, ze zarabia ponizej 5 000 zl., 22,5% respondentow odmoéwila odpowiedzi,
natomiast 5,6% 0s6b zadeklarowato dochody na poziomie powyzej 10 000 zt. Wyniki obrazuje

tabela 4.7.

Tabela 4.7 Dochody 0s6b badanych - grupa pracownikéow

Dochody [zL.] Liczba %
Do 1000 8 2,6
1001-2000 19 6,3
2001-3000 46 15,2
3001-4000 57 18,9
4001-5000 30 9,9
5001-6000 21 7,0
6001-7000 16 5,3
7001-8000 6 2,0
8001-9000 4 13
9001-10 000 10 3,3
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Powyzej 10 000 17 5,6
Odmowa odpowiedzi 68 225
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym pytanie odnosito si¢ do stanowiska pracy. Najwigcej oso6b zadeklarowato, ze
pracuje na stanowisku Programisty/Developera tj. 21,8 %. Cze$¢ osob tj.17,2% odmoéwita

udzielenia odpowiedzi. Wyniki obrazuje tabela 4.8.

Tabela 4.8 Stanowisko 0s6b badanych — grupa pracownikow

Stanowisko Liczba %
Programista/Developer 66 21,8
Inzynier ds. oprogramowania 7 2,3
Tester 29 9,6
Analityk IT 18 6,0
Architekt IT 6 2,0
PM dla projektow IT 5 1,7
Administrator IT 33 10,9
Specjalista ds. IT 34 11,3
Help-desk 19 6,3
Grafik 33 10,9
Brak odpowiedzi 52 17,2
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wazng cechg uwzgledniong w charakterystyce osob badanych byt staz pracy. Typowy
ankietowany mial staz pracy od 2 do 10 lat (tabela 4.9).

Tabela 4.9 Staz pracy osob badanych — grupa pracownikéw

— ) . . Odchylenie
Minimum Maksimum Srednia standardowe
Staz pracy 1 25 6.0 4.6

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W badaniu wyodrebniono dwie podgrupy pokoleniowe. Cala proba badawcza to
pokolenie Y, ktore zostato podzielone na Y1, osoby do 30 roku zycia oraz Y2, ktére
obejmowato osoby W wieku 30 lat i wiecej. Bardzo duza liczebno$¢ pokolenia Y oraz widoczne
zroznicowanie w obszarze definiowania dat uznawanych za poczatek istnienia pokolenia

upowaznia do przyjecia powyzszego podziatu?®.

2% Por. B. Tulgan, Meet Generation Z: The second generation within the giant ,,Millennnial” Cohort,
RainmakerThinking, New Haven, 2013, s. 1-13.
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Tabela 4.10 Podgrupa pokoleniowa — grupa pracownikow

Pokolenie Liczba %
Y1 (do 30 lat) 151 50,0
Y2 (30 lat i wiecej) 151 50,0
Razem 302 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Do grupy Y1 zostato zaklasyfikowanych 151 osob, a wigc 50% ankietowanych, druga
potowa to podgrupa Y2 (tabela 4.10).

Jedng z metod wykorzystanych w toku badan byl panel ekspertow. Sklad panelu
obejmowat tacznie 16 0sob, w tym przedstawiciele kadry HR (menedzerowie), przedstawiciele

kadry IT (menedzerowie), przedstawiciele rynku pracy oraz przedstawiciele nauki.

4.4. Metody i narzedzia wykorzystywane w badaniach

W badaniach zostata wykorzystana triangulacja metodologiczna. N.K. Denzin wyr6znit
cztery rodzaje triangulacji: danych (r6zne zrodta danych), badacza (wielu badaczy), teoretyczng

(r6zne teorie) oraz metodologiczng (wiele metod). Ukazuje to tabela 4.11.

Tabela 4.11 Rodzaje triangulacji

Rodzaje triangulacji

Charakterystyka rodzajow triangulacji

Triangulacja danych

Polega na wykorzystywaniu i pordwnywaniu danych pochodzacych od réznych
0s0b, z ré6znych miejsc i zebranych w réznym czasie.

Triangulacja badaczy

Wyraza si¢ poprzez porownywanie wynikow, do ktorych dochodzi kilku badaczy

pracujacych na tym samym terenie. Daje to mozliwos¢ weryfikacji wynikow, co
prowadzi do uzyskiwania wiedzy petniejszej.

Porownuje si¢ interpretacje danych dokonywane w roznych perspektywach
teoretycznych. Daje to mozliwos¢ glebszego, wszechstronniejszego poznawania
oraz budowania fundamentoéw dziatalnosci praktycznej.

Poroéwnuje si¢ dane zebrane za pomoca réznych metod, na przyktad ankiety
i wywiadu otwartego. Stwarza to szans¢ pelniejszego poznania, eliminowania
btedéw poznawczych niz stosowanie tylko jednej metody. Badacz ma mozliwo$é
wykorzystywania metod badan ilociowych i jakosciowych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie N.K. Denzin, The Research Act. A Theoretical Introduction to
Sociological Methods, 2nd ed., McGraw-Hill, New York 1987, s. 291-302.

Triangulacja teorii

Triangulacja metod

Triangulacja pozwala badaczom przezwycigzy¢ osobiste uprzedzenia i ograniczenia
wynikajace z przyjecia pojedynczej metodologii. Dzigki taczeniu réoznych metod w jednym
badaniu moga wypehi¢ luke wynikajaca z zastosowania wylacznie jednej metody
I przeprowadzenia badan tylko przez jednego badacza.

I. Etap pierwszy obejmuje analizy literaturowe (analizy danych wtornych, danych
zastanych), ktore maja na celu systematyzacj¢ wiedzy na temat specyfiki zarzadzania
karierg zawodowga pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT oraz identyfikacje

luki badawczej.
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II.  Drugi etap obejmuje skonstruowanie narzedzia badan (kwestionariusz ankiety,
kwestionariusz wywiadu).

1. Trzeci etap to badania ilosciowe i jakoSciowe wsrod pracownikow z pokolenia Y,
pracodawcow (wtascicieli przedsigbiorstw, dyrektorow, kierownikow- menadzerow,
lideréw, HR Business Partnerow, Partneréw ds. rekrutacji) i ekspertow.

W badaniach zostaly wykorzystane techniki przedstawione w tabeli 4.12.

Tabela 4.12 Techniki i narzedzia badawcze wykorzystane w pracy

Pracownicy Pracodawcy
e Badanie ilosciowe: ankieta (CAWI — Badanie jako$ciowe: wywiad poglebiony — (IDI —
computer-assisted web interview) individual in-depth interviews)
e Badanie ilosciowe: Skala Wartosci Typ wywiadu: wywiad swobodny ze standaryzowana
Rokeacha (CAWI) lista poszukiwanych informacji
e 302 osoby * 50 0s6b

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Wywiad poglebiony — wywiad opiera si¢ na bezposrednim kontakcie osoby badanej
Z badaczem przeprowadzajagcym wywiad. Wywiady poglebione maja na celu pozyskanie
informacji dotyczacych danego obszaru badawczego widzianego z perspektywy osoby badane;.
Wywiad poglebiony umozliwia wydobycie pewnych niuanséw, watkow pobocznych, ktére sg
trudno dostepne lub niedostepne podczas badan kwestionariuszowych. Bardzo wazng zaletg tej
techniki badawczej jest pelne zrozumienie istoty postawy danej osoby. Celem jest przede
wszystkim poznanie motywow danego zachowania, zrozumienie pogladow i wigzacych si¢ z
tym emocji w obszarze, ktory jest polem zainteresowania badacza?®,

Skala Wartosci Rokeacha — The Rokeach Value Survey oceniana jest jako jedno
Z najciekawszych i najlepiej opracowanych pod katem statycznym narzedzi do badania
warto$ci?®. M. Rokeach wyréznia dwa rodzaje wartosci: takie, ktore okreslaja koncowy stan
egzystencji (ostateczne), oraz takie, ktore okreslajg sposoby zachowania (instrumentalne).
Sposréd wartosci ostatecznych mozna wyr6znié: intrapersonalne — koncentrujgce si¢ na
jednostce i interpersonalne — koncentrujace si¢ na spoteczenstwie. Wsrod wartosci
instrumentalnych istniejg moralne, dotyczace stosunkow miedzyludzkich oraz kompetencyjne,

296

majace charakter bardziej osobisty niz spoleczny, zwigzane z Samoakceptacja”. Wartosci sg

jednoznacznie rozumiane jako to, co godne pozadania. Istotnym elementem propozycji badacza

294 M. Nicinska, lndywidualne wywiady poglebione i zogniskowane wywiady grupowe — analiza poréwnawcza,
ASK 2000, nr 8, s. 42.

2% Por. np. J. Szydto, Kultura narodowa a kultura organizacyjna. Metodologiczne aspekty badana kultur
organizacyjnych, Praca doktorska, £.6dz, 2016.

2% Autor przedstawionego podzialu sugeruje, ze ogolna liczba wartoéci cenionych przez ludzi jest relatywnie mata,
a ponadto wszystkim ludziom i wszedzie znane sa te wartosci. Roznice miedzy ludzmi polegaja wigc nie na
uznawaniu istnienia odmiennych wartosci, lecz na zréznicowaniu poziomu ich preferencji.
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jest poszukiwanie wzglednie kompletnego katalogu wartosci. Zbioér wartosci cenionych przez
ludzi nie jest, wedtug M. Rokeacha, zbyt liczny. Ludzie r6znig si¢ bowiem raczej hierarchia
warto$ci niz ich zbiorem. Innymi stowy — wigkszo$¢ z nas ceni wartosci podobne, cho¢ inaczej

297 M. Rokeach umiescil wartosci ostateczne i instrumentalne na dwoch

rozktada preferencje
odrebnych skalach. Badacz dostrzegl intuicyjno$¢ w wyodrgbnianiu wartosci, niemniej jednak
utrzymywal, ze stanowig one wtasciwa ich reprezentacje¢. Uwazat, ze ocena warto$ci wywoluje
pewne procesy myslowe, polegajace na relatywnym postrzeganiu, a nie na formutowaniu
absolutnych kategorii izolacji. Autor narz¢dzia stwierdzit rowniez, ze ma ono charakter
ipsatywny, co ogranicza mozliwosci analizy statystycznej, mimo to wiernie odzwierciedla
Sposob istnienia warto$ci. Pomiar uzyskiwany jest w procedurze rangowania (ranga ,,1”
oznacza wartos¢ najwyzej preferowang, a ranga ,,18” najnizej preferowang). Badany musi
wowczas wybierac 1 przedktadac to, co bardziej wazne, nad to, co mniej wazne.

Do wartosci ostatecznych nalezg: ,,bezpieczenstwo narodowe” (zabezpieczenie przed
napascia), ,,bezpieczenstwo rodziny” (troska o najblizszych), ,,dojrzala mitos¢” (bliskosc
seksualna i duchowa), ,,dostatnie zycie” (dobrobyt), ,,madros$¢” (dojrzale rozumienie zycia),
»poczucie dokonania” (wniesienie wlasnego wkladu), ,poczucie wiasnej godnosci”
(samopowazanie), ,,pokdj na $wiecie” ($wiat wolny od wojny 1 konfliktow), ,,prawdziwa
przyjazn” (bliskie kolezenstwo), ,,przyjemnos¢” (mite uczucia, brak nadmiernego pospiechu),
L<fownowaga wewnetrzna” (brak konfliktow wewnetrznych), ,ré6wnos¢” (braterstwo,
jednakowe szanse dla wszystkich), ,,szcz¢scie” (rado$¢, zadowolenie), ,,Swiat pigkna” (piekno
natury 1 sztuki), ,,uznanie spoleczne” (powazanie, podziw), ,,wolnos$¢” (niezaleznos$¢ osobista,
wolno$¢ wyboru), ,,zbawienie” (zbawienie duszy, zycie wieczne), ,,zycie pelne wrazen”
(podniecajace, aktywne)?%.

Z kolei warto$ci instrumentalne to: ,,ambitny” (pracowity, z aspiracjami), ,,czysty”
(zadbany, schludny), ,.,intelektualista” (inteligentny, myslacy), ,.kochajacy” (czuty, delikatny),
slogiczny”  (konsekwentny, rozumny), ,niezalezny” (niepodporzadkowany nikomu,
samodzielny), ,,obdarzony wyobraznig” ($miaty, tworczy), ,,odpowiedzialny” (niezawodny,
rzetelny), ,,odwazny” (bronigcy swoich przekonan), ,opanowany” (powsciagliwy,

zrbwnowazony), ,,0 szerokich horyzontach” (o otwartym umysle), ,,pogodny” (wesoty,

niefrasobliwy), ,,pomocny” (pomagajacy, niosagcy pomoc), ,postuszny” (wypetniajacy

297 ). Cieciuch, Ksztattowanie sie systemu wartosci od dziecinstwa do wczesnej dorostosci, Wydawnictwo Liberi
Libri, 2013, s. 29.

2% p, Brzozowski, Skala wartosci — polska wersja testu Miltona Rokeacha (w:) Techniki kwestionariuszowe
w diagnostyce psychologicznej. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo R.L. Drwal (red.), UMCS, Lublin 1989,
s. 104,
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polecenia, petny szacunku), ,,uczciwy” (niezdolny do oszustwa, szczery, prawdoméwny),
Luprzejmy” (zyczliwy, grzeczny wobec innych), ,,uzdolniony” (o duzych umiejetnosciach),
,,wybaczajacy” (gotowy do wybaczania innym)>?%°,

W przypadku wartosci instrumentalnych mozna mowic o warto$ciach moralnych, takich
jak: ,,uczciwy”, ,pomocny”, ,tolerancyjny”, ,,odpowiedzialny”, ,,wybaczajacy”, ,,postuszny”
oraz o wartosciach kompetencyjnych, takich jak: ,inteligentny”, ,,ambitny”, ,,odwazny”,
,uzdolniony”.

Jak wskazujg K. Tuulik i inni, nalezy pamie¢ta¢, ze kazdy ma inne priorytety,
a dominujace warto$ci widoczne w organizacjach czy spoleczenstwach begda sie¢ na pewno
rézni¢. Autorzy wyjasniaja, ze ,,wartosci maja przede wszystkim potencjal prognostyczny
I wyjasniajacy na poziomie indywidualnym, organizacyjnym i spotecznym. Co wigcej, wartosci
moga odzwierciedlaé istotne zmiany spoteczne w spoleczenstwach i na catym $wiecie”3%,

Ankieta CAWI przeznaczona dla pracownikow — Ankieta okreslana jest jako
standaryzowana technika, ktora opiera si¢ na procesie zaposredniczonego komunikowania sig,
jaki przebiega pomiedzy osoba badana a badaczem3®"t. Kwestionariusz jest z kolei definiowany
jako narzedzie badawcze bedace ,,na uslugach technik badawczych takich jak ankiety czy
wywiady. Kwestionariusz podporzadkowany ankiecie to kwestionariusz ankiety”*%2. Realizacja
badan w Internecie za pomocg ankiet ma wiele zalet, wsrdd ktorych wymienia si¢ miedzy
innymi ,,0szczedno$¢ czasu 1 mniejsze koszty finansowe, dostep do duzych 1 zroznicowanych
préb, mozliwoéé dotarcia do specyficznych populacji”®®. Wykorzystanie ankiet on-line
w badaniu daje mozliwo$¢ zebrania danych od jak najwigkszej grupy z jednoczesnym
uwzglednieniem niejako ,,naturalnego srodowiska osob badanych”, tj. przestrzeni Internetu
I pracy z komputerem. Na potrzeby badania skonstruowano autorskg ankietg i skierowano do
osob z pokolenia Y pracujacych w sektorze ustug IT- Ankieta, ktora otrzymali badani, jest
anonimowa, ale zawiera metryke, ktéra okres$la takie dane jak: wiek, ple¢, wyksztalcenie, staz
pracy w IT, rodzaj wykonywanej pracy/stanowisko. Ankieta byta przekazywana osobom
badanym za posrednictwem Internetu — badani otrzymywali link do ankiety internetowej,

nastepnie wchodzili na platforme, na ktorej znajdowata si¢ pelna wersja ankiety. Pytania

2% |bidem, s. 105.

30 K. Tuulik, T. Ounapuu, K. Kuimet, E. Titov, Rokeach’s instrumental and terminal values as descriptors
of modern organisation values, ,,International Journal of Organizational Leadership” 2016, no. 5, s. 152.

301 S, Sieradzki, Techniki badawcze w badaniach spotecznych. Ankieta a wywiad kwestionariuszowy, Biuletyn
Centrum Edukacji Nauczycieli w Gdansku ,,Edukacja Pomorska” 2013, nr 56 (7), s. 23.

302 E. Krok, Budowa kwestionariusza ankietowego a wyniki badan, ,Zeszyt Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia Informatica” 2015, nr 37, s. 58.

303 JM. Zajac, D. Batorski, Jak skfoni¢ do udziatu w badaniach internetowych: zwiekszanie realizacji proby,
,Psychologia Spoteczna” 2007, t. 2, s. 235.
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znajdujace si¢ w ankiecie to pytania otwarte i zamknigte z przewagag pytan zamknigtych.
Ankieta nie zaktadata odpowiedzi dobrych i ztych. Celem badania byto uzyskanie informaciji,
w jaki sposob pracownicy postrzegajg interesujace badaczke obszary, nie zas ocena danej osoby
badanej.

Metoda paneli eksperckich opiera si¢ na ukierunkowanej wiedzy ekspertow z danej
dziedziny. Celem jest pozyskanie specjalistycznej wiedzy ekspertow w badanym obszarze.
Metoda ta nie wymaga wspotdziatania ekspertow>%,

Metoda wykorzystujgca wiedze ekspertow w toku paneli eksperckich nazywana jest
w naukach o zarzadzaniu metoda delfickag. Mechanizm badawczy tej metody oparty jest
o0 nastepujace podstawy: grupa ekspertow, ktorzy celowo zostali dobrani z uwagi na posiadang
specjalistyczng, ekspercka wiedz¢ zwigzang z badanym obszarem, proces wielokrotnych
interakcji (opinie ekspertow), sprzezenie zwrotne wobec uczestnikow (oddziatywania
uczestnikow na siebie oraz refleksje), generowanie opinii eksperckich, ktére umozliwiajg
rozwiazanie wybranego problemu.3%®

Jak wskazuje M. Rogalska®®® w metodzie delfickiej zaktada sig, ze zgodno$é w zakresie
prezentowanych opinii jest rownoznaczna z prawdziwoscia i trafno$cig. W sytuacji, gdy opinie
wybranych ekspertow rdznig si¢ w widoczny sposob od pozostatych zostana wyeliminowane
(pomimo iz wskazane twierdzenia moga by¢ postrzegane jako stuszne). Eksperci muszg
posiada¢ duza wiedze oraz doswiadczenie w obszarze cech, ktére sg przedmiotem badan.
Wybrani eksperci otrzymuja od badacza ankiet¢ a po uzyskaniu odpowiedzi zwrotnych
przeprowadza si¢ analiz¢ na bazie, ktorej mozna zweryfikowa¢ roznice w opiniach

przestawionych przez ekspertow.

304 Por. J. Nazarko, J. Ejdys Metodologia i procedury badawcze w projekcie Foresight Technologiczny” NT For
Podlaskie 2020”. Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Biatostockiej, 2011, s. 16-17.

305 K, Weber, Wirtschaftsprognostik, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 1990, s. 127; M. Brzozowski, T. Kopczynski,
J. Przeniczka, Metody organizacji i zarzqdzania. Materialy do éwiczer,, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
2001, s. 169, cyt. za: Matejun, M. (2012) Metoda delficka w naukach o zarzgdzaniu.. .op. cit, s.176.

306 M. Rogalska, Prognozowanie metodq delfickq- metoda oceny prawidlowosci prognoz, ,,Zeszyty Naukowe
WSOWL”, 2010, nr 3(157), s.151.
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5. Zarzadzanie kariera zawodowg w percepcji pracownikow

Z pokolenia Y w sektorze ushug I'T — wyniki badan wlasnych

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badan wilasnych przeprowadzonych

W grupie pracownikow reprezentujacych pokolenie Y z sektora ustug IT.

Do analizy materiatu badawczego zastosowano statystyki opisowe, nieparametryczne
testy istotnosci (test U-Manna-Whitneya, test istotnosci wspoétczynnika korelacji). Przy
wnioskowaniu statystycznym przyjeto poziom istotnosci a=0,05. Decyzje podejmowano na
podstawie wyznaczonego prawdopodobienstwa testowego (p) w taki sposob, ze dla p<a
odrzucano hipoteze zerowa, w pozostatych przypadkach stwierdzano brak podstaw do
odrzucenia hipotezy zerowej. Wykorzystano takze metody aglomeracyjne (dendrogramy),

ktore sa graficzng interpretacja uzyskanych wynikow.

Zebrany materiat badawczy zaprezentowano za pomocg szeregdw rozdzielczych oraz

graficznych form prezentacji danych (histogramy, wykresy pudetkowe i inne).

5.1. Istota i miejsce kariery zawodowej w hierarchii wartosci przedstawicieli
pokolenia Y z sektora ushug IT

Przeprowadzone analizy wykazuja, ze kariera zawodowa odgrywa istotng role w zyciu
ankietowanych. W grupie Y1 (osoby badane do 30 r.z.) wyniki wskazuja, Ze kariera jest wazna
(45% badanych) lub bardzo wazna (31,1%). Na trzecim miejscu znalazia si¢ odpowiedz
sugerujaca, ze kariera jest srednio wazna (pozycja 3/5). Odpowiedziato w ten sposob 19,2%
respondentow. Tylko 0,7 % osob deklaruje, Ze kariera jest catkowicie niewazna.

W podgrupie Y2 (osoby badane 30 lat i wigcej) 41,1% badanych odpowiedziato, ze
kariera jest wazna, drugg najwyzszg wartoscig w tej podgrupie jest odpowiedz, ze kariera jest
srednio wazna (pozycja 3/5), gdzie odsetek badanych odpowiadajacych w ten sposob wynosi
27,8%. Na trzeciej pozycji znajduje si¢ odpowiedz, Ze kariera jest bardzo wazna. 17,9%
respondentéw zaznaczylo w badaniu t¢ odpowiedz. W podgrupie Y2 2% o0s6b badanych
deklaruje, ze kariera jest catkowicie niewazna. Wyniki przedstawia tabela 5.1. oraz wykres 5.1
15.2.
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Tabela 5.1 Miejsce kariery zawodowej w systemie wartosci

Razem

302 100,0

151

100,0

151

Waznosé Ogoélem Y1 Y2
Liczba % Liczba % Liczba %

1 (calkowicie niewazna) 4 1,3 1 0,7 3 2,0

2 23 7,6 6 4,0 17 11,2

100,0

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Realizacja kariery zawodowej w hierarchii - ogétem
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Whykres 5.1 Realizacja kariery zawodowej w hierarchii - ogélem

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Relizacja kariery zawodowej w hierarchii
55
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4,5 ¢
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Wykres 5.2 Realizacja kariery zawodowej w hierarchii — podgrupa Y1i Y2

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak pokazujg wyniki badania w podgrupie Y1, dla os6b do 30 roku zycia kariera stanowi
wyzszg warto$¢ niz dla osob z podgrupy Y2 — badanych w przedziale wiekowym 30
1 wigcej. W toku badah wykazano takze, Ze na skali hierarchii wartosci dla wigkszo$ci badanych

(45% w grupie Y11i41,1% w grupie Y2) kariera byta umiejscowiona jako wazna.
Kariera w ujeciu aksjologicznym

U podstaw teorii warto$ci M. Rokeacha lezy zalozZenie dotyczace natury czlowieka,
ktéry dazy do uporzadkowania §wiata idei, ludzi i autorytetéw w petne, harmonijne relacje.
Efektem tego rodzaju zabiegdw jest uksztattowanie si¢ systemu przekonan, ktory odnosi si¢ do
wlasnej osoby, innych waznych 0s6b oraz obiektow fizycznych. Warto$ci zajmuja centralne
pozycje w systemie przekonan, co determinuje ich szeroko rozumiany potencjal regulacyjny.
Utozsamiane s3 2z poznawczymi reprezentacjami wewngtrznych potrzeb. Kieruja
autoprezentacja, ewaluacja, sagdami o sobie i innych. Uzywane sg jako standardy kierujace

procesami $§wiadomych i nie§wiadomych usprawiedliwien oraz racjonalizacji dziatania,
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mys$lenia i sadow>®’. M. Rokeach utozsamia ,warto$¢” z pojeciem abstrakcyjnym
i charakteryzuje ja jako centralne, oporne na modyfikacje¢ przekonanie, relatywnie niezmienne
w trakcie zycia: ,,warto$¢ jest trwalym przekonaniem, ze okre§lony sposéb postgpowania lub
ostateczny cel egzystencji jest osobiscie lub spotecznie preferowany w stosunku do
alternatywnych sposobow postgpowania lub ostatecznych celow egzystencji”’*®®. Stanowi ona
ogolne kryterium wyznaczajace preferencje, dzigki ktoremu podmiot moze si¢ ustosunkowac
do rzeczywistosci 1 wlasnych doswiadczen.

Wartosci s3 silnie ilustrowane w formutowanych sadach®®. M. Rokeach wyrdznia dwa
rodzaje wartosci: takie, ktore okreslaja koncowy stan egzystencji (ostateczne) oraz takie, ktore

okreslaja sposoby zachowania (instrumentalne). Sposrod wartosci ostatecznych mozna

wyrozni¢: intrapersonalne — koncentrujgce si¢ na jednostce i interpersonalne — koncentrujace

si¢ na spoteczenstwie (tabela 5.2).

Tabela 5.2 Zestawienie wartosci ostatecznych: intrapersonalnych i interpersonalnych

Wartosci ostateczne orientujace na realizacje
zadan (intrapersonalne)

Wartosci ostateczne orientujace na relacje
mie¢dzyludzkie (interpersonalne)

dostatnie zycie

bezpieczenstwo narodowe

poczucie dokonania

bezpieczenstwo rodziny

poczucie wlasnej godnosci

dojrzata mitosé

przyjemnos¢ madro$é
$wiat pigkna pokdj na $wiecie
szczescie prawdziwa przyjazn
uznanie spoteczne réwnos$é
wolnos¢ rownowaga wewnetrzna
zycie pelne wrazen zbawienie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Rokeach, The nature of human values, ,.Free Press”, New York 1973.

Wsrod  wartosci

instrumentalnych istniejag  moralne,

dotyczace

miedzyludzkich oraz kompetencyjne, majace charakter bardziej osobisty niz spoteczny,

zwigzane z samoakceptacja (tabela 5.3.).

Tabela 5.3 Zestawienie warto$ci instrumentalnych: kompetencyjnych i moralnych

Wartosci instrumentalne orientujace na Wartosci instrumentalne orientujace na relacje
realizacje zadan (kompetencyjne) miedzyludzkie (moralne)
ambitny czysty
intelektualista kochajacy
logiczny odpowiedzialny
niezalezny opanowany
obdarzony wyobraznia pomocny
odwazny postuszny
o szerokich horyzontach uczciwy

307 M. Czerniawska, Zmiany wartosci i postaw mlodziezy w okresie przeobrazen ustrojowych. Kolektywizm versus
indywidualizm. Studium interdyscyplinarne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2010, s.

39-40.

308 (. Rokeach, The nature of human values, ,,Free Press”, New York 1973, s. 5.
309 M. Czerniawska, Zmiany wartosci i postaw..., Op. Cit., s. 40.

stosunkow




pogodny uprzejmy
uzdolniony wybaczajacy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Rokeach, The nature of human values, op. cit.

Orientacja na zadanie wigze si¢ z osiggnigciami przedstawicieli danej organizacji,
nagrodami, konkurowaniem w jak najlepszym osiggnigciu wyznaczonych celow. Pracownicy
oczekuja nagrod za dobrze wykonang prace, maja duzy zakres swobody dziatania, nie bojg si¢
realizowania nowych, kreatywnych pomystow, nie obawiaja si¢ rowniez popetniania btedow.
Orientacja na relacje podkresla wage przynaleznosci do grupy. Uwypukla troske o dobro innych
oraz zawraca uwage na znaczenie wig¢zi i wspolpracy. Prawidtowe relacje migdzyludzkie sa
wazniejsze od szybkiego rozwoju 1 ukierunkowania na cel. Kariera utozsamiana jest bardziej
z wartosciami orientujagcymi na realizacj¢ zadan niz relacje migdzyludzkie (rysunek 5.1).
Rozwazana jest jako indywidualny proces rozwoju zawodowego ksztaltowanego, oparty na
zréznicowanych umiejetnosciach, mozliwosciach, ambicjach pozwalajacych na osiagnigcie

indywidualnie rozumianej satysfakcji.

Rysunek 5.1 Kariera w ujeciu aksjologicznym

KARIERA W UJECIU AKSJOLOGICZNYM
WARTOSCI WARTOSCI

OSTATECZINE INSTRUMENTALNE OSTATECZNE INSTRUMENTALNE
INTEAPERSONALNE EOMPETENCYINE INTERPER.SONALNE MORAINE
ORIENTACJA NA ZADANIA ORIENTACJA NA RELACJE
KARIERA ZAWODOWA

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, istotne byto zbadanie czy respondenci cenia
wyzej wartos$ci intrapersonalne i kompetencyjne orientujace na realizacje zadan niz wartosci
interpersonalne i moralne orientujagce na relacje migdzyludzkie. Ponizej zaprezentowane
zostaly wskazniki preferencji warto$ci ostatecznych grupie badawczej oraz wyniki analizy

statystycznej (tabela 5.4. i rysunek 5.2).
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Tabela 5.4 Preferencje wartos$ci ostatecznych

Wartos$¢ Srednia ceEy il
standardowe
Bezpieczenstwo narodowe 10,40 5,36
Bezpieczenstwo rodziny 3,15 2,91
Dojrzata mitoéé 4,88 3,39
Dostatnie zycie 5,69 3,86
Madro$¢ 5,06 2,87
Poczucie dokonania 7,46 3,62
Poczucie wiasnej godnosci 6,08 2,96
Pokdj na §wiecie 10,81 3,95
Prawdziwa przyjazn 8,17 3,50
Przyjemno$¢ 10,06 3,00
Réwnowaga wewnetrzna 9,42 3,49
RoOwnosé 12,17 2,97
Szczescie 9,35 4,10
Swiat pickna 14,31 3,21
Uznanie spoteczne 14,27 2,90
Wolnoé¢ 10,10 5,58
Zbawienie 15,52 4,68
Zycie petne wrazen 14,10 4,73

Zrédto: opracowanie wiasne.

Srednie wskazniki preferencji warto$ci ostatecznych zawieraja si¢ migedzy 3. 1 15. ranga.
Warto$ciag najwyzej ceniong jest ,,bezpieczenstwo rodziny”. Kolejno respondenci wybrali:
»dojrzala mito$¢”, ,,madro$¢”. ,dostatnie zycie”, ,,poczucie wilasnej godnosci”, ,,poczucie
dokonania”, ,,prawdziwg przyjazn”, ,,szczescie”, ,,rownowage wewnetrzng”, ,,przyjemnosc”,

wolnos¢”, ,,bezpieczenstwo narodowe”, ‘pokoj na Swiecie”, ,,roOwnos¢”, ,,zycie petne wrazen”
2 29 b 29y 929 b

,uznanie spoleczne”, ,,§wiat pigkna”. Najmniej ceniong warto$cia okazalo si¢ ,,zbawienie”.
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Rysunek 5.2 Zroznicowanie wskaznikéw preferencji wartos$ci ostatecznych

6
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Zrddto: opracowanie wiasne.

Na przedstawionym rysunku zaobserwowa¢ mozna skupienie pieciu wartosci, mi¢dzy
3. a 6. ranga. Uzna¢ je nalezy za wysoko cenione. W sklad tego skupienia wchodza:
,bezpieczenstwo rodziny”, ,,dojrzata mitos¢”, ,,madros¢”, ,,dostatnie zycie” oraz ,,poczucie
wlasnej godnosci”. Kolejne wartosci zajmuja srodkowe pozycje w systemie. Nalezg do nich:
»poczucie dokonania”, ,prawdziwa przyjazn”, ,szczesScie” i ,rOwnowaga wewngtrzna’.
Uwzgledniajac fakt, ze ranga 9. stanowi srodek hierarchicznego systemu, warto$ci wchodzace
w sklad nastgpnego skupienia (miedzy 10. 1 15. rangg) nalezy uzna¢ za nisko preferowane.
Znajduja si¢ w nim: ,,przyjemnos¢”, ,,wolnos$¢”, ,bezpieczenstwo narodowe”, ‘pokdj na

$wiecie”, ,,rowWnos¢”, ,,zycie pelne wrazen”, ,,uznanie spoteczne”, ,,§wiat pigkna”, ,,zbawienie”.

Dodatkowo sprawdzono, czy istniejg istotne ze statystycznego punktu widzenia roznice

w odniesieniu do wskazan starszych i mtodszych przedstawicieli pokolenia Y (Y11 Y2) (tabela

5.5.). Do analizy statystycznej wskaznikow zastosowano test U Manna-Whitneya®',

310 podczas tego testu weryfikowana jest hipoteza zerowa méwiaca, ze badane rozktady nie r6znig si¢ miedzy
sobg, wobec hipotezy, ze rdznice te sg istotne. W przypadku, gdy poziom p jest nizszy od przyjetej wartosci
granicznej (podczas wyliczen zalozono graniczng warto§¢ poziomu istotnosci 0,05) wowczas nalezy odrzuci¢
hipotezg zerowa, co prowadzi do wniosku, ze pomigdzy odpowiedziami przedstawicieli pokolenia Y1 i Y2
wystepuja istotne rozbieznosci.
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Tabela 5.5 Réznice w preferencjach wartosci ostatecznych przedstawicieli pokolenia Y1iY2

Wartosé Z p

Bezpieczenstwo narodowe 1,250 0,210
Bezpieczenstwo rodziny 0,296 0,761
Dojrzata mitoéé -1,528 0,123
Dostatnie zycie -0,250 0,802
Madro$¢ 1,704 0,086
Poczucie dokonania 1,704 0,087
Poczucie wiasnej godnosci 0,852 0,390
Pokdj na §wiecie 1,537 0,122
Prawdziwa przyjazn 0,037 0,970
Przyjemno$¢ -1,130 0,254
Réwnowaga wewnetrzna 1,204 0,225
Rownosé 0,620 0,632
Szczescie -2,028 0,042
Swiat pickna 0,528 0,592
Uznanie spoteczne 0,259 0,792
Wolnoé¢ -1,389 0,163
Zbawienie -0,713 0,447
Zycie petne wrazen -2,380 0,016

Z —test U Mana-Whitneya
Zrédlo: opracowanie whasne.

W przypadku tylko dwoch wartosci roznice we wskaznikach preferencji sa na
wymaganym poziomie istotnosci statystycznej (p < 0,05). To takie wartosci ostateczne, jak:
,»Zycie petne wrazen” (p=0,016) i ,,szczescie” (p=0,042). Przedstawiciele pokolenia Y1 istotnie

wyzsza range przypisywali ,,zyciu pelnemu wrazen” oraz ,,szcze$ciu” niz przedstawiciele

pokolenia Y2.

W drugiej cze¢sci badania respondenci dokonali rangowania warto$ci instrumentalnych.
Ponizej zaprezentowane zostaty wskazniki preferencji wartosci instrumentalnych grupie

badawczej oraz wyniki analizy statystycznej (tabela 5.6. i rysunek 5.3.).

Tabela 5.6 Preferencje warto$ci instrumentalnych

Wartosé Srednia Slele IS
standardowe
Ambitny 3,08 3,31
Czysty 8,33 4,63
Intelektualista 4,29 2,89
Kochajacy 6,08 4,57
Logiczny 5,38 3,18
Niezalezny 6,88 3,55
Obdarzony wyobraznia 8,52 4,05
Odpowiedzialny 7,08 3,29
Odwazny 9,21 4,02
Opanowany 10,35 4,08
O szerokich horyzontach 10,75 3,59
Pogodny 10,35 3,78
Pomocny 11,19 3,36
Postuszny 15,25 2,49
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Uczciwy 11,13 5,22
Uprzejmy 13,54 4,15
Uzdolniony 14,08 4,26
Wybaczajacy 15,52 3,26

Zrédlo: opracowanie whasne.

Srednie wskazniki preferencji wartoéci instrumentalnych zawieraja si¢ miedzy 3. i 15.
ranga. Wartoscia najwyzej ceniong jest ,ambitny”. Kolejno respondenci wybrali:
sintelektualista”, ,logiczny”, ,kochajacy”, ,niezalezny”, ,odpowiedzialny”, ,.czysty”,
,obdarzony wyobraznig”, ,,odwazny”, ,,opanowany”, ,,pogodny”, o szerokich horyzontach”,
,LuUczeiwy”, . pomocny”, ,,uprzejmy”, ,,uzdolniony”, ,,postuszny”. Badani za najmniej ceniong

wartos$¢ uznali: ,,wybaczajacy”.

Rysunek 5.3 Zréznicowanie wskaznikow preferencji wartosci instrumentalnych
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Srednia ranga
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na przedstawionym rysunku zaobserwowa¢ mozna skupienie dziewigciu wartosci,
ktore lokalizuja si¢ migdzy 3. i 10. rangg. Uznac¢ je nalezy za wysoko cenione oraz za te, ktore
zajmuja Srodkowe pozycje w systemie. W sktad tego skupienia wchodza: ,,ambitny”,
mintelektualista”, logiczny”, ,kochajacy”, ,niezalezny”, ,odpowiedzialny”, ,czysty”,
,obdarzony wyobraznig”, 1,,o0dwazny”. Warto$ci zostaly wymienione w kolejnosci od najwyzej
do najnizej preferowanych w grupie respondentoéw. Uwzgledniajac fakt, ze ranga 9. stanowi
$rodek hierarchicznego systemu, wartosci wchodzace w sktad nastepnego skupienia (mi¢dzy
10.1 15. ranga) nalezy uzna¢ za nisko preferowane. Znajduja si¢ w nim: ,,pogodny”, o szerokich
horyzontach”, ,uczciwy”, ,pomocny”, ,uprzejmy”’, ,uzdolniony”, ,postuszny”

1,,wybaczajacy”.
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Tak jak w przypadku warto$ci ostatecznych sprawdzono, czy w odniesieniu do wartosci
instrumentalnych istnieja istotne ze statystycznego punktu widzenia r6znice w preferencjach
starszych 1 mlodszych przedstawicieli pokolenia Y (Y1 i Y2) (tabela 5.7.). Do analizy

statystycznej wskaznikow zastosowano test U Manna-Whitneya.

Tabela 5.7 Réznice w preferencjach wartosci instrumentalnych przedstawicieli pokolenia Y1 i Y2

Wartos¢ Z p

Ambitny -0,407 0,665
Czysty 0,833 0,403
Intelektualista -0,074 0,939
Kochajacy 1,287 0,195
Logiczny -0,296 0,765
Niezalezny 0,833 0,402
Obdarzony wyobraznig 1,500 0,131
Odpowiedzialny -1,148 0,245
Odwazny 1,324 0,184
Opanowany 0,093 0,926
O szerokich horyzontach 0,778 0,434
Pogodny -0,259 0,794
Pomocny -0,676 0,495
Posthuszny 0,491 0,617
Uczciwy -1,111 0,261
Uprzejmy 0,667 0,497
Uzdolniony -1,398 0,156
Wybaczajacy -0,741 0,446

Z — test U Mana-Whitneya

Zrodlo: opracowanie whasne.

Analiza uzyskanych wynikow pozwala na sformutowanie wniosku, ze w odniesieniu do
rangowania warto$ci instrumentalnych nie wystgpujg istotne statystycznie rownice wynikajace
z wieku przedstawicieli pokolenia Y. Podkresli¢ nalezy, ze mlodsze osoby z pokolenia Y
w analogiczny sposob sytuowaly wartosci (ostateczne i instrumentalne) w systemie
hierarchicznym jak osoby starsze z tej samej generacji.

W dalszej czgsci analizy dokonano zsumowania $rednich rang oddzielnie dla kazdego
rodzaju wartosci. Otrzymano w ten sposob dla grupy badawczej zagregowane wskazniki
wartos$ci intrapersonalnych 1 interpersonalnych (wchodzacych w sktad wartosci ostatecznych)
oraz warto$ci kompetencyjnych 1 moralnych (wchodzacych w sktad warto$ci
instrumentalnych). Efektem konczacym te¢ czgs¢ badan bylo opracowanie jeszcze bardziej
ogolnych wskaznikow, uzyskanych przez polaczenie wskaznikow wartosci intrapersonalnych

i kompetencyjnych oraz wskaznikow warto$ci interpersonalnych i moralnych (tabela 5.8).
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Tabela 5.8 Zagregowane wskazniki wartoS$ci: intrapersonalnych i kompetencyjnych oraz
interpersonalnych i moralnych (wchodzacych w sklad wartoSci: ostatecznych i instrumentalnych)

Wartosci Zagregowany wsl_(ainik_ wartoS$ci
w badanej grupie
Intrapersonalne i kompetencyjne - zorientowane na zadania 8,59
Interpersonalne i moralne — zorientowane na relacje 9.89
miedzyludzkie '

Zrddto: opracowanie wiasne.

Respondenci nieco wyzej cenili warto$ci zorientowane na wykonanie zadan niz na
relacje miedzyludzkie. Jednak roznice nie byly znaczace, bowiem wskazniki oscylowaty wokot
srodka systemu hierarchicznego. Zagregowany wskaznik warto$ci utozsamianych z karierg
zawodowa wynosit — 8,59 i byt tylko nieco wyzszy od wskaznika wartos$ci utozsamianych
z relacjami — 9,89. Nalezy podkresli¢, ze im mniejsza liczba tym wyzszy wskaznik, bowiem
wskazniki sg efektem rangowania. Istotnym wydaje si¢ fakt, iz wskazniki wartosci
kompetencyjnych oraz intrapersonalnych i moralnych oraz interpersonalnych sg bardzo
zblizone.

Pierwsze pytanie badawcze (1) powiazane z hipoteza (H1) oprocz waznosci kariery
zawodowej w hierarchii ogélnych wartosci zyciowych dotyczylo takze tego, czym w opinii
ankietowanych jest kariera. Dla badaczki kluczowe znaczenie miato, jak jest ona wspotczesnie

definiowana przez pokolenie Y, a $cislej co doktadnie badani nazywajg karierg zawodowa.

Ankietowanym zadano pytanie zamknigte 0 to, co stanowi przejaw realizacji kariery
oraz czym w ich opinii jest kariera (pytanie otwarte z mozliwos$ciag swobodnej wypowiedzi).
Tabela 5. 9 oraz wykres 5. 3. prezentuja wyniki w czym przejawia si¢ realizacja kariery

zawodowej w opinii 0sob badanych tj. grupy pracownikow IT (Y11 Y2).

Tabela 5.9 Przejawy realizacji kariery zawodowej

LP | Przejaw realizacji kariery zawodowej Gzglen Yl Y2
Liczba % Liczba | % | Liczba %
1 | Wysokie wynagrodzenie 165 54,6 73 48,3 92 60,9
2 | Samochdéd stuzbowy i benefity pozaptacowe 28 9,3 17 11,3 11 7,3
3 | Zajmowane stanowisko 61 20,2 28 18,5 33 21,9
4 | Efektywne zarzadzanie podleglym zespolem 21 7,0 11 7,3 10 6,6
5 | Satysfakcja z realizowanych zadan 163 54,0 87 57,6 76 50,3
6 | Poczucie docenienia ze strony pracodawcy 95 31,5 52 34,4 43 28,5
7 | Pozycja lidera w organizacji 33 10,9 16 10,6 17 11,3
8 Autorytet w oczach podwiadnych 45 14,9 21 13,9 24 15,9
9 | Pozycja eksperta rozpoznawalnego w branzy 87 28,8 42 27,8 45 29,8
10 Mozhwosc _swobodnego wyboru miejsca w 55 18,2 o5 16.6 30 19,9
elitarnych firmach
11 M9iliwo§c’ rea!iza?ji zadan zgodnych z 113 37.4 56 371 57 377
zalnteresowaniami

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 5.3 Przejawy kariery zawodowej — grupa pracownikow Y1 i Y2

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wyniki badan pokazuja, ze najwazniejszymi przejawami kariery zawodowej okazaty
si¢ satysfakcja z realizowanych zadan (Y 1=57,6%) oraz wysokie wynagrodzenie (Y2=60,9%).
Co ciekawe dla mtodszych pracownikow tj. Y1 do 30 r. z satysfakcja byla wazniejsza niz
wynagrodzenie. Odpowiedziato tak, jak wskazano powyzej, 57,6% ankietowanych. Dla drugiej
podgrupy tj. Y2, czyli os6b 30 lat i wigcej to wysokie wynagrodzenie byto gtdownie przejawem

kariery. Takiej odpowiedzi udzielito az 60,9 % ankietowanych.

Jako istotne przejawy kariery podgrupa Y1 wskazata takze: wysokie wynagrodzenie

(48,3%) oraz mozliwos¢ realizacji zadan zgodnych z zainteresowaniami (37,1%).

W podgrupie Y2 jako istotne przejawy kariery badani wskazali takze: satysfakcje
z realizowanych zadan (50,3%) oraz mozliwos$¢ realizacji zadan zgodnych z zainteresowaniami

(37,7%).

Umozliwiono osobom badanym takze udzielenie swobodnej, otwartej wypowiedzi na pytanie
czym jest kariera. Odpowiedzi os6b badanych (Y1 i Y2) przedstawia tabela 5. 10.
(wyselekcjonowane sformutowania badanych dotyczace tego, czym dla pokolenia Y jest

kariera zawodowa).
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Tabela 5.10 Kariera zawodowa w opinii 0sob badanych (podgrupy Y1i Y2)

Zdobywanie nowych umiejetnosci i rol
Mozliwo$¢ rozwoju oraz zdobywanie do§wiadczenia
Staty rozwoj, pozycja zawodowa, doswiadczenie

Zdobywanie doswiadczenia na danym stanowisku wynikajacym z posiadanego wyksztalcenia
1 przektadajacego si¢ na warunki finansowe oraz samorealizacje

Czes¢ zycia
Mrzonka

Piccie si¢ po szczeblach zawodowych w danej branzy i realizowanie konkretnych planow,
ktore w tym celu trzeba wykonac

Rozwoj umiejetnosci programistycznych, praca przy ciekawych rozwojowych projektach,
bardziej odpowiedzialne zadania, docelowo starszy programista, architekt, PM

Oproécz piecia si¢ po drabince stanowisk i wynagrodzen, m.in. zdobywanie wiedzy i
doswiadczenia potrzebnego do realizacji coraz wigkszych wyzwan zawodowych

Sciezka, na koncu ktorej jest sukces i samospelnienie

Samospelnienie

Zaplanowane i wypracowane pasmo sukcesow
Sposob na realizacje
Brak glebszych przemyslen w tym temacie, kariera zawodowa rozwijana jest (w moim

przypadku) bardziej z przymusu niz z mito$ci do zawodu (co nie zmienia faktu, ze mimo
wszystko odczuwam satysfakcje w wykonywanego zawodu)
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Ciagle podnoszenie swoich kwalifikacji, rozwijanie umiejetnosci, uczenie si¢ nowych
rzeczy, pomaganie innym w ich rozwoju, a co za tym idzie coraz wyzsze zarobki i awanse

Sciezka kolejnych etapéw rozwoju na gruncie zawodowym

Praca, w ktorej mamy szanse si¢ rozwijaé

Sposob na to, jak zarabia¢ pieniadze i jednocze$nie by¢ szczgsliwym

Jestem poszukiwaczkg. Lubi¢ zmiany, lubi¢ si¢ uczy¢ i lubi¢ przetamywaé swoje
ograniczenia. W branzy nowych technologii mogg liczy¢ na wszystko, co wymienitam
powyzej. To takze inspirujacy ludzie, wcigz zmieniajace si¢ Srodowisko zewnetrzne

1 w zwiazku z tym, ciagla potrzeba adaptacji

Droga rozwoju zawodowego zgodnie z wyznaczonymi zatozeniami, celami do osiggniecia

Tryb zarabiania pieniedzy, ale takze wspaniata okoliczno$¢ do rozwoju wlasnych
zainteresowan

Stan pomig¢dzy poczatkiem kariery a osiggnigciem celu zawodowego

Mozliwo$¢ rozwoju swoich pasji, zainteresowan, realizacja nowych rél zawodowych,
mierzenie si¢ Z nowymi wyzwaniami

Rozwoj zawodowy, podnoszenie kompetencji, nauka nowych rzeczy

Realizacja wybranej Sciezki zawodowe;j

Spetianie si¢ zawodowo
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Mozliwo$¢ wybrania wtasnej drogi zawodowej
Praca zawodowa zgodna z predyspozycjami i umiej¢tno$ciami, mozliwo$¢ realizowania
wlasnych planow i ambicji z obszaru zawodowego

Nauka nowych umiejetnosci niezbednych do realizacji pracy rozwoj zawodowy

Nowe mozliwosci rozwoju dobre wynagrodzenie adekwatne do umiejetnosci
dobre stanowisko pracy

Praca zgodna z wyksztatceniem i zainteresowaniami

Zmiana r6l zawodowych w perspektywie okreslonego czasu

Realizacja wlasnych ambicji zawodowych

Mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwijania zgodnie z wlasnymi ambicjami i zainteresowaniami
Nie wiem czym jest kariera zawodowa, dopiero zacz¢tam prace

Spehienie swoich marzen zawodowych

Nowe stanowiska pracy nowe wyzsze wynagrodzenie prestiz zawodowy

Rozwoj zawodowy spetnienie zawodowe uznanie przetozonych i ambitne zadania

Kariera zawodowa to praca zgodna z naszym do§wiadczeniem mozliwo$¢ ubiegania si¢
0 awans docenienie ze strony pracodawcy i kolegow z zespotu

Praca i nauka

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badania potwierdzaja postawiong hipotezg. Kariera zawodowa w hierarchii osob

badanych zajmuje istotng, wysoka cho¢ nie najwyzszg pozycj¢. Jak mozna zaobserwowac
w przeprowadzonym badaniu kariera zawodowa najczgsciej utozsamiana byla z takimi
pojeciami jak: doswiadczenie, rozwdj, rozwdj zawodowy, wynagrodzenie, ambicje, nauka.
Mozna z duzym przekonaniem stwierdzi¢, ze kariera zawodowa jest postrzegana przez osoby

badane jako staly postep, ktory umozliwia poprzez zmiang stanowisk, rol, zawodu czy state
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ksztalcenie osiggnigcie spelnienia w wymiarze szeroko rozumianego rozwoju, doswiadczenia,
finans6w. Szczegdlowe omoOwienie uzyskanych w tej cze$ci badania wynikow zostalo

przedstawione w rozdziale dyskusja wynikéw (podrozdziat 5.4.).

5.2. Zarzadzanie karierg zawodowa przez pracownikow z pokolenia Y

Kolejne z postawionych pytan badawczych odnosito si¢ do tego, w jaki sposob
pracownicy z pokolenia Y z sektora ustug IT zarzadzajg swoja karierg zawodowa?

Przeprowadzone badania pokazuja, ze pokolenie Y odpowiedzialnos¢ za rozwoj kariery
zawodowej przypisuje przede wszystkim sobie, cho¢ to podgrupa Y1 (pracownicy do 30 roku
zycia) mocniej wskazuje na wlasng odpowiedzialno$é za rozwoj kariery. Badania potwierdzaja
postawiona hipotezg, ale zaskakujacy okazuje si¢ fakt, ze to mtodsi pracownicy upatruja
odpowiedzialnosci za wtasng karier¢ w sobie, a nie starsi, wsrdd ktorych domniemywac mozna
bylo wigkszg s$wiadomo$¢, dojrzatos¢, doswiadczenie (szersze omowienie uzyskanych

wynikow znajduje si¢ w czesci 5.4. Dyskusja wynikoéw).

Obie podgrupy Y1 i Y2 jak wskazano powyzej byly zgodne w ocenie, ze kariera
zawodowa zalezy przede wszystkim od pracownika. W podgrupie Y1 stwierdzito tak 36,4%
ankietowanych, natomiast w podgrupie Y2 (30 lat i wigcej) 29,8% badanych zadeklarowato t¢

odpowiedz.

Na drugim miejscu znalazto si¢ twierdzenie, ze kariera zawodowa zalezy od pracownika
i pracodawcy — odpowiednio 19,9% dla podgrupy Y1i 27,8 % dla podgrupy Y2. W przypadku
podgrupy Y1 roznica miedzy odpowiedzia uwzgledniajacag wiasng odpowiedzialnos$é
pracownika a odpowiedzialno$¢ za karier¢ zawodowa z uwzglednieniem pracodawcy byla
spora i wyniosta 16,5%. W podgrupie Y2 rdéznica migdzy odpowiedzialnoscia wtasng
a odpowiedzialnoscig wspdlng (pracownik + pracodawca) nie byta az tak widoczna i wyniosta

zaledwie 2%.

Istotny jest tez wynik, ktory, pokazuje, ze efekty dotyczace kariery zawodowej zaleza
od wlasnej aktywnos$ci. Tu podobnie jak wezesniej — podgrupa Y1 (17,2%) mocniej uzaleznia

efekt kariery zawodowej od wtasnych dziatan i siebie niz podgrupa Y2 (16,6%).

W badaniu najnizej oceniono stwierdzenie, ze efekty dotyczace kariery zawodowe;j
zaleza od motywacji zewngtrznej (odpowiednio 2,0% dla podgrupy Y1 oraz 3,3% dla podgrupy
Y2). W podgrupie Y2 na podobnym poziomie (3,3% ankietowanych) odpowiedziato, ze kariera

zawodowa nie zalezy od nikogo.
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Szczegdlowe dane prezentuje tabela 5.11.

Tabela 5.11 Determinanty kariery zawodowej

LP | Opinia Ogélem Y1 Y2
P Liczba % Liczba % Liczba %
1 Karlera.zawodowa zale_:zy przede 100 331 55 36,4 45 29.8
wszystkim od pracownika
2 Kariera zawodowa zalezy przede wszystkim 21 7.0 14 0.3 7 46
od pracodawcy
Kariera zawodowa zalezy od pracownika i
3 pracodawcy 72 23,8 30 19,9 42 27,8
4 | Kariera zawodowa nie zalezy od nikogo 9 3,0 4 2,6 5 3,3
5 Efekty. dotyczace karle'ry zawodoyvej zaleza 18 6.0 8 5.3 10 6.6
od moich wlasnych zainteresowan
6 Efekty dotyc.?ace kariery 'zawodowej zalezg 8 2.6 3 2.0 5 3.3
od motywacji zewnetrznej
7 Efekty dofyczz;ce ka’rlf‘:ry zawodowej zaleza 51 16.9 26 17.2 o5 16,6
od wlasnej aktywnosci
8 Efekty dotyc.;qce kariery z.awodowej zaleza 23 76 11 73 12 7.9
od motywacji wewnetrznej
Razem 302 100,0 151 100,0 151 100,0

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Potwierdzenie powyzszej hipotezy jest mozliwe takze po analizie innych wypowiedzi
0sOb badanych. Waznym punktem bylo uzyskanie wiedzy na temat tego, co jest najwazniejsze
w kontekscie rozwoju wlasnej kariery zawodowej. Dla autorki istotne bylo znalezienie
potwierdzenia, czy badani maja sktonnos¢ do poszukiwania odpowiedzialnosci w sobie czy na

Zewnatrz.

Najwyzszej oceniona zostala odpowiedz (w oby podgrupach Y1 i Y2), ze jest to
$wiadomos$¢ wihasnych umiejetnosci (Y1=63,6%, Y2= 69,5%). Na drugim miejscu badani
wskazali znaczenie rozwijania wlasnych umiejetnosci 1 kompetencji cho¢ trzeba zaznaczy¢, ze
to podgrupa Y2 (pracownicy 30 lat i wigcej) wyzej ocenita znaczenie rozwoju kompetencji
i umiejetnosci (Y1=56,3%, Y2=68,9%). Jako istotne oceniono takze, w obu podgrupach,
znaczenie konsekwencji w poszukiwaniu dziatan (Y1= 51,7%, Y2= 56,3). Najbardziej
zaskakujace jest to, ze w dobie wspotczesnego rynku pracy najnizej badani ocenili znaczenie
zmian na rynku pracy (Y 1=8,6%, Y2=11,9). Ten wynik budzi duze zastanowienie, gdyz moze
swiadczy¢, ze pokolenie Y nie ma duzej $§wiadomosci, jak istotne sa uwarunkowania
ekonomiczne, gospodarcze przy ksztattowaniu zatrudnienia (szersze omoOwienie wyniku

znajduje si¢ w czesci 5.4 Dyskusja wynikow).

Szczegotowe dane prezentuje tabela 5.12. i wykres 5.4.
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Tabela 5.12 Istotne elementy w rozwoju wlasnej kariery zawodowej

Annna a a Ogolem Y1 Y2
LP | Najwazniejsze jest: Liczba % Liczba % Liczba %
1 Swiadomo$¢ wlasnych umiejetnosci 201 66,6 96 63,6 105 69,5
2 Posiadanie odpowiednich kontaktow 81 26,8 34 22,5 47 31,1
3 Rozwuame__wlasnych umiejetnosci i 189 62.6 85 56,3 104 68.9
kompetencji
4 Poszul_<|wan|e nowych form wsparcia 49 16.2 25 16,6 24 159
rozwoju
5 anselfwenqa w poszukiwaniu 163 54,0 78 517 85 56.3
dzialan
6 Zbieg okoliczno$ci 44 14,6 26 17,2 18 119
7 Zmiany na rynku pracy 31 10,3 13 8,6 18 11,9
8 Precyzyjna $ciezka kariery 52 17,2 35 23,2 17 11,3

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Najwazniejsze w kontekscie rozwoju kariery zawodowej
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Wykres 5.4 Istotne elementy w rozwoju kariery zawodowej

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W dalszej czgéci zbadano, z czym respondenci utozsamiaja zarzadzanie kariera

zawodowa, a w istocie czym ona dla nich jest.

W toku analiz stwierdzono, ze zarzadzanie karierg oznacza dla ankietowanych szerokie

dziatania, w$rod ktorych autorka kwestionariusza ankiety zawarta: realizacje¢ wiasnych ambicji,
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planéw, marzen zgodnie z predyspozycjami osobowosciowymi i formalnymi; poszukiwanie
ciggle nowych mozliwo$ci rozwoju z uwzglgdnieniem witasnych mozliwosci i ograniczen;
swiadome planowanie swojego wyksztalcenia a nastgpnie poszukiwanie odpowiedniego
miejsca pracy; staly rozwdj umiejetnosci migkkich i twardych. W podgrupie Y1 39.7%
badanych stwierdzito, ze wszystkie powyzsze stwierdzenia oznaczaja zarzadzanie karierg
zawodowg, natomiast w podgrupie Y2 bylo to 33,8% ankietowanych. Wysoko oceniono
realizacje wlasnych ambicji, planéw, marzen zgodnie z predyspozycjami osobowosciowymi
i formalnymi (Y1=35,1%, Y2=31,1%). Najnizej oceniono odpowiedz, ze zadne z powyzszych
twierdzen nie jest zwigzane z zarzadzaniem karierg zawodows (Y 1=0,7%, Y2= 0,0%). Tabela

5.13. i wykres 5.5.prezentuja szczegbétowe wyniki uzyskane w obu podgrupach.

Tabela 5.13 Zarzadzanie kariera zawodows to:

Ogolem Y1 Y2

LP | Opinia Liczba % Liczb % | Liczba %

Realizacja wlasnych ambicji, planow,
1 | marzen zgodnie z predyspozycjami 100 33,1 53 35,1 47 31,1
osobowos$ciowymi i formalnymi
Poszukiwanie ciggle nowych mozliwosci
2 | rozwoju z uwzglednieniem wiasnych 88 29,1 41 27,2 47 31,1
mozliwos$ci i ograniczen

Swiadome planowanie swojego wyksztatcenia
3 | anastgpnie poszukiwanie odpowiedniego 50 16,6 26 17,2 24 15,9
miejsca pracy

Staty rozwdj umiejetnosci miekkich i

4 75 24.8 34 22,5 41 27,2

twardych
5| Wazystkio powyZsze 111 | 368 | 60 | 397 | 51 | 338
6 | Zadne z powyzszych 1 0,3 1 0,7 0 0,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

157
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Wykres 5.5 Zarzgdzanie kariera zawodowg

Zrédto: Opracowanie whasne.

W dalszej czgsci badan analizowano, w czym badani upatrujg efektow rozwoju kariery
zawodowej. W podgrupie Y1 najwyzej oceniono, ze zalezg od umiejetnosci zawodowych
(49%) i1 rozwoju whasnych zainteresowan zawodowych (48,3%). Najnizej oceniono wsparcie

(11,9%) oraz wyksztatcenie (13,9%).

Tabela 5.14 Efekty rozwoju kariery zawodowej zalezg od; podgrupa Y1

Skala
Y1 1 2 3 4 5 Razem

Wtasnej swiadomosci, ktora
vt | o 0| 52| ma s o | | o 15| o

Ksztattowanie wlasnego

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W podgrupie Y2 wskazano najwyzej, ze efekty rozwoju kariery zawodowej zalezg od
ksztaltowania wilasnego stosunku do pracy (50%), rozwoju wilasnych zainteresowan

zawodowych (43,7% 1 37,1%) oraz umiejetnosci zawodowych (42,4%, 38,4%).
Szczegotowe dane dla podgrupy Y1 pokazuje tabela 5.15.

Tabela 5.15 Efekty rozwoju kariery zawodowej zalezg od; podgrupa Y1

Skala
Y1 1 2 3 4 5 Razem
L| % |L| % L % L % L % L %

Rozwdj wlasnych
zainteresowan 1107 |5 |33 |20 132 | 52 | 344 | 73 | 48,3 | 151 | 100,0
zawodowych
Umiejetnosci zawodowych | 1 | 0,7 | 1 | 0,7 |22 | 146 | 53 | 351 | 74 | 49,0 | 151 | 100,0
Whasnej Swiadomosci, kiéra | | | g | 53 | 32| 212 | 57 | 377 | 54 | 358 | 151 | 100,0
dotyczy wyboru zawodu
Wyksztatcenia 16 | 10,6 |29 (192 |45 | 298 | 40 | 265 | 21 | 139 | 151 | 100,0
Ksztattowania wtasnego

stosunku do pracy 1107|533 [32|21,2| 65 |430| 48 | 31,8 | 151 | 100,0
Wsparcia bliskiego
otoczenia (rodzina, 13| 86 | 22| 146 |50 | 33,1 | 48 | 31,8 | 18 | 11,9 | 151 | 100,0
przyjaciele, partner)
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Szczegdtowe dane dla podgrupy Y2 pokazuje tabela 5.16.

Tabela 5.16 Efekty rozwoju kariery zawodowej zalezg od; podgrupa Y2

Skala
Y2 1 2 3 4 5 Razem
L|% |L| % L % L % L % L %

Rozwdj wlasnych
zainteresowan 3120|426 |22|146 | 66 | 43,7 | 5 | 37,1 | 151 | 100,0
zawodowych
Umiejetnosci zawodowych | 1 | 07 | 4 | 26 | 24 | 159 | 58 | 384 | 64 | 424 | 151 | 100,0

Whasnej swiadomosci, ktora | | oo | 7 | 46 | 36 | 23,8 | 65 | 430 | 43 | 28,5 | 151 | 100,0
dotyczy wyboru zawodu
Wyksztatcenia 12179 135(232|49| 325 | 40 | 265 | 15 9,9 | 151 | 100,0
Ksztaltowania wlasnego

stosunku do pracy 0|00|3 |20 |41|272]| 76 | 503 | 31 | 20,5 | 151 | 100,0
Wsparcia bliskiego
otoczenia (rodzina, 12179(33|219|46 | 305 | 42 | 27,8 | 18 | 11,9 | 151 | 100,0
przyjaciele, partner)
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W celu potwierdzenia hipotezy 2 w kwestionariuszu ankiety zapytano o dziatania, jakie
respondenci podejmujg, aby rozwija¢ wtasng karier¢ zawodowsg. Nie ma bowiem wigkszych
watpliwosci co do tego, ze poprzez wilasne dzialania czlowiek ksztattuje wlasng karierg
zawodowg. Najwyzej oceniono poglebianie samodzielnie wiedzy specjalistycznej — zarowno
w podgrupie Y1 (46,4%) jak i podgrupie Y2 (51,7%). Wysoki wynik uzyskata takze odpowiedz

dotyczaca samodzielnego uzupeiliania wiedzy o nowosci (Y1=37,7%, Y2= 45,0%).
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Odpowiedz ,,inne” uzyskata najnizszy wynik (Y 1=0,0, %, Y2=0,7%). Warto tez zaznaczy¢, ze
drugi najnizszy wynik to odpowiedz ,,nie podejmuj¢ zadnych dziatan” (Y1= 2,0%, Y2= 3,3,
%).

Uzyskany wynik réwniez wskazuje na potwierdzenie postawionej hipotezy, jezeli
wezmiemy pod uwage, ze najwyzszy wynik uzyskata odpowiedz ,,poglebiam samodzielnie
wiedze specjalistyczng” — kluczowy aspekt to oczywiscie stowo samodzielnie. Samodzielno$¢
w pozyskiwaniu specjalistycznej wiedzy (bez twierdzenia, w jaki sposob cztowiek ja
pozyskuje) mozna w pewnej czesci utozsamia¢ z poczuciem odpowiedzialnosci za wlasne

kompetencje i umiejgtnoscei, ktore na bazie danej wiedzy mozna ksztaltowac i rozwijac.

Szczegdtowe wyniki prezentuje tabela 5.17. i wykres 5.6.

Tabela 5.17 Dzialania podejmowane w celu rozwoju wlasnej kariery zawodowej

Ogolem Y1 Y2
Liczba % Liczba % Liczba %

79 26,2 40 26,5 39 25,8

LP

1 | Planuj¢ i inwestuj¢ w swoje wyksztalcenie i
edukacje

2 | Wybieram starannie pracodawce 64 21,2 35 23,2 29 19,2

3 Poglf;b!am samodzielnie wiedze 148 49,0 70 46,4 78 517
specjalistyczng

4 R(.)zwgam si¢ pod katem umiejgtnosci 68 225 34 225 34 22,5
miekkich

5 Staranple wybieram ludzi, ktérzy mnie 52 172 31 20,5 21 13.9
otaczaja

6 | Swiadomie planuje edukacje 58 19,2 36 23,8 22 14,6

7 | Stawiam na kontakty zawodowe 50 16,6 24 15,9 26 17,2

8 | Swiadomie planuj¢ wybor pracodawcow i
role zawodowe
9 | Systematycznie uzupelniam wiedze o

49 16,2 26 17,2 23 15,2

125 41,4 57 37,7 68 45,0

nowosci
10 | Inne 1 0,3 0 0,0 1 0,7
11 | Nie podejmuje zadnych dziatan 8 2,6 3 2,0 5 3,3

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 5.6 Dzialania podejmowane w celu rozwoju wlasnej kariery zawodowej

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Podsumowujac t¢ cze$¢ badan warto pokaza¢ takze, jak ankietowani oceniajg wlasne

kompetencje w zakresie zarzadzania kariera zawodowa.

Uzyskane wyniki wskazuja, Ze ankietowani najwyzej ocenili odpowiedZ ,,umiarkowanie
wysoko” (Y1=35,8%, Y2=40,4%). Druga najwyzsza ocen¢ uzyskata odpowiedz ,,wysoko”
(Y1=29,1%, Y2=29,1%). Najnizsza warto$¢ to odpowiedz ,,nie posiadam takich kompetenc;ji”.
W ten sposob odpowiedziato zaledwie 1,3% w przypadku podgrupy Y1 1 1,3% w przypadku
podgrupy Y2.

Szczegotowe dane prezentuje tabela 5.18. i wykres 5.7.

Tabela 5.18 Ocena wlasnych kompetencji w zakresie zarzadzania kariera zawodowa- podgrupa Y 1

Ocena _ Ogolem _ Y1 _ Y2
Liczba % Liczba % Liczba %
Bardzo wysoko 27 8,9 13 8,6 14 9,3
Wysoko 88 29,1 44 29,1 44 29,1
Umiarkowanie wysoko 115 38,1 54 35,8 61 40,4
Przecigtnie 60 19,9 34 22,5 26 17,2
Nisko 8 2,6 4 2,6 4 2,6
Nie posiadam takich kompetencji 4 1,3 2 1,3 2 1,3
Razem 302 100,0 151 100,0 151 100,0

Zrbdto: Opracowanie wlasne.
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Wykres 5.7 Ocena wlasnych kompetencji w zakresie zarzadzania kariera zawodowa- podgrupa Y 1

Zrddto: Opracowanie wlasne.

W kontekscie postawionej hipotezy 2 zasadna wydaje si¢ rOwniez analiza aspektow,
ktore wyptywaja na che¢ podjecia dziatan ukierunkowanych na rozwoj kariery zawodowe;j
w sektorze ustug IT. Tak postawione w kwestionariuszu ankiety pytanie miato na celu
weryfikacje dziatan, ktore wplywaja na rozwoj wlasnej kariery, a wiec co motywuje

pracownikow z sektora ustug IT do podjecia staran w kontekscie realizacji kariery zawodoweyj.

Analiza wynikow wskazuje, ze w podgrupie Y1 najwazniejszym czynnikiem
podejmowania dzialan ukierunkowanych na rozwdj kariery zawodowej jest mozliwos$¢
zarabiania wigkszych pienigdzy (57,6%), drugim waznym czynnikiem sa wlasne przekonania
i che¢ podnoszenia wiasnych kompetencji (45,7%), natomiast trzecim istotnym czynnikiem jest
che¢ nabywania nowego do$wiadczenia (44,4%). Najnizszy wynik w tej podgrupie tj. 0,7, %
badanych wskazato na inne bez wymieniania, co one oznaczaja. W podgrupie Y2 najwazniejsze
czynniki to: mozliwo$¢ zarabiania wigkszych pieniedzy (58,9%), che¢ nabywania nowego
doswiadczenia (49,7%) oraz realizacja wlasnych ambicji (47,0%). Podobnie jak w podgrupie

Y1 najnizej oceniono czynnik inne (0,7%).

Szczegdtowe dane prezentuje tabela 5.19. oraz wykres 5.8.
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Tabela 5.19 Dzialania wplywajace na rozwoj kariery zawodowej w sektorze ustug IT; podgrupa Y1i Y2

Ogolem Y1 Y2
Liczba % Liczba % | Liczba %

LP

5 Reahzgqa planow i (?cz§k1wan, ktoére 39 12,9 20 133 19 126
stawiaja przed nami inni
6 Wiasne przekonania i chg¢ podnoszenia

. 125 41,4 69 457 56 37,1
wlasnych kompetencji

7 Pragnienie prestizu 45 14,9 29 19,2 16 10,6
8 Zdobycie uznania wsrod wspotpracownikdw 39 12,9 18 11,9 21 13,9
9 Inne 2 0,7 1 0,7 1 0,7

Zrddto: Opracowanie wlasne.
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Wykres 5.8 Dzialania wplywajace na rozwoj kariery zawodowej w sektorze ustug IT; podgrupa Y1 i Y2

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac podrozdziat, nalezy podkresli¢, ze postawiona hipoteza w duzej czgsci
potwierdzita si¢. Analiza wynikéw wskazuje, ze ankietowani w obu podgrupach Y1 i Y2
przypisuja odpowiedzialno$¢ za wtasng kariere sobie, cho¢ w poszczegdlnych podgrupach
wyniki nieznacznie si¢ r6znig. Badania pokazuja, ze to mtodsi pracownicy tj. podgrupa Y1
wyzej sytuujg odpowiedzialno$¢ za kariere we wiasnej osobie. Obie podgrupy wskazujg takze,
ze kariera zawodowa zalezy przede wszystkim od pracownika (tu réwniez wyniki pomigdzy

podgrupami r6znig si¢ nieznacznie, ale obie podgrupy najwyzej ocenilty wiasnie t¢ odpowiedz).
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Analiza wynikéw pozwala twierdzi¢, ze badani posiadaja wysoka $wiadomos$¢ w zakresie
wlasnych kompetencji i oceniaja je jako umiarkowanie wysokie i wysokie (dwie najwyzsze

odpowiedzi). Bardzo niski odsetek badanych twierdzi, ze nie posiada takich kompetencji.

Badani szeroko rozumieja termin zarzadzanie karierg zawodow3a i wskazuja, ze sktadaja
si¢. na nig rézne aspekty, a jednym z wyzej ocenionych (poza ujeciem wszystkich
wymienionych w pytaniu) jest realizacja wlasnych ambicji, planéw, marzen zgodnie

z predyspozycjami osobowosciowymi i formalnymi.

Pewng watpliwo$¢ pozostawia czg$¢ dotyczaca $wiadomego planowania edukacji
i wyboru pracodawcy. Szczegétowe omowienie wynikow zebranych w tej czesci badania

zostato przedstawione w rozdziale Dyskusja wynikéw (podrozdziat 5.4.)

5.3. Metody i narzedzia zarzadzania kariera zawodowa pracownikow. Oczekiwania
pracownikow dotyczace zarzadzania ich Sciezkg kariery przez pracodawcow

W tej czesci pracy skoncentrowano si¢ na problemie badawczym, ktory brzmi:

Jakie metody 1 narzedzia zarzadzania kariera zawodowa pracownikOw stosowane s3
w przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT? Jaka jest ich skuteczno$§¢ w ocenie pracodawcow

1 pracownikow z pokolenia Y?

Analizujac metody czy narzedzia do zarzadzania kariera zawodowa pracownikow
nalezy przede wszystkim ustali¢, czy w organizacjach istniejg sformalizowane $ciezki kariery,
ktore okreslatyby, jakie mozliwosci, stanowiska, $ciezka rozwoju sg dostepne 1 czy w ogole
taki program (niezaleznie od formy) jest realizowany. Na bazie tego mozna rozpocza¢ analizg,
w jakim stopniu organizacja faktycznie stwarza mozliwosci rozwoju oraz jakie narzedzia

1 metody w ramach wtasnych struktur wykorzystuje.

W tym celu badanych poproszono o wskazanie, czy w ich organizacji istnieje sformalizowana
Sciezka kariery. Prawie potowa, bo 49,7% odpowiedziata na to pytanie, ze nie. 26,5% udzielito
odpowiedzi tak, a 23,8 % badanych wskazato, ze nie wie. Wyniki przedstawia tabela 5.20. oraz
wykres 5.9.
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Tabela 5.20 Odpowiedzi respondentéw na temat istnienia sformalizowanej $ciezki kariery w ich

organizacjach

Liczba %
Tak 80 26,5
Nie 150 49,7
Nie wiem 72 23,8
Razem 302 100,0

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Tak

= Nie

2 Nie wiem

Wykres 5.9 Odpowiedzi respondentow na temat istnienia sformalizowanej Sciezki kariery w ich

organizacjach
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Analizujac problem oraz weryfikujac hipotezy badaczka uznata za istotne wskazac czy
ankietowani dostrzegaja mozliwosci, jakie stwarza organizacja by pracownik mogt realizowaé
kariere zawodowa. Wyniki wskazuja, ze organizacje w duzym stopniu stwarzaja mozliwosci
sprzyjajace realizacji kariery. Zaréwno podgrupa Y1 jak i podgrupa Y2 ocenita te mozliwosci
wysoko (Y1=37,7%, Y2=37,7%). Druga najwyzsza odpowiedzia byta $rednio
wysoko/przecigtnie (pozycja 3/5). W ten sposob odpowiedziato 35,9% w podgrupie Y1 oraz
33,1% w podgrupie Y2. Najnizsza warto$¢ uzyskata odpowiedz ,,bardzo maty” (pozycja 1/5).
Tu ankietowani w podgrupie Y1 stanowili 4,3% a w podgrupie Y2 4,6%.

Szczegotowe wyniki obrazuje tabela 5.21. oraz wykres 5.10.
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Tabela 5.21 Stopien mozliwo$ci stwarzany przez organizacje sprzyjajacy realizacji kariery zawodowej

Stopien Ogoélem Y1 Y2
Liczba % Liczba % Liczba %
1 (bardzo maly) 14 4,6 7 43 7 4.6
2 37 12,3 16 10,6 21 13,9
5 (bardzo duzy) 33 10,9 17 11,3 16 10,6
Razem 302 100,0 151 100,0 151 100,0

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 5.10 Stopien mozliwosci stwarzanych przez organizacje sprzyjajacy realizacji kariery zawodowej

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Badanych poproszono w ankiecie by wskazali metody i1 narzgdzia zarzadzania karierg
zawodowa wystepujace W ich organizacji. Uzyskane wyniki wskazuja, ze ankietowani
dostrzegaja mozliwo$¢ pomocy w rozwoju zawodowym w postaci szkolen, kursow, studiow,
studiow podyplomowych (53% ankietowanych). Drugg wysoka pozycje zajmuje okreslenie
planu indywidualnego rozwoju kariery zawodowej (28,1%), a trzecig budowanie $ciezki

kariery (26,5%). Najnizej oceniono inne (13,6%) oraz coaching kariery, mentoring (18,5%).

Szczegbtowe wyniki prezentuje tabela 5.22. oraz wykres 5.11.
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Tabela 5.22 Metody/narzedzia zarzadzania kariera zawodowa, ktére wystepuja w mojej organizacji

Metoda/narzedzie Liczba %

Planowanie awansow 71 23,5

Doradztwo zawodowe w ramach orianizacii 47 15,6

Coaching kariery, mentoring 56 18,5
Inne 41 13,6
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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indywidualny awansow zawodowe rozwoju mentoring
zawodowym

Wykres 5.11 Metody/narzedzia zarzadzania kariera zawodowa, ktore wystepuja w mojej organizacji

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Kolejnym waznym aspektem umozliwiajagcym odpowiedZ na pytanie oraz weryfikacje
hipotez 3 i 4 jest wskazanie oceny dziatan podj¢tych przez pracodawce w zakresie zarzadzania
kariera zawodowa pracownikéw. Badania wykazuja, ze w podgrupie Y1 27,2% ankietowanych
ocenia dziatania pracodawcy jako umiarkowanie wysokie 1 jest to najwyzszy wynik w tej
podgrupie. Z kolei w podgrupiec Y2 najwyzszy wynik uzyskato ocena przecigtnie.
Odpowiedziato tak 32,5% badanych. Drugi wysoki wynik w podgrupie Y1 to wysoka ocena
dziatan pracodawcy (24,5%) natomiast w podgrupie Y2 druga najwyzsza warto$¢ to ocena

umiarkowanie wysoko, gdzie odpowiedzi tej udzielito 31,1% badanych.
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Tylko 6 % badanych w podgrupie Y1 odpowiedzialo, ze nie posiada kompetencji by
oceni¢ dziatania pracodawcy w tym zakresie, natomiast w podgrupie Y2 -3,3, % wskazuje na

takg odpowiedz.
Szczegotowe dane prezentuje tabela 5.23. oraz wykres 5.12.

Tabela 5.23 Ocena dzialan pracodawcy w zakresie zarzadzania karierg zawodowg pracownikéw

Ogolem Y1 Y2
Liczba % Liczba % Liczba %

Bardzo ﬁSOkO 17 5,6 13 8,6 4 2,6

Ocena

Przecietnie 82 27,2 33 21,9 49 32,5
Nisko 42 13,9 18 11,9 24 15,9
Nie posiadam takich kompetencji 14 4,6 9 6,0 5 3,3

Razem 302 100,0 151 100,0 151 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Ocena dziatan pracodawcy w zakresie zarzadzania karierg zawodowa
pracownikow

Y2

Ogodtem Y1l
Bardzo wysoko = Wysoko = Umiarkowanie wysoko = Przecigtnic = Nisko
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Wykres 5.12 Ocena dzialan pracodawcy w zakresie zarzadzania kariera zawodowa pracownikow

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W celu weryfikacji niniejszych hipotez, ankietowanych poproszono by wskazali,
w jakim stopniu wymienione czynniki s3 dowodem atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy.
Istotne jest ustalenie czy pracownicy — po pierwsze dostrzegaja metody i narzedzia, jakie
wykorzystujg pracodawcy w zakresie zarzadzania kariera, po drugie jak oceniajg takie dziatania

— czy sa one dla nich atrakcyjne badz tez nie.
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Biorgc pod uwage dane ogdtem, czyli z obu podgrup Y1 i Y2 najwyzej oceniono
atmosfere pracy (55,0%), a na drugim miejscu wynagrodzenie (53,6%). Wysoka wartos¢

uzyskata tez mozliwos$¢ rozwoju zawodowego (45,0%).

Szczegotowe dane ogdtem prezentuje tabela 5.24. oraz wykres 5.13.

Tabela 5.24 Czynniki, ktore $wiadcza o atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy

Skala
OGOLEM 1 2 3 4 5 Razem

Ll% |L| % | L] % | L] %] L] %L ]| %
Wynagrodzenie 10331029 96 |107 | 354 | 162 | 53,6 | 302 | 100,0
e oaznin 000|517 |47 | 156|136 | 450 | 114 | 37,7 | 302 | 100,0
zawodowego
Elastyczny czas pracy 3110]13] 43 |57]189 | 108 | 358 | 121 | 40,1 | 302 | 100,0
Swiadczeniapozapiacowe 14 | 46 | 44| 146 92 | 30,5 | 102 | 33,8 | 50 | 16,6 | 302 | 100,0
Premie 7 |23 21| 7,0 [ 81| 268 | 101 | 334 | 92 | 30,5 | 302 | 100,0
Atmosfera pracy 0006 [ 2038126 92 |305] 166 | 550 | 302 | 100,0
Relacja z bezposrednim 3110(13| 43 |61]202 125 41,4 | 100 | 33,1 | 302 | 100,0
przetozonym
Relaciez 1|03|10] 33 |47| 156|131 | 434 | 113 | 37,4 | 302 | 100,0
wspotpracownikami
Szkolenia i kursy, nauka 6 20|26 86 |86|285| 106|351 | 78 | 258 | 302 | 100,0
jezykow obcych

Nowe wyzwania 4 113|517 |53]175] 133|440 | 107 | 354 | 302 | 100,0
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 5.13 Czynniki, ktore §wiadcza o atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Uwzgledniajac podziat na podgrupy Y1 oraz Y2 wykazano, ze w podgrupie Y1 jako
dowdd atrakcyjnos$ci pracodawcy najwyzej oceniono atmosferg pracy (58,3%), wynagrodzenie
(54,3%) oraz mozliwos¢ rozwoju zawodowego (45,7%). W podgrupie Y2 byly to
wynagrodzenie (52,9%), atmosfera pracy (51,7%) oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (51%,

pozycja 4/5).

Szczegdtowe dane w podziale na podgrupy Y1 i Y2 obrazuje tabela 5.25 oraz tabela
5.26 i wykres 5.14.
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Tabela 5.25 Czynniki, ktore swiadcza o atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy - Podgrupa Y1

Skala
Y1 1 2 3 4 5 Razem

Elastyczny czas pracy 2113|853 |21]139| 54 |358]| 66 | 43,7 | 151 | 100,0
Swiadczeniapozaplacowe 8 |53|23|152| 40| 265 | 54 | 358 | 26 | 17,2 | 151 | 100,0
Premie 2,6 6,0 25,2 34,4 31,8
Relacja z bezposrednim

. 21139 |60 (|3]|232| 56 |371| 49 | 32,5 | 151 | 100,0
przetozonym
Relacez 1107|533 |21[139]| 60 | 39,7 | 64 | 424 | 151 | 100,0
wspolpracownikami
Szkolenia i kursy, nauka 5 33|11| 7.3 | 40| 265 | 50 | 331 | 45 | 20.8 | 151 | 100,0
jezykdéw obeych

Nowe wyzwania 2113|4126 |26]172 | 56 |371] 63 | 41,7 | 151 | 100,0
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 5.26 Czynniki, ktére $wiadcza o atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy - Podgrupa Y2

Skala
Y2 1 2 3 4 5 Razem

Swiadczeniapozaplacowe 6 |40|21|139|52|344 | 48 | 31,8 | 24 | 159 | 151 | 100,0
Premie

Relacja z bezposrednim

. 1107 4| 26 |26]| 17,2 | 69 | 457 | 51 | 33,8 | 151 | 100,0
rzetozonym

Szkolenia i kursy, nauka
jezykdéw obeych

Nowe wyzwania 2113|107 27179 | 77 | 510 | 44 | 291 | 151 | 100,0
Zrédto: Opracowanie whasne.

1107|15| 99 |46 305 | 5 |371| 33 | 219 | 151 | 100,0
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Wykres 5.14 Czynniki, ktore §wiadcza o atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy - Podgrupa Y1i Y2

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Po dokonaniu analizy wynikow badan mozna stwierdzi¢, Ze przedsigbiorstwa
w sektorze ustug IT wykorzystuja rézne metody i narzgdzia do zarzadzania karierg zawodowa,
co potwierdza postawiong hipotez¢. Najwigksza popularnoscia cieszy si¢ pomoc w rozwoju
zawodowym w postaci szkolen, kurséw, studiow czy studiow podyplomowych. Najnizej
natomiast oceniono popularny wspotczesnie coaching czy mentoring. Badani nie wskazali na
inne niz klasyczne metody czy narzedzia, ktére uwzglednialyby specyfike sektora, co takze

wskazuje na prawdziwos$¢ postawionej hipotezy.

Analizujac (H4) wzieto pod uwage ocene czynnikow, ktore wplywajg na atrakcyjnosc
pracodawcy. Badaczka chciata ustali¢, co jest czynnikiem kluczowym przy ocenie pracodawcy
jako atrakcyjnego badz nie i jak duzg wage pracownicy przywigzuja do aspektow zwigzanych
z zarzadzaniem karierg. Badania potwierdzatyby hipoteze, ze metody i narzedzia stuzace

zarzadzaniu karierg oceniane s3 nisko, poniewaz osoby badane jako atrakcyjne czynniki
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wskazywaly w pierwszej kolejnosci atmosfere pracy czy wynagrodzenie. Mozliwo$¢ rozwoju

zawodowego w obu podgrupach znalazta si¢ dopiero na trzecim miejscu.

Szczegdtowe omoOwienie uzyskanych w tej czesci badania wynikéw znajduje si¢

w rozdziale Dyskusja wynikow (podrozdziat 5.4.).

5.4. Dyskusja wynikow

Realizacja badan dotyczaca pracownikow pokolenia Y sektora ustug IT zostata
rozpoczeta od postawienia pytan badawczych (1-4) na ktore, autorka niniejszej dysertacji

poszukiwata odpowiedzi.

Na bazie postawionych pytan badawczych badaczka przyjeta 4 hipotezy odnoszace si¢
do grupy pracownikow pokolenia Y sektora ustug IT. W niniejszym podrozdziale
skoncentrowano si¢ na omowieniu uzyskanych w toku badan wynikéw oraz wnioskach, jakie
ptyna z przeprowadzonych badan. Przedstawione w pracy wyniki oraz ptynace z nich wnioski
ukazuja jedynie pewien trend dotyczacy wybranej grupy - pracownikéw sektora ustug IT i nie
mozna ich odnosi¢ do szerszej populacji. Jest to natomiast przyczynek do dalszych szeroko
rozumianych poszukiwan badawczych w kierunku rozumienia, konstruowania, modyfikowania

czy takze znaczenia samej wartosci kariery.

W ocenie autorki przeprowadzenie badan na grupie pracownikéw sektora ustug IT jest

istotne z kilku powodow.

Przede wszystkim sektor IT pozostaje wcigz jednym z najszybciej 1 najbardziej
dynamicznie rozwijajacych sie sektorow®!l. Tym samym generuje nie tylko nowe potrzeby,
ale takze stawia nowe wyzwania i problemy, w tym w duzej mierze w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi (pozyskanie, utrzymanie, rozwijanie pracownikow, lojalno$¢, budowanie
relacji, wynagrodzenia i inne). Wspotczesnie obserwuje si¢ bardzo duze dysproporcje, jesli
chodzi o ilo$¢ wolnych wakatow w sektorze ustug IT a liczbg dostepnych, gotowych do pracy
pracownikow - co przyczynia si¢ do intensywnej konkurencji nie tylko o pozyskanie

pracownika, ale przede wszystkim jego zatrzymanie w ramach organizacji.

To wiasnie dlatego tak wazne jest by aktualizowa¢ dane i prowadzi¢ nowe badania

dotyczace potrzeb, oczekiwan, mozliwosci, ktdre dotycza rynku pracownika i pracodawcy.

311 zob.np. https://www.computerworld.pl/news/Computerworld-TOP200-Edycja-2020-Polskie-ICT-na-
zakrecie,421549.html
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Aktualizacja badan pozwoli na biezagco weryfikowac, jak zmieniaja si¢ oczekiwania
pracownikow i1 w jakim kierunku organizacje moga/ powinny podazaé by utrzymaé
zainteresowanie oferowanym miejscem pracy, ale takze pozwala zrozumie¢, ktore aspekty
zatrudnienia pozostaja dla pracownikow istotne i z jakimi oczekiwaniami si¢ wigza.
Zmieniajace si¢ uwarunkowania gospodarcze (np. koronawirus 2020) moga powodowac
tworzenie si¢ nowych potrzeb i nowych mozliwosci, ale takze ograniczen — prowadzenie badan
w tym zakresie pozwala uchwyci¢ istot¢ tych zmian w obu grupach: pracodawcoOw

1 pracownikow.

W kontekscie pracownikéw sektora IT narosto wiele mitow. Ta grupa pracownicza
czesto oceniana jest przez pryzmat sztywnych stereotypow, czesto nieaktualnych, bo nie
uwzgledniajacych zmian, ktére stale zachodzg na rynku pracy i1 spotecznych, ktore §wiat IT
stawiaja dzi§ w innym $wietle. Na wielo$¢ stereotypéw odnoszacych si¢ do pracownika IT
wskazuje min. M. Cieciura®2, Autorka w niniejszej pracy weryfikuje, na ile stereotypowe
myslenie o postawach i oczekiwaniach pracownikow IT jest zgodne z prawda. Weryfikuje to

na podstawie badan zar6wno w grupie pracownikow jak i pracodawcow.

Przeprowadzone badania pokazuja duze zroéznicowanie wypowiedzi W grupie

pracownikow (rozdziat 5) i duza spojnos¢ w grupie pracodawcoOw (rozdziat 6).

Badania w grupie pracownikow zostaty przeprowadzone w formie ankiety, co autorka po
wykonaniu badan ocenia jako stuszny wybor metody badawczej, cho¢ oczywiscie

niepozbawiony wad.

Duzg trudno$cig okazato si¢ pozyskanie respondentow do badan ankietowych w grupie
pracownikow (tgcznie przebadano 302 osoby), przeciwnie niz w grupie pracodawcow (tacznie

50 osdb), ktorzy chetnie wyrazali zgode na udzial w badaniu.

Badania zostaly przeprowadzone w formie ankiet internetowych miedzy innymi na panelu
www.webankieta.pl. Jak mozna zauwazy¢ liczb¢ wyswietlen ankiety (301) jest znacznie
wyzsza niz liczbg wypetnionych ankiet (52). Ten stan utrzymywat si¢ dtugo (3 mc) — ankiety

byly wyswietlane, ale nie byty uzupetiane. Ponizsze dane prezentuje rysunek 5.4.

312 M. Cieciura, Wybrane problemy spoleczne i zawodowe informatyki, wyd. III zmienione i uzupeione,
Warszawa, 2012, s.175.
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Rysunek 5.4 Liczba wy$wietlen ankiety i liczba wypelnionych ankiet
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Rozwiazujac problem badawczy bez wzgledu na jego istote nalezy mie¢ §wiadomos$¢
ograniczen — organizacyjnych, finansowych, czy takze tych zwigzanych z pozyskaniem
wybranej grupy do badania. Nie bez znaczenia pozostaje takze samo nastawienie 0sOb
badanych, ktore czesto ma kluczowe znaczenie dla powodzenia i realizacji badan. W przypadku
przedstawionego badania udatlo pozyska¢ odpowiedzi od duzej grupy pracownikow (302
osoby), cho¢ oczywiscie w ocenie statystykow moze by¢ ona zbyt mato liczna, by moc
wysuwac jednoznaczne wnioski i uogélnia¢ na catg populacj¢. Autorka chce jednak zaznaczyc¢,
ze grupa zostala wyselekcjonowana i dobrana starannie na tyle, na ile tylko bylo to mozliwe,

by moéc oddac jak najbardziej trafnie panujace trendy.

Cze$¢ 0sob badanych w grupie pracownikow odrzucata udziat w badaniu z uwagi na
dhugos¢ badania (liczba pytan 21 + Skala Wartosci Rokeacha). Uzupetienie kwestionariusza
nie bylo ograniczone czasowo, ale po aktywowaniu ankiety, nie mozna byto jej przerwac i do
niej wrocié, przez co cze$S¢ 0sob rezygnowata z udzialu w badaniu. Podobnie, jesli chodzi
0 pytania otwarte — zaobserwowano, ze czg¢$¢ osob badanych rezygnowata z udziatu
w badaniu, gdy dochodzita do pytan otwartych, w ktorych nalezato wskaza¢ wtasne odpowiedzi
(ankiety analizowane przez badaczke musiaty by¢ w 100% uzupetnione, system nie przyjmowat

ankiet, gdy brakowato odpowiedzi, na ktorekolwick z pytan). To zaskakujace o tyle, ze
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kwestionariusze ankiety przeznaczone dla pracownikoéw byly catkowicie anonimowe, CO

dawato pole do bardzo swobodnych, nieskrepowanych, otwartych wypowiedzi.

Trudno tez zebra¢ material badawczy ograniczajac jeszcze mocniej liczbg pytan w ankiecie,
gdyz ich ograniczenie mogloby spowodowaé, ze zebrany material nie pozwolitby na

weryfikacje¢ postawionych hipotez, nie miatby zatem oczekiwanej warto$ci badawczej.

Pierwsza z postawionych hipotez brzmiata: Kariera zawodowa przedstawicieli
pokolenia Y w sektorze ustug IT zajmuje wysokq, ale nie najwyzszq pozycje w hierarchii

wartosci tego pokolenia.

Postawiona hipoteza potwierdzita si¢. Kariera zawodowa w hierarchii osob badanych
zostata oceniona jako wazna lub bardzo wazna (podgrupa Y1) oraz jako wazna lub $rednio -
wazna (podgrupa Y2). To co moze budzi¢ zastanowienie w odniesieniu do uzyskanych
wynikoéw to réznice w postrzeganiu kariery w hierarchii wartosci w podgrupach Y1 a Y2.
Spodziewano sig, ze to dla podgrupy Y2, a wiec osob 30 lat 1 wigcej kariera zawodowa bedzie
istotniejsza niz dla mtodszej grupy pracownikow (do 30 r. z.). Badania jednak pokazaty, ze tak
nie jest i cho¢ kariera dla obu grup jest wazna to jednak podgrupa Y1 lokuje ja wyzej niz Y2.
Wydawac¢ by si¢ mogto, ze dla starszych przedstawicieli pokolenia Y, a przez to posiadajacych
dhuzsze, by¢ moze wigksze doswiadczenie zawodowe, wigksza $wiadomos¢é w zakresie
budowania wtasnej kariery (np. koniecznos¢ ukonczenia studiow, studiow podyplomowych,
profesjonalnych szkolen zawodowych, rozwijania sieci kontaktow zawodowych, §wiadomos¢
realizacji okreslonej $ciezki awansu itd.) bedzie ona istotniejsza. Pracownicy podgrupy Y2 to
osoby, ktore pierwsze doswiadczenia zawodowe majg juz za sobg i mozna spodziewac sie, ze
sg obecnie w szczycie aktywnosci zawodowej, ktora sprzyja stawianiu pytan o to, kim dzisiaj

jestem, kim chce byc¢, co jest dla mnie wazne — takze w wymiarze zawodowym.

Przyczyn takiego usytuowania kariery zawodowej w hierarchii tej grupy oséb badanych
(Y2) mozna dopatrywaé si¢ w dwoch rzeczach. Po pierwsze, w ocenie autorki, pracownicy
w wieku 30 lat i wigcej moga przypisywaé wieksze znaczenie innym warto$ciom, rownie
istotnym na tym etapie zycia (rodzina, zwigzek, relacje, dom), ktore wptywaja na ocene wlasne;j
osoby i poczucie spetnienia w wymiarze ja jako cztowiek. Praca i kariera cho¢ wazne, bo dajace
podstawy do samodzielnej egzystencji w wymiarze ekonomicznym mogg jednak przegrywac
z potrzebami takimi jak, budowa wtasnego zycia osobistego, co w spoteczenstwie polskim (ale
nie tylko) wcigz sytuowane jest bardzo wysoko. Drugim istotnym czynnikiem jest takze coraz

wyzsza $wiadomo$¢ w kontekscie tzw. ,,wyScigu szczuréw”, jakim sg okreslane dazenia
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mtodych (cho¢ nie tylko) pracownikéw do uzyskania coraz wyzszych stanowisk, wynagrodzen,
profitow. To, co napegdza pracownikow do dziatania, jednocze$nie potrafi pozbawic ich
satysfakcji z wykonywanej pracy, a ostatecznie, zwlaszcza w dluzszej perspektywie czasu
wypali¢ zawodowo. Obserwujac aktualng rzeczywistos¢ mozna odnie$¢ wrazenie, ze wcigz
dominuje trend by zdobywa¢ wigcej, zarabia¢ wiecej, podnosi¢ swoje kwalifikacje (czgsto bez
uwzgledniania indywidualnych potrzeb, predyspozycji, mozliwosci). Celem organizacji jest
najczgsciej zysk, a rolg pracownika w tym konteks$cie praca na jego rzecz. Ciekawy i w opinii
autorki istotny poglad w tym zakresie wyraza prof. A.J. Blikle, ktory wskazuje, ze ,,to czy zysk
jest, czy tez nie jest, lub czy powinien by¢ gtdwnym celem kazdej organizacji gospodarczej jest
sprawa catkowicie arbitralnego wyboru wtascicieli (akcjonariuszy) firmy, a nie uniwersalnym
prawem ekonomii 313, Podobnie w przypadku pracownika ma on mozliwo$¢ decyzji, czy praca
i kariera, a co za tym idzie status ekonomiczny i finansowy jest priorytetem przy podejmowaniu
przez niego dziatan w wymiarze zawodowym. W tym miejscu mozemy mowi¢ o pewnych
zmianach - zwlaszcza mentalnych, ktore zaczynaja wybrzmiewa¢ w spoteczenstwach coraz
glosniej by koncentrowaé si¢ na jakosci zycia, ale nie podporzadkowywaé ich wylacznie

wynikom w sferze zawodowej, finansowej i ekonomicznej.

Analizujgc wynik takze pod katem grupy Y1 nalezy zwrdci¢ uwage na istotne kwestie.
Podgrupa Y1, a wigc pracownicy do 30 r.z., wskazali, ze kariera jest dla nich wazna lub bardzo
wazna. Pojawia si¢ zatem pytanie — czy pracownicy do 30 r.z. maja tak duza Swiadomos$¢
znaczenia kariery (daje pienigdze, niezaleznos$¢, status), czy maja te¢ Swiadomos¢ tak mata
(kiedy dyskusji zostaje poddany aspekt pierwszenstwa zycia osobistego, rodzinnego nad
kariera).

Aby poprawnie zinterpretowac uzyskane wyniki odnoszace si¢ do hierarchii kariery
zawodowej w zyciu cztlowieka nie mozna przyjmowac jednostronnego zatozenia, ze kariera jest
dobra lub zta i odnosi si¢ tylko do S$cisle okreslonej wykonywanej pracy zawodowej.
Przeciwnie — rozwazajac pojecie kariery nalezy uwzglednia¢ jej wielowymiarowosc¢
w kontekscie zycia cztowieka. Podobne uwagi wysnuwa B. Jakimiuk®* wskazujac, ze kariera
moze by¢ wielowymiarowa i na pewno powigzana jest z réoznymi sferami zycia czlowieka.

Badaczka zaznacza, ze wspotczesnie rozumienie kariery nie opiera si¢ tylko na wymiarze

313 AJ Blikle, Doktryna jakosci, Warszawa, 2009, https://kpbc.umk.pl/Content/41493/Blikle.pdf, dostep:
31.03.2020, s. 11.

314 B, Jakimiuk, Proces budowania kariery zawodowej, [w:] D. Kukla, W. Duda(red.), Poradnictwo zawodowe-
rozwdj zawodowy w ujeciu przekrojowym, wyd. Difin, Warszawa, 2016, 5.154-194.
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czysto zawodowym, ale wigze si¢ ze sposobem zycia, rozwojem osobistym, a takze wyborami,

dzialaniami i warto$ciami, ktére wyznaje czlowiek.

Kariera jest jednym z istotnych czynnikow, ktore niewatpliwic wplywajg na jakos¢
zycia cztowieka, dajac nie tylko warunki do przetrwania i egzystencji, ale takze poczucie
satysfakcji, sprawstwa, lacza si¢ z ambicja, pokonywaniem wiasnych stabosci, odnajdywaniem
wilasnych granic i mozliwo$ci. Nalezy zatem ocenia¢ pozycje Kariery, jaka zajmuje w zyciu
danego czlowieka z pewnag ostrozno$cig, majagc na uwadze indywidualne potrzeby
1 oczekiwania w kontekscie tak waznych obszardéw jak praca i zycie prywatne. Warto takze
zwréci¢ uwage na uwarunkowania Srodowiska, w ktorym zyje czlowiek np. wielkosé
miejscowosci, w ktorej mieszka, pracuje, egzystuje na co dzien. W niniejszym badaniu prawie
70% to ludzie mieszkajacy w miastach powyzej 100 tys. mieszkancow, co takze w ocenie
autorki moze mie¢ znaczenie przy wyrazaniu pozycji kariery w hierarchii wartos$ci, poniewaz
np. moze wigza¢ si¢ z mozliwosciami, jakie aktualnie sa dostgpne dla pracownika (np.
w duzych miastach, gdzie funkcjonuje wigcej przedsiebiorstw, dostep do pracy czy mozliwosci
jej zmiany sg relatywnie wicksze, wystepuje wieksze zréznicowanie pod katem mozliwosci

zarobkowania i rozwoju).

Analizujac t¢ czg$¢ badan ankietowanych zapytano takze, czym jest kariera zawodowa.
Intencja autorki byto uzyskanie wiedzy na temat tego, jak wspotczesnie jest definiowana kariera
zawodowa — co jest jej przejawem, co decyduje o tym, ze cztowiek realizuje wlasng $ciezke
kariery, z czym ja utozsamia, jak ja nazywa, co motywuje do tego by o niej mysleC i ja
realizowac. Badania pokazaly, ze kariera w dalszym ciggu jest postrzegana silnie przez pryzmat
wynagrodzenia. Obie podgrupy Y1 i Y2 mimo pewnych roznic (48,3% dla Y1 i az 60,9% dla
Y?2) wskazaty, ze to wlasnie wysokie wynagrodzenie jest tym, z czym kojarzy si¢ realizacja
kariery. Zatem mozna postawi¢ wniosek, ze postrzeganie kariery przez pryzmat finansowy,

ekonomiczny w dalszym ciagu jest silnie zakorzenione, takze wsrdd pracownikow pokolenia

Y.

Szereg badan realizowanych na przestrzeni ostatnich lat wskazuje, ze wynagrodzenie
jest elementem regulujacym zadowolenie z pracy i1 koreluje z efektywno$cig dziatan
podejmowanych przez pracownika, a takze przektada si¢ na dziatania zwigzane
z utrzymaniem lub poszukiwaniem nowych wyzwan zawodowych. Stusznos$¢ takiego

twierdzenia byta weryfikowana w wielu badaniach i cho¢ wyniki mogg si¢ roznic, to jednak

178



samo znaczenie waznosci gratyfikacji finansowej nie pozostawia zadnych watpliwosci, jak jest

ono wazne31,

Odnoszac si¢ do tych wynikow, podobnie jak w przypadku lokowania kariery
w hierarchii warto$ci cztowieka, autorka uznaje, ze nie nalezy ocenia¢ tego wyniku
w kontekscie: dobry — zty (np. materialista — hedonista). Nalezy mie¢ na uwadze, ze cel
zarobkowy jest jednym z gtéwnych celow, dla ktorych cztowiek podejmuje prace, bo
umozliwia przetrwanie. Jest takze inny istotny czynnik — samorealizacja, ambicja czy potrzeba
uznania, a nawet akceptacji (zarowno, jesli chodzi poczucie uznania, ktére cztowiek odczuwa
sam w stosunku do wiasnej osoby, jak i uznania zewngtrznego), ktore zwykle takze decyduja
0 tym, jakiego rodzaju dzialania podejmuje cztowiek, jakie cele sobie stawia, jaki sposéb ich

osiggnigcia wybiera.

Kariera zawodowa jest takze postrzegana jako satysfakcja z realizowanych zadan (dla
obu podgrup byt to drugi najwyzszy wynik). Mozna zatem stwierdzi¢, ze rodzaj wykonywane;j
pracy ma duze znaczenie dla pracownikow, a satysfakcja z powierzonych zadan, a wiec
pozytywna ich ocena pozwala sadzi¢ badanym, ze realizujg oni karier¢ zawodowa zgodna
z wlasnymi oczekiwaniami czy przekonaniami. Trzecim wysokim wynikiem jest mozliwo$¢
realizacji zadan zgodnych z zainteresowaniami. W tym miejscu nalezy wskazaé, ze
zainteresowania sg czgsto istotnym czynnikiem, ktory decyduje o tym, jaki rodzaj pracy
zostanie podjety (wybor profesji, studiow, studiow podyplomowych, kierunek dalszego
ksztalcenia).

Na bazie zainteresowan wielu pracownikOw moze budowaé swoj profil zawodowy
uwzgledniajgc nie tylko wymiar finansowy, ale takze poczucie realizacji zawodowej zgodnej

z tym, co pozwala przeksztatca¢ hobby w prace zarobkowa.

W tej czg$ci badania osoby badane zostaty takze poproszone o wskazanie (w formie
swobodnej wypowiedzi) konotacji zwigzanych z pojeciem kariera zawodowa. Odpowiedzi
0sOb badanych byty zr6znicowane, cho¢ analizujac poszczegdlne wypowiedzi mozna dostrzec,
7€ najczesciej pojawiajacymi si¢ terminami zwigzanymi z rozumieniem kariery sg: nowe
umiej¢tnosci, doswiadczenie, rozwdj zawodowy. W grupie osob badanych pojawity si¢ takze
okreslenia wskazujace, ze kariera to pienigdze, sukces, wynagrodzenie. Wsrdod innych istotnych

wypowiedzi mozna odnalez¢ wskazanie na pasje i1 zainteresowania, ktore takze w ocenie

315 Por.np. K. Biegafiska, Przefom w karierze zawodowej i jego uwarunkowania, Edukacja Ekonomistow
i Menedzeréw, nr 2, 2016, s.35.
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badanych tacza si¢ z pojeciem kariery zawodowej. Waznym terminem w konteksScie kariery

jest takze okres$lanie jej jako samospelnienia lub spetnienia zawodowego.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwala sadzi¢, ze osoby badane majg dos¢ spdjny
sposoOb rozumienia terminu kariera zawodowa — oczywiscie rozni si¢ ona detalami, ale ogdlne
postrzeganie terminu jest przez badanych bardzo podobne, sens wypowiedzi oséb badanych
wskazuje, ze podobne czynniki sktadajg si¢ na karier¢ zawodowa, sg one natomiast definiowane
w nieco odmienny sposob. Kariera rozumiana jest jako staty postep, dgzenie do uzyskiwania
kolejnych szczebli zawodowych, ktore umozliwig realizacje takich celow, jak: wyzsze
wynagrodzenie czy rozwdj w sensie do§wiadczenia i nauki, rozwdj nowych kompetencji.
Wydaje sie zatem, ze postrzeganie kariery przez mtodych pracownikéw pokolenia Y wcale nie
r6zni si¢ istotnie od postrzegania tego terminu przez pokolenie X. Kariera zawodowa w ocenie
badanych to szeroko rozumiany ,,zysk” dla danej osoby, ktory w zaleznosci od potrzeb moze
si¢ jawi¢ jako wynagrodzenie, nowa pozycja zawodowa, wigksze doswiadczenie, ale zwykle

jest to co$ wiecej ponadto co pracownik posiada w danej chwili.

Podobnie jak w przypadku oceny kariery zawodowej w wymiarze warto$ci w zyciu
(hierarchii jaka zajmuje) nie mozna wskaza¢ na dobre lub zte odpowiedzi. Kariera zawodowa,
co pokazuje niniejsze badanie jest odbierana przez pracownikéw bardzo subiektywnie, pewne
skojarzenia oczywiscie nachodza na siebie, jednakze nie mozna stwierdzi¢, ze tylko jeden
sposOb rozumienia terminu jest prawidtowy. W wymiarze organizacyjnym z pewnoscia kariera
zawodowa utozsamiania jest z awansem (wigcej o tym w podrozdziale 1.3.), zmiang stanowisk
na wyzsze, bardziej odpowiedzialng czy samodzielna, jasno okreslong, precyzyjna Sciezka
osiggania kolejnych stopni zawodowych, jest tez czesto wigzana z wynagrodzeniem. Natomiast
w wymiarze indywidualnym jest oprocz wskazanych powyzej aspektow wigzana tez
z poczuciem zadowolenia, satysfakcji, spelnienia, czyli ma znaczenie w wymiarze
jakosciowym — co wskazuje, ze nie koniecznie liczy sie¢ to, jaki konkretnie zawod jest
wykonywany, ale istotny jest fakt czy praca jako dzialanie jednostki daje poczucie ogélnej
satysfakcji, poczuci waznosci realizowanych dziatan i jak przeklada si¢ to na postrzeganie

wlasnej osoby i1 wlasnego zycia.

Kolejna z przyjetych w pracy hipotez brzmiata: Zarzgdzanie karierg zawodowq
w ocenie pracownikow oznacza przyjecie osobistej odpowiedzialnosci za rozwdj kariery,
swiadome planowanie edukacji oraz wybor pracodawcy, a takze duzq swiadomosc¢ w zakresie

wiasnych kompetencji zarzqdzania karierq zawodowgq.
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Nalezy uznaé, ze postawiona hipoteza w czegsSci potwierdzila si¢. Badani w obu
podgrupach (Y1 i Y2) wskazali, ze kariera zawodowa zalezy przede wszystkim od pracownika.
Byt to najwyzszy wynik dla obu podgrup, co wskazuje, ze osoby badane odpowiedzialno$ci za
realizacje kariery upatruja we wiasnej osobie. Wysokie wyniki uzyskano takze przy
odpowiedziach wskazujacych, ze kariera zawodowa zalezy od pracownika i pracodawcy
(w obu podgrupach drugi najwyzszy wynik), natomiast trzecim wysokim wynikiem byta
odpowiedz, ze efekty dotyczace kariery zawodowej zalezg od wiasnej aktywnos$ci. Najnizej
oceniono (w obu podgrupach), ze efekty dotyczace kariery zawodowej zalezg od motywacji
zewngtrznej. Wyniki te znajduja odzwierciedlenie takze w rozwazaniach innych badaczy — np.
B. Jakimiuk®'® wskazuje, ze wspotczesne koncepcije kariery upatruja odpowiedzialnoéci za jej
przebieg doktadnie po stronie pracownika. Takim przykladem jest np. koncepcja kariery
proteanskiej — gdzie to jednostka, a nie organizacja przyjmuje odpowiedzialno$¢ za przebieg
1 rozw0j wlasnej kariery zawodowej przy wykorzystaniu wtasnych doswiadczen, edukacji oraz

szeroko rozumianych predyspozycji osobistych.

Odpowiedzialno$¢ za wiasng karier¢ w rozumieniu autorki niniejszej pracy oznacza
przypisanie sobie przez jednostke pewnej autonomii 1 zaangazowania w okresSlaniu,
podejmowaniu, czy takze korygowaniu dziatan, ktorych celem jest zarzadzanie wtasng karierg
zawodowa. Wryniki badan pozwalajg sadzi¢, ze pokolenie Y rozumie znaczenie
odpowiedzialnos$ci za wtasng kariere i dopatruje si¢ jej w sobie. Ten wynik, cho¢ pozytywny
nie moze by¢ jednak rozszerzany na cate pokolenie Y, ale pozwala wnioskowaé, ze
wspolczesny pracownik Y wykazuje duzg §wiadomos¢ w tym, kto w rzeczywistosci ksztaltuje
karier¢. Odpowiedzialno$¢ za wtasng karier¢ pozwala wyzwala¢ aktywnos$¢ 1 zaangazowanie,
jakie jest niezbedne by moc si¢ rozwija¢. Oczywiscie, musimy uwzglednia¢ wiele rdéznych
czynnikow, ktore wpltywaja na rozwoj kariery — miejsce zamieszkania, wyksztatcenie,
zapotrzebowanie na danych pracownikow, uwarunkowania rynku, a nawet ple¢ czy stan
zdrowia, w krajach odlegtych od Polski kulturowo bedzie to nawet stan cywilny, ale przyjecie
wilasnej odpowiedzialnosci pozwala kreowaé postawy i dziatania, ktore zdecydowanie

sprzyjaja ksztattowaniu wtasnej kariery.

W dalszej czg$ci hipotezy badaczka przyjeta, ze w zarzadzanie karierg zawodowa
w ocenie pracownikéw bedzie oznaczato §wiadome planowanie edukacji i $wiadomy wybor

pracodawcy. Nie potwierdzono jednak, ze osoby badane swiadomie planujg edukacje podobnie,

316 por. B. Jakimiuk, Etyczne aspekty realizacji kariery zawodowej, ,,Szkota-Zawod-Praca”, 2015, 5.56-57.
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jesli chodzi o $wiadomy wybodr pracodawcy. Trudno takze jednoznacznie stwierdzi¢, ze osoby
badane posiadaja duza $wiadomo$¢ w zakresie wlasnych kompetencji (cho¢ obie grupy
oceniajg wilasne kompetencje umiarkowanie wysoko lub wysoko). Dla oséb badanych
w podgrupie Y1 kluczowe znaczenie przy szukaniu odpowiedzi od czego zalezg efekty rozwoju
kariery istotne byfy: umiejetnosci zawodowe (najwyzszy wynik), rozwoj wlasnych
zainteresowan zawodowych i ksztaltowanie wlasnej $wiadomosci, ktore dotyczy wyboru
zawodu (ten wynik byl dopiero trzecim najwyzszym wynikiem). Bardzo nisko oceniono
natomiast wsparcie zewnetrzne (rodzina, przyjaciele, partner) i wlasnie wyksztatcenie (drugi
najnizszy wynik). Zatem jak pokazuja wyniki to nie w edukacji, wyksztalceniu pracownicy do

30 r.z. upatrujg efektow, od ktérych zalezy rozwoj kariery zawodowe;.

W podgrupie Y2, a wigc pracownikow 30 lat i wigcej najwyzej oceniono ksztattowanie
wlasnego stosunku do pracy, rozwoj wlasnych zainteresowan zawodowych i umiejetnosci
zawodowych, ale podobnie jak w podgrupie Y1 takze i tu ankietowani efektow rozwoju kariery

zawodowej nie upatrywali w wyksztatceniu oceniajac je nisko.

Potwierdzenia tej czgsci hipotezy poszukiwano takze, pytajac osoby badane, czym jest
zarzadzanie karierg zawodowg. Obie grupy wskazaly wszystkie mozliwe odpowiedzi
(realizacja wlasnych ambicji, planow, marzen zgodnie z predyspozycjami osobowosciowymi
1 formalnymi; poszukiwanie ciaggle nowych mozliwosci rozwoju z uwzglednieniem wtasnych
mozliwo$ci 1 ograniczen; $wiadome planowanie swojego wyksztalcenia, a nastgpnie
poszukiwanie odpowiedniego miejsca pracy; staly rozwoj umiejetnosci migkkich i twardych),
cho¢ trzeba wyraznie zaznaczy¢ odpowiedz §wiadome planowanie swojego wyksztatcenia,
a nastgpnie poszukiwanie odpowiedniego miejsca pracy byto dopiero trzecim najwyzszym
wynikiem, co oznacza, ze badani w pierwszej kolejnosci wcale nie przypisuja znaczenia
wyksztalceniu, a takze wyborowi pracodawcy. Na pierwszym miejscu sytuujg oni realizacj¢
wtasnych ambicji, planéw, marzen zgodnie z predyspozycjami osobowosciowymi i formalnymi
(W tym miejscu mozna by zastanawiac si¢ nad stowem formalnymi - bo predyspozycje formalne
to wlasnie np. wyksztatcenie, uprawnienia adekwatne do wykonywania danego zawodu, jednak
watpliwosci badaczki budzi fakt, ze ankietowanych zapytano precyzyjnie o wyksztatcenie
i precyzyjnie o poszukiwanie odpowiedniego miejsca pracy, a mimo to nie zostaty one ocenione

tak wysoko, jak si¢ spodziewano).

W toku dalszej weryfikacji hipotezy zapytano osoby badane takze o dziatania, jakie sg
podejmowane w celu rozwoju kariery zawodowej. Badani w obu podgrupach jednak ponownie

wskazali, ze najwazniejsze dziatania, jakie podejmuja dotycza poglebiania samodzielnie
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wiedzy specjalistycznej czy systematyczne uzupetianie wiedzy o nowos$ci. Odpowiedz
swiadomie planuje wybor pracodawcow i role zawodowe to drugi najnizszy wynik, a trzeci
najnizszy wynik to planuje i inwestuje w swoje wyksztalcenie i edukacje, co tylko dalej
potwierdza, ze dla os6b badanych swiadome planowanie edukacji, wyksztatcenia, a dalej wybor

pracodawcy nie sg czynnikiem kluczowym w kontekscie zarzadzania kariera.

W tym miejscu nalezy wyraznie uznaé, ze osoby badane cho¢ myslg o zarzadzaniu
karierg zawodow3 z ujeciem wlasnych dziatan rozumianych jako szeroko rozwojowe, to jednak
nie utozsamiajg zarzadzania nig w Kontek$cie starannego, $wiadomego planowania
i $wiadomego wyboru wyksztalcenia i pracodawcy. Nie mozna oczywiscie uznaé, ze aspekty
te zupetnie nie maja dla pokolenia Y znaczenia, jednak badania przeprowadzone na grupie 302
zréznicowanych pod katem plci, wyksztalcenia, miejsca zamieszkania czy doswiadczenia
zawodowego osob wskazuja, ze te aspekty nie sg tak istotne, jak przyjmowano to w hipotezach

niniejszej pracy.

Analizujac powyzsze wyniki nalezy zadaé pytanie — jak wazna na dzisiejszym rynku
pracy, ktory w duzej mierze zasila pokolenie Y jest formalna edukacja i jakie faktycznie
znaczenie ma posiadanie formalnego wyksztatcenia. W opinii 0s6b badanych to nie te czynniki

utozsamiane sg z zarzgdzaniem kariera.

Przyczyn takiego postrzegania wyksztatcenia 1 edukacji moze by¢ kilka. Analizujac
sektor ustug IT (zob. np. podrozdziat 2.1 1 2.2.) mozna dostrzec, ze zapotrzebowanie na
pracownikow tego sektora jest wysokie. Liczba miejsc pracy niejednokrotnie jest wigksza niz
liczba dostgpnych pracownikéw. Konkurencja o pracownika wsrdd pracodawcow jest zatem
relatywnie wysoka, co moze wplywaé na obnizenie wymagan wzgledem nich. Wazna bedzie
np. znajomos¢ jezyka programowania, ktora umozliwia pracg, a tym samym realizacje
obowigzkoéw, a mniej istotne lub nieistotne bedzie formalne wyksztalcenie. To niedobor
pracownikow, szybko zmieniajace si¢ potrzeby wymuszajace nabywanie nowego
do$wiadczenia 1 umiejetnosci w dos¢ krotkim czasie, a takze konieczno$¢ wzglednie szybkiego

zatrudniania mogg powodowac, ze formalna edukacja schodzi na dalszy plan.

Wazny czynnik stanowi tez wynagrodzenie, bo jak pokazuja wykonane analizy jest to
aspekt bardzo istotny dla pracownikow, co zreszta zostalo takze podjete w niniejszych
badaniach. Czynnik finansowy, a wigc mozliwo$¢ zarabiania wynagrodzenia wyzszego niz

przecigtne krajowe moze powodowac, ze pracownicy albo nie podejmujg np. studidéw wyzszych
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albo rezygnuja z nich w trakcie, majac juz $wiadomos$¢ jak wysokie wynagrodzenie sg w stanie

uzyskac bez posiadania dyplomu.

W niniejszych badaniach takze wskazano, ze czynnik finansowy jest dla pracownikow
bardzo istotny. Badani wyraznie sygnalizowali (co wplywa na cheé dziatan ukierunkowanych
na rozwoj kariery zawodowej w sektorze ustug IT), ze mozliwo$¢ zarabiania wigkszych
pieniedzy jest kluczowym czynnikiem (prawie 60% odpowiedzi w podgrupie zarowno Y1 jak
iY2).

W tym miejscu mozna zadaé pytanie — jak dzi§ postrzegana jest edukacja? Czy jest ona
nieistotna tylko w kregu pracownikéw sektora ustug IT, czy tez mozna rozwazaé to
w kontekscie catego pokolenia Y niezaleznie od branzy. Z czym utozsamiania jest edukacja?
Czy ukonczenie studiow wyzszych oznacza w dzisiejszym $wiecie prestiz, tak jak byto to

postrzegane przez pokolenie X? A jesli nie, to co si¢ zmienito

Kluczowym stowem wydaje si¢ tutaj dostepnosé. Wielos¢ dobr, w tym dostep,
praktycznie nieograniczony do edukacji moze powodowac, ze traci ona nieco na znaczeniu.
Staje si¢ powszechna, ale nie niezbgdna by osiagnaé w zyciu sukces w wymiarze zawodowym
czy ekonomicznym. Jest atutem, ale czgsto juz nie warunkuje, kto ma szans¢ na sukces
w wymiarze np. finansowym czy stanowiskowym. Problemem jest takze obnizenie wymagan
w stosunku do przysztych studentow/absolwentow szkot licealnych (np. niski prog, ktory
umozliwia zdanie matury), co moze sprzyja¢ postawom biernym lub minimalnie aktywnym

(daje wyksztatcenie §rednie do$¢ niskim kosztem).

W koncu nalezy takze zwroci¢ uwage na aspekt spoteczno—kulturowy, ktory w opinii
autorki pracy odgrywa istotng rolg. Wspotczesnie mozemy rozpoznaé, ze postepuje pewna
dewaluacja wyksztalcenia, a przyczyn tego mozemy szuka¢ migdzy innymi w przekazach
kulturowych, ktérych odbiorcami w duzej (cho¢ nie jedynej) mierze sg pracownicy pokolenia
Y. W tym miejscu nalezy dostrzec np. kto 1 w jaki sposob jest promowany jako idol, jako
cztowiek sukcesu. Kto jest nazywany dzisiaj cztowiekiem sukcesu, w kim mtode pokolenia
szukaja mentorow? Kto je inspiruje? Obserwujac wnikliwie wspolczesne spoteczenstwo
mozemy wyraznie dostrzec, ze mianem czlowieka sukcesu, a dalej szeroko rozumianej kariery
czesto okreslani sg dzi$ ludzie, ktorzy stosunkowo niewielkim nakladem pracy sa w stanie
osigga¢ wysokie wyniki finansowe 1 bardzo dobre warunki ekonomiczne, czgsto w relatywnie
krotkim czasie. Wyksztatcenie jest wspotczesnie promowane w dos¢ ograniczonym zakresie -

nikt specjalnie nie podkresla jego znaczenia, co wigcej trudno nawet mowic o dostrzeganiu jego
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faktycznej, niematerialnej wartosci czy postrzeganiu go w kontekscie prestizu, bo sukces
w dzisiejszym rozumieniu jest promowany jako co$ dostepnego dla wszystkich, nie zawsze
przy duzych nakladach pracy, bywa tez dostepny szybko. W tym miejscu nalezy mocno
podkresli¢ — znaczenie roli wyksztatcenia w dzisiejszych czasach z pewnoscig ulegto zmianom,
co nie znaczy, ze autorka przyjmuje jednowymiarowe spojrzenie na ten aspekt.
W poszukiwaniu przyczyn dewaluacji wyksztalcenia trzeba zwraca¢ uwagg na wymiar
spoteczny, ktory niewatpliwie wplywa i generuje nowe postawy i stosunek do nauki. Promocja
celebrytow, blyskawicznych karier zdecydowanie moze wplywaé negatywnie na postrzeganie
wiasnych (czesto wymagajacych) naktadow i czasu pracy, ktore nalezy uwzgledni¢ planujac

szerszg edukacje.

Przy zalozeniu, ze cztowiek planuje wiasng edukacje i uwzgledniania jej znaczenie
mozna zakladaé, ze kolejnym krokiem bedzie §wiadomy, staranny wybor pracodawcy.
W niniejszej pracy takze przyjeto, ze wsrdod pracownikow pokolenia Y $wiadomy wybor
pracodawcy bedzie oznaczat jedno z istotnych dziatan, jakie cztowiek podejmuje w konteks$cie
zarzadzania wlasng kariera zawodowa. Przeprowadzone badania nie potwierdzaja
jednoznacznie, ze pokolenie Y sektora ustug IT przypisuje duze znaczenie, jesli chodzi o wybor
pracodawcy. W badaniu zwrocono uwage na czynniki, ktore czynig organizacj¢ atrakcyjng
w oczach pracownika. To jednak zbyt mato by uznac, ze pracownicy $wiadomie planujg wybor
pracodawcy — pokazuja natomiast, co moze decydowac o tym, ze dana organizacja jest oceniana
jako pozadane miejsce pracy. Nie mozna takze wylacznie na podstawie badan autorki pracy
przyjaé, ze pokolenie Y sektora ustug IT pomija §wiadomy wybor pracy. Pracownicy pokolenia
Y, co mozna stwierdzi¢ analizujagc wyniki, widzg role pracodawcy w zarzadzaniu wtasng
kariera, jednak nie wskazuja precyzyjnie, jak duza uwage przywiazuja do jego wyboru i na ile
jego wybor jest Swiadomym, starannie planowanym dzialaniem, a nie potrzeba wynikajaca
gtéwnie z czynnikow ekonomicznych. Wydaje si¢, ze nalezatoby przeprowadzi¢ poglebione
badania w tym zakresie by moc z przekonaniem stwierdzi¢, na ile §wiadomie pracownik

dokonuje wyboru pracodawcy.

W tym miejscu nalezy wyjasni¢, z czym wigze si¢ Swiadomy wybor pracodawcy.
A wigc jakie czynniki decyduja o tym, ze cztowiek zastanawia si¢ nie tylko nad warunkami
ekonomicznymi, ale przede wszystkim nad miejscem, w ktorym swoje cele zawodowe bedzie
mogt realizowa¢. Z jednej strony mozemy moéwi¢ o bardzo duzych mozliwosciach wyboru
pracodawcy — wspoélczesnie firmy zwlaszcza w obszarze IT mocno konkurujg ze sobg by

przyciagna¢, zatrudni¢ i1 utrzymac pracownikéw — zaobserwowa¢ mozna to chociazby
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analizujac liczbe ofert pracy w najpopularniejszych mediach/portalach pracy. Zmianom ulegajg
takze formy rekrutacji, ktorych celem jest jak najszybsze dotarcie do pracownika oraz przede
wszystkim zwrdcenie jego uwagi na pracodawce. Na ile zatem wybor pracodawcy
podyktowany jest prestizem wynikajacym chociazby z marki pracodawcy, benefitami
pozaptacowymi, dodatkami, czy w koncu wlasnym wyobrazeniem o tym kim jestem i co chce
robi¢. Aktualnie, o czym bgdzie mowa w kolejnym rozdziale (rozdzial 6), pracodawcy
zwracaja uwage, ze muszg podejmowaé szereg, wydawacé by si¢ moglo niestandardowych
dziatan, ktore zwrdcg uwage i zainteresowanie pracownikow. Wiele na ten temat mozna takze
znalez¢ na portalach dla specjalistow IT (np. https://www.computerworld.pl/news/Swiadomy-
wybor-miejsca-pracy,406421.html, dostep: 03.04.2020). Pojawia si¢ zatem kolejne pytanie —
jakie dziatania podejmuja pracownicy by $wiadomie wybiera¢ miejsca pracy? Swiadomie,
zatem nie jedynie na podstawie aktualnych trendow, szybkich mozliwosci duzego zarobku,
obietnic benefitow, ktore czynig pracodawce atrakcyjnym, ale miejsce pracy niekoniecznie
rozwojowym. Nie mozna zaktada¢ zadnych uogolnien w tym zakresie, ale mozna probowaé
dostrzec, na ile to $wiadomo$¢ whasnej 0soby, a wiec kompetencji, umiejetnosci, a dalej wizji
wiasnej kariery decyduje o podjeciu pracy w wybranym miejscu. By mowi¢ o $wiadomosci
w wyborze pracodawcy trzeba mie¢ wiedzg, ze pracownik ma lub moze mie¢ wlasng wizje tego
kim chce by¢ i to nie tylko w perspektywie najblizszego okresu (np. 1 roku) ale na przestrzeni
najblizszych kilku lat. Dzi$§ popularnym terminem jest job hopping 3, ktéry okreslany jest jako
zmiana pracodawcy co roku lub nawet dwa razy w roku w wyniku wtasnych potrzeb, a nie
zmian, takich jak: zwolnienia czy zamknigcie przedsigbiorstwa. To trend, ktory niejako stat si¢
normg wspotczesnych czaséw. Jesli zmiany przychodza pracownikom szybko i1 wzglednie
tatwo, to czy mozna w ogoéle moéwi¢ o $wiadomosci w wyborze pracodawcy? Trudno
oczekiwac, ze relatywnie krotkie okresy zatrudnienia trwajace od kilku miesigcy do max. 2 lat
pozwola uzyskaé szerokie spektrum wiedzy, doswiadczenia 1 umiejetnosci. Czy sa jedynie
etapem w Karierze i czy przede wszystkim dlugos¢ trwania tego etapu pozwala na faktyczne
pozyskanie nowych umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, kontaktow, czy tez jedynie daje

wyobrazenie nabycia takiej wiedzy?

W tym miejscu nie mozna pomija¢ specyfiki rynku IT, ktéry jest rynkiem zdecydowanie
atrakcyjnym dla pracownika i wymagajacym dla pracodawcy (wigcej na ten temat
w rozdziatach 2 i 6). W niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na obszarze, ktory rozwinat si¢

niezwykle szybko na przestrzeni wzglednie krotkiego okresu — o bardzo intensywnym wzro$cie

317 zob.np. M. Mugo, Should employers sidestep or embrace job-hoppers? KPMG, 2018, dostep: 03.04.2020
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zapotrzebowania na ustugi IT, a tym samym na specjalistow w tym zakresie. Jest to obszar,
ktory zdecydowanie pod wzglgdem dynamiki rozwoju zmienit si¢ bardzo szybko i bardzo
mocno. Postep i rozwdj nowych technologii, a przede wszystkim mozliwos$ci, jakie oferuja
technologie informatyczne, a ktéore sg juz znane przecietnemu konsumentowi jest
zdecydowanie rewolucyjny, jesli przygladamy si¢ poréwnujac te branze z innymi. Wiedza
z zakresu IT jest dzi$ potrzebna niemalze w kazdej organizacji niezaleznie od tego, jaka jest jej
podstawowa dzialalno$¢. Zapotrzebowanie na ustuge rodzi zapotrzebowanie na specjalistg,
ktory ja wykona. To wlasnie wplywa na popyt na specjalistow z tego zakresu (nie tylko
programistow, ale takze architektow oprogramowania, analitykdéw, testerOw i administratoréw
— zatem ludzi, ktorzy sprostaja wymaganiom, zaprojektuja rozwigzanie, wytworza je,
przetestuja a nastgpnie utrzymaja/i/lub zmodyfikuja - moéwimy o pelnym cyklu wytworzenia
oprogramowania). Czy przy duzym zapotrzebowaniu, gdy wiemy, ze istnieje duzy popyt na
specjalistow, a ilo$¢ miejsc pracy pozwala na swobodny wybor pracodawcy jest on
jednoczes$nie precyzyjnie planowany i realizowany? Tego badania w peini nie potwierdzaja,
zatem konieczne jest ich poszerzanie by moc w petni odpowiedzie¢. W tym miejscu autorka
pracy chciataby zwroci¢ uwage jeszcze na jedng kwestie. Informatyka jest wspotczes$nie
jednym z najbardziej istotnych obszarow, co takze przyczynilo si¢ do podjecia tematu
W niniejszej pracy. Mozna zaryzykowac stwierdzeniem, ze informatyka kanibalizuje inne
branze, cho¢ samodzielnie nie funkcjonuje (potrzeba wytworzenia ustugi, zapotrzebowanie na
produkt, oczekiwania konsumentow sg kluczowe dla jej funkcjonowania, a te w dobie szybko
zmieniajgcego i rozwijajacego si¢ $wiata sg praktycznie nieograniczone). Informatyka przenika
do wielu kluczowych dla gospodarki i funkcjonowania cztowieka obszarow — medycyna,
farmacja, $rodowisko, energetyka, inne. To wilasnie czgsto posiadanie nowoczesnych
rozwigzan w tym zakresie wptywa na konkurencyjnos¢, czy nawet przetrwanie danej
dziatalnos$ci — wspodtczesnie mozemy poréwnaé np. walke o uwage konsumenta, trudniej bedzie
$ciggnaé ja bilbordem na ulicy niz reklamg w Internecie, bo aplikacje mobilne zyskaty
gigantyczng popularno$¢. Latwos¢, dostgpnosc, szybkos¢ to wszystko powoduje, ze znaczna
cze$¢ zycia przeniosta si¢ do Internetu, czyniac to miejsce absolutnie istotnym dla niemal
kazdej organizacji chcacej funkcjonowa¢ zgodnie z potrzebami 1 oczekiwaniami

wspotczesnych spoteczenstw.

Ostatnia czg$¢ hipotezy koncentruje si¢ na stwierdzeniu, ze pracownicy posiadajg duza

swiadomo$¢ w zakresie wlasnych kompetencji dotyczacych zarzadzania kariera zawodowa.
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W toku badan wykazano, ze badani wysoko i umiarkowanie wysoko oceniajg wiasne
kompetencje w zakresie zarzadzania kariera zawodowa. Mozna zatem uznaé, ze hipoteza

zostala pozytywnie zweryfikowana.

Zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze by mowi¢ o §wiadomosci wiasnych kompetencji
w zakresie zarzadzania kariera, przede wszystkim trzeba je dobrze rozumieé
1 potrafi¢ odnies¢ do siebie. Zarzadzanie karierg jest pojeciem bardzo szerokim i bardzo
subiektywnym - zwlaszcza gdy analizujemy je w wymiarze indywidualnym. Trudno
przyjmowac tu bardzo sztywne ramy, a takze nalezy wskaza¢, ze przyjecie takich ram nie
byloby wiasciwe. Jezeli uznajemy, ze karier¢ zawodowa mozna rozumieé¢ bardzo szeroko
i mozna definiowac jg na rézne sposoby, to takze zarzadzanie kariera w odczuciu pracownika
moze przybiera¢ rézne formy (w przypadku organizacji mozemy mowi¢ o bardziej
sformalizowanych dziataniach, natomiast w tej czesci koncentrujemy si¢ na postrzeganiu tego

aspektu przez pracownika).

Badania przeprowadzone w ramach niniejszej pracy pokazuja, ze pracownicy pokolenia
Y wysoko lub umiarkowanie wysoko (dwa najwyzsze wyniki) oceniajg wlasne kompetencje
W zakresie zarzadzania kariera zawodowa. Wydaje si¢ zatem, ze majg oni $wiadomos¢
w zakresie umiejetnosci, ktore istotne sg by mowi¢ w ogole o rozwoju zawodowym. W obu
podgrupach Y1 i1 Y2 wyniki byly podobne i wskazywaty na okreslenia: umiarkowanie wysoko
(w obu podgrupach najwyzszy wynik), wysoko (W obu podgrupach drugi najwyzszy wynik)
i przecigtne (W obu podgrupach trzeci najwyzszy wynik). Stwierdzenie bardzo wysoko
oceniono relatywnie nisko (niecate 10% w obu podgrupach), stwierdzenia: nisko lub nie

posiadam takich kompetencji byly wynikami najnizszymi (W obu podgrupach ponizej 3%).

Uzyskane wyniki pozwalaja sadzi¢, ze pracownicy wiedza, czym jest zarzgdzanie
kariera i potrafig to oceni¢ (najnizszy wynik przy stwierdzeniu nie posiadam takich kompetencji
potwierdzatby to rozumowanie). Posiadanie $wiadomo$ci czym jest dla pracownika
zarzadzanie wlasng karierg 1 relatywnie wysoka ocena wtasnych kompetencji w tym zakresie
daja podstawy by sadzi¢, ze wiedza, jakie dziatania nalezy podejmowac i w jakim kierunku
rozwijac¢ si¢ zawodowO0 by mysle¢ o karierze zawodowej. To bardzo wazne w dobie dostepu do
réznych metod, narzgdzi i1 kierunkow ksztatcenia. Istotne jest by nie tylko posiada¢ wiedzg na
temat wlasnych kompetencji, ale i prawidlowo ja ksztaltowaé — zwlaszcza w rzeczywistosci,
ktora daje nieograniczone mozliwosci w obszarze rozwoju zawodowego (mozna go definiowac
1 redefiniowac na réznych etapach zycia, co czg¢sto podkresla si¢ takze jako wazng umiejetnose

zyciowg 1 zawodowa). Z drugiej strony warto podkresli¢, ze ocena wihasnych kompetencji
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w zakresie zarzadzania karierg zawodowg jest prawidtowa wtedy, gdy dziatanie przynosi
pozadane efekty tzn. wtedy, kiedy jednostka realizuje zatozone cele zawodowe/rozwojowe.
Jezeli jej skuteczno$¢ w osigganiu wlasnych celow zawodowych jest relatywnie niska to wtedy
trudno mowi¢, ze kompetencje w zakresie zarzadzania kariera sg wysokie, podobnie jak
swiadomos$¢ tych kompetencji. Wspotczesnie zmagamy si¢ z dwoma problemami w konteksScie
pracy zawodowej i szeroko rozumianej kariery — z jednej strony dostrzegamy silne dazenie do
sukcesu 1 wysokie oczekiwania w kwestii wynikow ekonomicznych, z drugiej strony podkresla
si¢ znaczenie np. koncepcji work life balance, ktora stoi w opozycji do takich przejawow
patologii organizacyjnych, jak np. ,,wyscig szczurow”. Pada zatem pytanie — czy pracownicy
potrafig prawidtowo ocenia¢ wilasne kompetencje w zakresie zarzadzania kariera, czy tez
poddaja si¢ presji jednego z dwdch wskazanych powyzej trendow. Ten obszar z pewnoscig

wymaga poglebienia badan.
Trzecia i taczaca si¢ z nig czwarta z postawionych hipotez brzmi:

W przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje sie zroznicowane metody
i narzedzia zarzgdzania karierq zawodowq pracownikow. Dominujg wsrod nich metody

klasyczne, ktore nie uwzgledniajq specyfiki sektora.

Pracodawcy i pracownicy nisko oceniajq skutecznos¢ metod i narzedzi zarzqdzania

karierg w badanym sektorze, ale roznig si¢ w ocenie przyczyn tego zjawiska.

Przeprowadzone badania potwierdzaja hipoteze trzecig oraz czg$ciowo potwierdzaja
hipotez¢ czwarta. Na bazie przeprowadzonych badah mozna potwierdzi¢, ze
w przedsiebiorstwach wykorzystuje si¢ zroznicowane metody 1 narzedzia zarzadzania karierg
zawodowa. Mozna takze potwierdzi¢, ze dominuja metody klasyczne. Ocena skutecznosci
metod i narzedzi zarzadzania kariera zawodowa (dziatan pracodawcy) przez pracownikow jest
umiarkowanie wysoka lub przecigtna, natomiast badania nie wykazuja dokladnie, jakie sa
przyczyny tego zjawiska. Analiza wywiadow przeprowadzonych wsrdd pracodawcow 1 analiza
wynikéw badan przeprowadzonych wsrod pracownikow wyraznie wykazuje, ze pracownicy
1 pracodawcy majg podobny poglad na temat dostgpnych narzedzi zarzadzania kariera (gldwnie
chodzi o szkolenia, studia, studia podyplomowe, kursy). Zadna z grup nie wskazata narzedzi

1 metod, ktére bylyby innowacyjne 1 rdzne od tego, co jest powszechnie znane i1 dostepne.

Organizacje wykorzystuja zréznicowane metody i1 narzedzia zarzadzania karierg
zawodowg pracownikow 1 w dalszym ciggu dominuja metody klasyczne, ktore nie

uwzgledniajg specyfiki tego sektora.
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Pierwszym krokiem badaczki byto ustalenie, czy w organizacjach w ktérych, pracuja
badani istnieje sformalizowana $ciezka kariery. To pytanie miato na celu weryfikacje, czy
w danej organizacji w ogole istniejg mechanizmy, procedury czy $ciezki, ktore pozwalaja na

rozw¢j kariery pracownika.

W ocenie pracownikdéw pokolenia Y prawie polowa, bo 49,7% wskazato, ze nie istnieje
sformalizowana $ciezka kariery. Drugg najwyzsza, ale wciaz sporo nizsza odpowiedzig byto
stwierdzenie, ze sformalizowana $ciezka kariery istnieje (26,5% badanych), 23,8%
ankietowanych nie ma natomiast wiedzy czy sformalizowana S$ciezka Kkariery istnieje

W organizacji.

Uzyskane wyniki moga sugerowa¢ kilka istotnych kwestii. W pierwszej kolejno$ci
nalezaloby zastanowic¢ si¢ czy w badanych organizacjach nie istniejg sformalizowane $ciezki
kariery, czy tez nie sa one prawidlowo komunikowane, a przez to znane i dostgpne dla
pracownika. Trzeba mie¢ na uwadze, ze rozumienie stwierdzenia ,,sformalizowana Sciezka
kariery” moze by¢ bardzo réznorodnie pojmowane przez dang grupe pracownikow. Istotne
wydaje si¢ takze samo nastawienie pracownika do podjecia dziatan w ramach kreowania
i rozwijania wlasnej kariery. Tu mozna postawi¢ pytanie — czy pracownik poszukuje wiedzy
(1 uzyskuje ja) na temat mozliwosci rozwoju wlasnej kariery w danym miejscu pracy. To
pytanie silnie koreluje z postawiong juz wczesniej hipoteza numer 2 — Kto ponosi
odpowiedzialno$¢ za kariere pracownika, czy jest to on sam, czy jest to pracodawca. Nalezy
rozwazy¢, czy pracownik posiada przede wszystkim wiedze¢ w dwoch obszarach — zna kierunek,
w jakim chce rozwija¢ wlasng kariere 1 czy zna metody, narzedzia, dostepne $ciezki rozwoju

kariery w danej organizacji.

Badania pokazuja, ze pracownicy nie dostrzegaja sformalizowanych $ciezek kariery
w swoich organizacjach, ale nie mozna w zadnym razie przyjac, ze nie istniejg one w badanych
przedsiebiorstwach. Moga by¢ nieznane, nierozumiane, zle komunikowane przez organizacje,
co wcale nie musi oznacza¢, ze nie sg w nich przyjete. Wazne wydaje si¢ wzajemne
zrozumienie. Patrzac na aktualne oferty pracy dla branzy IT w prawie kazdym ogtoszeniu
mozna dostrzec, ze dana organizacja oferuje rozwoj. Informacje o tym, co to doktadnie oznacza
sg jednak szczatkowe, a wickszo$¢ sprowadza si¢ do bardzo ogdlnych sformutowan — tj. np.
szkolenia, kursy, konferencje. Pojecie rozwoju zawodowego jest bardzo szerokie i jest tez
réznorodnie rozumiane przez obie te grupy — pracownikow i pracodawcow. Informacja

0 szkoleniach, czy dostepnych kursach wydaje si¢ niepetna. Jest zbyt ogdlna by mozna wysnué
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jasny wniosek — czy organizacja faktycznie mys$li o rozwoju pracownika i jaki konkretnie plan

na rozwdj jest w stanie danym grupom zaoferowac.

Nie mozna jednak nie zwrdci¢ uwagi takze na rol¢ pracownika. Jak wspomniano
powyzej, hipoteza numer 2 zaktadata, ze pracownicy przyjmuja osobistg odpowiedzialnos¢ za
rozwoj wlasnej kariery. Jednak, czym innym jest deklaracja checi rozwoju, a czym innym jest
aktywne poszukiwanie wiedzy i sposobow by faktycznie uzna¢ dzialania pracownika za

dazenie do rozwoju kariery.

Kolejnym waznym pytaniem do ankietowanych, ktore pozwolitlo na potwierdzenie
wskazanej hipotezy numer 3 byto: w jakim stopniu organizacja stwarza mozliwos$ci sprzyjajace

realizacji kariery zawodowej?

Przeprowadzone analizy pokazuja, ze w skali 1 (bardzo maty) do 5 (bardzo duzy) badani
wysoko oceniajg te mozliwosci. W obu podgrupach tj. Y1 1Y2 ankietowani wskazali, Ze jest to
wartosc 4, a wigc wysokie mozliwosci realizacji kariery zawodowej (Y1=37,7%, Y2=37,7%).
Druga najwyzsza warto$¢ to 3 (Y1=35,9%, Y2=33,1%). Najnizej oceniono warto$¢ 1 (bardzo
male mozliwos$ci sprzyjajace realizacji kariery zawodowej, odpowiednio 4,3 % dla Y1 i 4,6%

dla Y2).

Trzeba takze zauwazy¢, ze z jednej strony pracownicy wskazuja, ze w ich organizacjach
nie ma sformalizowanej $ciezki rozwoju kariery zawodowej, a z drugiej wysoko oceniajg
mozliwo$ci sprzyjajace realizacji kariery zawodowej. Jesli zatem nie ma Sciezek realizacji
kariery, to w czym przejawiaja si¢ doktadnie te mozliwosci, co si¢ sktada na mozliwosci
rozwoju? Kluczowym problemem wydaje si¢ wzajemne zrozumienie w tym obszarze. Istotna
jest komunikacja na linii pracownik — pracodawca, ktora budowataby swiadomos¢, po pierwsze
czym jest i co oznacza kariera w danej organizacji, co przewiduje (np. jakie dziatania) $ciezka
kariery (jakie stopnie, stanowiska), ale takze jakie metody i narzedzia organizacja

udostepnia/wykorzystuje w procesie rozwoju kariery i jakich dziatan oczekuje od pracownika.

Kolejnym pytaniem pozwalajacym zweryfikowaé postawiong hipoteze¢ byto pytanie
dotyczace metod i narzedzi, ktore wystepuja w organizacjach osob badanych. Uzyskane wyniki
pozwalaja potwierdzi¢, ze w organizacjach w ocenie 0sOb badanych dominujg metody
klasyczne, najbardziej znane i popularne, cho¢ trudno okresli¢ na ile rzeczywiscie dostgpne dla
pracownikow, ktorzy planujg wlasny rozwdj. Najwyzsza warto§¢ uzyskata odpowiedZ pomoc
w rozwoju zawodowym (rozumiana jako: szkolenia, kursy, studia, studia podyplomowe).

Ponad potowa, bo 53% badanych wskazata na szkolenia, kursy, studia, studia podyplomowe.
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Taki wynik moze wskazywaé, ze pracownicy z jednej strony rozwo¢j utozsamiajg
z ciagly nauka, z drugiej te metody moga by¢ najlepiej komunikowane w organizacji,
najbardziej powszechne cho¢ nie dla kazdego dostepne. Obserwujac i analizujac wspolczesne
oferty pracy mozna zauwazy¢, ze szkolenia i kursy to jeden z najczg¢$ciej wymienianych

benefitow.

Drugi najwyzszy wynik to okre$lenie planu indywidualnego rozwoju kariery
zawodowej (28,1%). Najnizej ocenione zostaty inne metody (bez wskazania, jakie to metody)
13,6%. Natomiast, co cickawe druga najnizsza wartos¢ tj. 18,5% odnotowano przy metodzie
coaching kariery, mentoring, co moze zaskakiwac o tyle, ze wspotczesnie te metody/narzgdzia
sa mocno popularyzowane. Tematyka zarzadzania, rozwoju wysoce akcentuje znaczenie
coachingu w rozwoju indywidualnym, osobistym, ale badania nie potwierdzaja, ze ta metoda
cieszy si¢ duza popularnoscia, cho¢ oczywiscie moze by¢ niedostgpna dla duzej grupy
pracownikow (np. koszt sesji coachingowych, dostgpnos¢ do profesjonalnych coachéw,
konieczno$¢ wyznaczenia precyzyjnego celu rozwoju — bez tego w ocenie autorki coaching nie
spetnia swojej zasadniczej roli, ogranicza si¢ do luznych dziatan i przynosi (lub nie) trudno
mierzalne efekty, w tej pracy coaching analizuje si¢ pod katem coachingu zawodowego,

ktorego celem jest wlasny rozwdj w wymiarze zawodowym, a nie innych jego odmian)).

Celem potwierdzenia niniejszych hipotez 3 i 4 zapytano osoby badane o ocen¢ dziatan
pracodawcy w zakresie zarzadzania kariera zawodowa. W opinii ankietowanych dzialania
pracodawcow oceniane sg w podgrupie Y1 umiarkowanie wysoko lub wysoko, natomiast
w podgrupie Y2 przecigtnie lub umiarkowanie wysoko. Trzeba mie¢ na uwadze, ze sa to oceny
bardzo subiektywne 1 nie wskazuja dokltadnie, jakie dziatania wobec konkretnej
osoby/pracownika byly, czy sa podejmowane. To wazne, bo nie doprecyzowana wydaje si¢
kwestia inicjatywy rozwoju — czy powinna ona wychodzi¢ od pracodawcy i by¢ dostgpna dla
kazdego pracownika, czy powinna wychodzi¢ od pracownika i uwzglednia¢ jego potrzeby,
mozliwosci 1 oczekiwania. Na bazie przeprowadzonych badan zar6wno w grupie pracownikow
jak 1 pracodawcow oceny sa rézne. Pracownicy deklaruja, ze oczekuja rozwoju, ale badania
pokazuja tez, ze jest problem ze sprecyzowaniem, jak ten rozwdj miatby wygladac, co
doktadnie oznacza, takze znajomos¢ (czy raczej jej brak) metod i narzedzi zarzadzania kariera
zawodowg pozwala sadzi¢, Zze pracownicy utozsamiaja je tylko z tymi aspektami, ktore sa
najbardziej popularne, ale nie koniecznie przydatne i zasadne w konteks$cie wlasnego,

indywidualnego rozwoju.
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W ocenie autorki wsrdéd pracownikOw mozemy dostrzec niskg $wiadomos$¢ metod
1 narzedzi za pomoca, ktoérych mozna rozwija¢ karier¢ zawodowa. Nie odnotowano zadnych
innowacyjnych narzedzi czy metod, ktére $cisle odnosityby si¢ do obszaru IT, bedacym
przedmiotem niniejszej pracy. Pojawia si¢ zatem pytanie — czy takie narzedzia nie istniejg, czy
tez po prostu nie s3 powszechnie znane i dostepne (komunikowane w organizacji). Nalezatoby
takze przeanalizowa¢ ilu pracownikow faktycznie korzysta z dostepnych narzedzi i metod
zarzadzania karierg — czy sa one jedynie im znane, czy tez rzeczywiscie pracownicy aktywnie
rozwijajg karier¢ uwzgledniajac te metody i narz¢dzia. Ten obszar wymaga doprecyzowania.
Jezeli pracownicy jedynie znaja dostgpne metody 1 narzedzia, ale nie korzystaja z nich
z r6znych powodéw, to wtedy trudno oczekiwaé, ze dzialania pracodawcy begda oceniane
wysoko. Kluczowe jest zatem ustalenie na ile dany pracownik faktycznie korzysta z tego, co
oferuje organizacja, a na ile jedynie posiada orientacje w benefitach, ktore w przedsi¢biorstwie
funkcjonujg. Wazne jest zaangazowanie w proces komunikacyjny po obu stronach —
pracownikow i pracodawcow, ale tez ustalenie (i wyrazenie w liczbach), na ile organizacja

faktycznie udziela wsparcia w zakresie zarzadzania karierg zawodowa.

Pracownicy powinni zatem doprecyzowac, z jakich metod i narzedzi mogli np.
skorzysta¢ w danym roku. W przeciwnym wypadku mozemy mowi¢ raczej o wyobrazeniu
w konteks$cie oceny dziatan, ale subiektywna ocena wcale nie musi oddawac tego, co faktycznie
w stosunku do pracownika organizacja zaproponowala i zrealizowata. By prawidtowo to oceni¢
nalezy uzy¢ konkretnych termindw i1 wskaza¢ doktadnie, czy i jakie narzedzia lub metody s3

lub byly w stosunku do pracownika wykorzystane.

Najsilniej uwage autorki zwraca fakt, ze obie grupy, mimo ze deklaruja zasadno$¢
procesu zarzadzania kariera zawodowa, nie potrafig tak naprawdg zinterpretowaé, co jest
doktadnie potrzebne by moc go realizowaé, jakie dziatania, jakie metody, narzedzia
w kontekscie tej grupy zawodowej mozna by uzna¢ za innowacyjne. Wsrod przedstawionych
metod i narzedzi, obie grupy bazuja caly czas na metodach klasycznych i popularnych, ale

niekoniecznie najbardziej skutecznych.

Do potwierdzenia wskazanych w tej czgsci pracy hipotez 3 i 4 postuzyto takze pytanie
o czynniki, ktére wedlug pracownikdw s3 dowodem atrakcyjno$ci organizacji jako
pracodawcy. To wazne pytanie, bo pozwala dostrzec, czy benefity oferowane przez
pracodawcow pokrywaja si¢ z oczekiwaniami pracownikow — zatem czy spetniajg swojg role.
Jest wazne takze w konteks$cie rosngcej konkurencji mi¢gdzy pracodawcami, na co wskazuje

analiza wywiadow przeprowadzona wsrdd pracodawcow (rozdziat 6).
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Przeprowadzone badania dowodza, ze dla mtodszych pracownikow do 30 r.z. (podgrupa
Y1) najwazniejszymi czynnikami atrakcyjnosci pracodawcy s3: atmosfera pracy,
wynagrodzenie, mozliwos$ci rozwoju zawodowego. W podgrupie starszych pracownikéw 30 lat
1 wigcej (Y2) najwyzej oceniono wynagrodzenie, atmosfer¢ pracy, mozliwosci rozwoju

zawodowego. Najwyzej ocenione czynniki atrakcyjnosci sg zatem w obu podgrupach te same.

Jak wskazujg U. Bukowska i G. Lukasiewicz wsrdd cech, na podstawie ktorych
jednostka dokonuje oceny analizy kosztow i korzysci zwigzanych z praca dla okreslonego
pracodawcy sg: wynagrodzenie, tre$¢ pracy, dlugosé/rozktad czasy pracy (W tym takze
elastyczny czas pracy i praca zdalna), czas dojazdu do miejsca zatrudnienia, warunki pracy,
benefity pozaptacowe np. program medyczny, styl zarzadzania, komunikacja w organizacji,
mozliwos$ci rozwoju zawodowego, bezpieczenstwo w zakresie zatrudnienia. W ocenie autorow

te czynniki ksztattuja takze jako$é pracy i zycia®'®,

Prawidlowe wydaje si¢ zalozenie, ze wynagrodzenie to jeden z najwazniejszych
czynnikow atrakcyjnosci pracodawcy. Mozna oczekiwaé, ze motywacja do podjecia
zatrudnienia jest najczesciej uzyskanie srodkow pozwalajacych na egzystencje cztowieka (cho¢
z pewnoscig nie jest to jedyna motywacja 1 nalezatoby to rozwaza¢ bardzo indywidualnie).
W konteks$cie branzy IT wynagrodzenia sa tematem budzacym duze zainteresowanie — gtownie
z uwagi na wysoko$¢ oferowanych wynagrodzen, ktore zdecydowanie mocno przekraczaja
Srednig krajowa brutto. To grupa mocno uprzywilejowana, jesli chodzi o wyznaczanie putapu
wynagrodzen. Przeprowadzone badania potwierdzajg zreszta, ze wynagrodzenie stanowi o tym,
czy dana organizacja jest atrakcyjna (w podgrupie Y2, a wigc wérod starszych pracownikow
wynagrodzenie bylo najwyzszym wynikiem, dla miodszych pracownikéw tj. podgrupa Y1
wazniejsza okazatla si¢ atmosfera pracy). Dostepne raporty takze uwidaczniaja, ze w przypadku
branzy IT mozemy méwié o wysokich jak na warunki polskie wynagrodzeniach®®. Przyczyn
duzych oczekiwan w zakresie wynagrodzenia mozna upatrywaé W wysokim popycie na
specjalistow IT. Jest to grupa deficytowa na polskim (ale nie tylko) rynku pracy, stad wysokie
oczekiwania sg niejako konsekwencja mozliwosci, ktore daje rynek i ogdlne zapotrzebowanie

na t¢ grupe pracownikow.

318 U. Bukowska, G. Lukasiewicz, Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujgcy zatrudnienie, ,Organizacja
i Kierowanie”, nr3/2017, 2017, s.82.

319 zob.np. Badanie spotecznosci IT 2020, https://bulldogjob.pl/it-report/2020#zarobki_miasta_3, dostep:
12.04.2020; Wynagrodzenia w IT 2019: Jest najnowszy raport. Nawet 4000 zt podwyzki dla programistow
https://kodilla.com/pl/blog/wynagrodzenia-w-it-2019, dostep: 12.04.2020.; Pensje w IT znowu w gére, nawet o 4
tys., https://www.forbes.pl/technologie/wynagrodzenie-w-branzy-it-znowu-podwyzki-nawet-0-4-tys-zl/wwg78ff,
dostep: 12.04.2020.
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Jak wskazuje P. Antoszak ,ksztaltowanie si¢ wynagrodzen jest uzasadnione w duzej
mierze autonomicznym funkcjonowaniem rynku. Place sg zalezne od sytuacji, jaka wystepuje
w gospodarce oraz poziomem konkurencyjnoéci regiondw” 32°.W kontekscie wynagrodzen
nalezy uwzgledni¢ dwa aspekty — ekonomiczny i psychologiczny. Aspekt ekonomiczny
powigzany jest z mozliwos$ciami, jakie daje rynek pracy, a potrzeby i oczekiwania pracownika
konfrontuja si¢ z tymi mozliwosciami. Przy duzym zapotrzebowaniu na danych specjalistow
rynek moze ksztattowaé odpowiednio wysokie wynagrodzenia, co powiazane jest z realizacja
celow biznesowych, jakie stawiajg sobie organizacje. W wymiarze psychologicznym kluczowe
sa motywacje pracownika (wewnetrzne i zewngtrzne np. potrzeba uznania, dowarto§ciowania,
okreslenia swojej pozycji, oczekiwania rodziny, partnera, oczekiwania najblizszego otoczenia,
w ktorym zyje i funkcjonuje pracownik, wlasne ambicje w tym takze wtasnie te finansowe,
potrzeby). Motywacja do uzyskiwania okreslonego wynagrodzenia be¢dzie zatem powigzana
z jednej strony z mozliwo$ciami rynku i dostgpnym putapem wynagrodzen, z drugiej pozostaje
kwestig indywidualng (motywacje do zarabiania okre$lonych pieniedzy moga by¢ rozne).
Trudno na dzi§ jednoznacznie wnioskowa¢, w jakim kierunku beda ksztaltowaé sie
wynagrodzenia w IT. Analiza wywiadéw przeprowadzonych z pracodawcami (rozdziat 6)
pokazuje, ze organizacje dostrzegaja problem bardzo wysokich wynagrodzen i wysokich
oczekiwan, jesli chodzi o inne benefity pracownicze. Problemem sg w duzej mierze
oczekiwania stosunkowo mtodych i niedo§wiadczonych pracownikow, o niniejsze badania na

obu grupach takze potwierdzaja.

W badaniu ankietowani wskazali takze atmosfer¢ pracy oraz mozliwosci rozwoju
zawodowego. Nalezaloby doprecyzowaé, co oznaczaja dla nich mozliwosci rozwoju
zawodowego, tzn. jakie konkretnie sg to oczekiwania (szkolenia, mozliwosci awansu, zmiana
stanowiska, zarzadzanie zespotem, inne), czy istnieja metody lub narzedzia, ktére sa

szczegollnie pozadane w kontekscie indywidualnego rozwoju pracownika.

Atmosfera pracy takze zostata oceniona wysoko, co nie budzi specjalnie watpliwosci,
jesli dokona si¢ analizy ilo$ci czasu jaka wspdiczesnie pracownicy przeznaczaja na pracg.
Nalezatoby jednak doprecyzowaé, co 0znacza atmosfera pracy — czego doktadnie poszukuja
pracownicy, w czym upatrujg dobrej atmosfery pracy — tu wazne bylyby swobodne wypowiedzi
pracownikow, ktore pozwolityby dokonaé oceny, jakie aspekty sa kluczowe dla tej grupy

badanych.

320 p, Antoszak, Przyczyny zréznicowania wynagrodzer w Polsce, ,NE”, 1.26/2017, 2017, 5.204.
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Trzeba takze mie¢ na uwadze, ze atmosfera pracy moze wplywac na zaangazowanie
i lojalno$¢ pracownika wobec pracodawcy. Moze takze mie¢ znaczenie przy wyborze

okreslonego pracodawcy, ale takze przy odejsSciu z danej organizacji.

W ocenie autorki ocena czynnikow atrakcyjnos$ci pracodawcy to obszar, ktory wymaga
aktualizacji na przestrzeni kolejnych miesigcy i lat — badania w tym obszarze musza by¢
poddawane aktualizacji, gdyz rynek pracy ulega stalym przeobrazeniom. Ksztaltujg go takze
czynniki spoleczne, czy nawet zdrowotne dotyczace catych spoteczenstw (np. pandemia
koronawirusa 2020). W dobie wielu przeksztalcen gospodarczych, spotecznych, rynkowych
oczekiwania pracownikoOw moga i z pewnoscig beda si¢ zmienia¢, co oznacza, ze atrakcyjnosc¢
pracodawcy na przestrzeni miesi¢cy czy lat moze by¢ oceniana przez pryzmat innych

czynnikow niz te przedstawione w niniejszej pracy.
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6. Zarzadzanie kariera zawodow3a — perspektywa pracodawcow
Z sektora ushug IT — wyniki badan wlasnych

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badan wiasnych. W tej czesci pracy
skupiono si¢ na wynikach uzyskanych w grupie pracodawcow sektora ustug IT. W toku badan
przeprowadzono wywiady poglebione z przedstawicielami organizacji §wiadczacych ustugi IT
lub posiadajacych wydzielone obszary IT (np. departamenty IT, ktore Swiadcza ustugi
w ramach wewnetrznego funkcjonowania organizacji). W tym przypadku zastosowano analiz¢
jakosciowg. Miata ona na celu identyfikacje specyfiki sektora ustug IT z perspektywy

pracodawcy w kontekscie zarzadzania karierg zawodowa pracownikéw z tego obszaru.

Jak wskazuja E. Fratczak i M. Mynarska®?!

,»W podejsciu jakoSciowym istotne jest
odtworzenie rzeczywistosci z perspektywy osob badanych, zrozumienie tego, jak ludzie
interpretujg otaczajacy ich $wiat (paradygmat interpretatywny). W tym celu konieczne jest
zwrbcenie wiekszej uwagi, niz ma to miejsce w badaniach ilo§ciowych, na poznanie zachowan
tych osob, ich opinii, wrazen czy doswiadczen. Badacz analizuje je w sposéb doglebny,
wielowymiarowy, uwzgledniajac ich spoteczny, kulturowy, ekonomiczny czy instytucjonalny

kontekst. Odbywa si¢ to poprzez roznego rodzaju formy wywiadu i obserwacji”.

W badaniu wzi¢to udziat tgcznie 50 pracodawcoéw. Na potrzeby niniejszego rozdziatu
wyselekcjonowano 15 wybranych wypowiedzi osob badanych, ktére w ocenie autorki najlepiej
obrazuja rozumienie specyfiki sektora ustug IT i1 pracujacych w tym obszarze pracownikow.
Celem autorki bylo ujecie problematyki tematu z uwzglednieniem zrdznicowanych
perspektyw. Wyniki przedstawione w niniejszym rozdziale ukazuja widzenie specyfiki sektora
ustug IT z uwzglednieniem roznic takich jak np. stanowisko osoby badanej i zakres jej
decyzyjnosci, wielko$¢ organizacji, wielkos¢ zespotow IT, kapitat firmy (polska/zagraniczna),
wielko$¢ zatrudnienia, ple¢. Material zebrany w toku wywiadow poglebionych jest bardzo

obszerny, dlatego tez zamieszczenie go w cato$ci W niniejszej pracy nie jest mozliwe.

Wywiady z przedstawicielami pracodawcéw  przeprowadzono w  oparciu
0 przygotowany scenariusz badania i zestaw pytan skonstruowanych na potrzeby niniejszych
badan. Respondentom zadano 14 pytan otwartych. Nie przyjeto zadnych ograniczen czasowych

ani objetosciowych w zakresie udzielanych odpowiedzi.

%21 E. Fratczak, M. Mynarska, Badania jakosciowe na uzytek demografii, ,,Studia Demograficzne”, nr 2(152),
2007, s.7-8.

197



Nalezy zaznaczy¢, ze rozwigzanie problemu naukowego 1 weryfikacja postawionych
hipotez musi uwzglednia¢ realne mozliwosci danego badacza (finansowe, organizacyjne).
Waznym aspektem jest takze nastawienie osob badanych do realizowanego badania i sklonno$¢
do wspodlpracy rozumianej jako otwartos¢ i che¢ dzielenia si¢ wiedzg, ktéra jednoczes$nie
stanowi przedmiot zainteresowania badacza. Wiele ograniczen, ktoére pojawiaja si¢ w trakcie

badan moze wynika¢ wtasnie z uwagi na wymienione powyzej aspekty.

Dane zebrane od ekspertow z sektora ustug IT to dane deklaratywne. Osoby badane
samodzielnie oceniaty, w jakim stopniu dane zjawiska wystepuja w ich organizacjach, jakie jest
nasilenie okreslonych zjawisk, jakie dziatania podejmuja organizacje, z czym si¢ mierzg oraz
ogoblnie w jakim kierunku obserwowany jest trend zwigzany z zarzadzaniem szerokorozumiang
karierg. Badania przeprowadzone w ramach wywiadow na podstawie opracowanego
scenariusza opierajg si¢ na mechanizmie introspekcji. Proces ten nalezy rozumie¢ jako wglad

danej osoby w siebie, co oznacza $§wiadome badanie wtasnych uczu¢, motywéw, mysli®?2,

Autorka badania przyjeta, ze eksperci z sektora ustug IT — 0soby decyzyjne w zakresie
zatrudniania pracownikow posiadaja wiedze niezbedng do oceny badanych zjawisk i zachowan.
Jednoczes$nie interesujace bylo spojrzenie na badane zagadnienia przez pryzmat organizacji
o roznej strukturze, wielkos$ci, gtéwnej specjalnosci biznesowej. Tak przeprowadzone badania

pozwalaja na szersze przyjrzenie si¢ omawianym w niniejszej pracy zagadnieniom.

Szczegdlowy scenariusz wywiadu wykorzystany podczas badan znajduje si¢ w czesci

zatgczniki.
Charakterystyke osob badanych przedstawia tabela 6.1.

Tabela 6.1 Charakterystyka oséb badanych - pracodawcy

Numer Funkcja w Organizacja Pleé¢ Wielkos¢
wywiadu organizacji organizacji
(liczba
pracownikow)
1. IT Recruitment Firma IT dziatajgca w Polsce od kobieta 2500+ polski
Team Leader 2004 roku specjalizujaca si¢

W rozwijaniu i utrzymywaniu
systemow informatycznych oraz
dostarczaniu spersonalizowanych
rozwiazan. Jeden z najwigkszych
dostawcow ustug outsourcingu IT
dla duzych klientow polskich i
zagranicznych

specjalizujacy si¢ w tworzeniu

2. Prezes Zarzadu Polski software house, mezczyzna 50+ polski

322 M. Kwiatkowski, Psychologia, Politechnika Warszawska, Warszawa, 2011, s.32.
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oprogramowania dedykowanego dla
klientow polskich

i zagranicznych (glownie
Skandynawia, Niemcy) z ré6znych
sektorow w tym przede wszystkim
telekomunikacja, ubezpieczenia,
finanse, media oraz inne, dostawca
ustug outsourcingu IT dla duzych
klientéw polskich i zagranicznych

Kierownik HR

Polska firma konsultingowa,
specjalizujaca si¢ w rozwigzaniach
dedykowanych, wdrazaniu

i integracji systemow, rozwoju

i utrzymaniu systemow,
outsourcingu IT oraz innowacjach
z zakresu IT dla duzych klientow
polskich

i zagranicznych

kobieta

350 +

polski

HR Business Partner
w  Departamencie
HR

Francuski bank z oddziatami
w Polsce

kobieta

10 000 (Polska)

francuski

Cztonek Zarzadu

Polska firma IT, specjalizujaca si¢
w rozwigzaniach dedykowanych dla
roznych sektoréw, dostawca
outsourcingu IT dla duzych
klientéw polskich i zagranicznych

mezezyzna

350+

polski

Senior Recruiter

Polska firma IT, specjalizujaca si¢
w tworzeniu, wdrazaniu, rozwijaniu
i utrzymaniu oprogramowania,
dostawca ustug outsourcingu IT

kobieta

350+

polski

Managing Partner

Polsko - brytyjska firma IT

z oddziatami w Warszawie

i Londynie, specjalizuje si¢

w dostarczaniu ushug outsourcingu
IT dla duzych klientow polskich

i zagranicznych

mezczyzna

20+

polski,
brytyjski

Dyrektor  wdrozen
systemow IT

Francuskie przedsigbiorstwo

z oddziatami w Polsce §wiadczace
zintegrowane ustugi w zakresie
konsultingu, technologii
informatycznych oraz outsourcingu.

mezcezyzna

219 000 (na
Swiecie)

francuski

Lider konsultantow
IT

Amerykanskie przedsigbiorstwo

z oddziatami w Polsce, bedace
jednym z najstarszych
przedsigbiorstw informatycznych na
$wiecie. Oferuje rozwiazania

w oparciu o ustugi doradcze

i informatyczne oraz
oprogramowanie i sprzet

kobieta

Ponad 350 000
(na $wiecie)

amerykanski

10.

Wiceprezes Zarzadu

Najwigksza sie¢ aptek w Polsce
Jeden z najwigkszych e-commerce
w Polsce, branza farmaceutyczna

mezczyzna

5000

polski

11.

Senior Manager

Jeden z najwigkszych dostawcow
lekow, suplementow, kosmetykow
w Polsce, branza farmaceutyczna

kobieta

5000

polski

12.

General Manager

Dostawca w zakresie IT Security,
DevOps, Development, Network&
Infrastructure, ushugi outsourcingu
IT

mezczyzna

20+

polski
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13. Senior Project Migdzynarodowy operator telefonii | kobieta 4800 (w Polsce) niemiecki

Manager/Lider komoérkowej, 7 co do ilosci
Zespolu/Agile abonentéw na §wiecie
Coach
14. Cztonek Zarzadu Polska firma IT, specjalizujaca si¢ mezczyzna | 350 polski

w rozwigzaniach dedykowanych dla
ro6znych sektorow, dostawca
outsourcingu IT dla duzych
klientéw polskich i zagranicznych

15. Dyrektor Centrum medyczne specjalizujace mezezyzna | 100 polski
Zarzadzajacy si¢ w dostarczaniu wysoko
specjalizowanych ustug
medycznych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W badanej grupie tacznie wzigto udzial 46,6% kobiet oraz 53,4% mezczyzn.

6.1. Specyfika i przebieg kariery zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie
pracodawcow

Pierwsze z postawionych pytan badawczych dotyczy zagadnienia na czym polega
specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT, jakie sq jej uwarunkowania? Na bazie tak
postawionego pytania sformutowano nastgpujaca hipoteze:

Specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT wynika z czestych zmian miejsca
zatrudnienia, poszukiwania nowych stymulacji i wiekszego wynagrodzenia, duzego
przywiqzania do zawodu, ale matego do organizacji.

Przeprowadzone analizy wynikéw badan dowodza, ze postawiona hipoteza
potwierdzita si¢. Uzyskany w toku badan materiat pozwala stwierdzi¢, ze specyfika kariery
zawodowej w sektorze ustug IT w duzej mierze polega na czegstych zmianach miejsca pracy,
poszukiwania przez pracownikéw nowych mozliwosci rozwoju (stymulacji), znaczenie ma
takze wynagrodzenie, a takze wysokie przywigzanie do zawodu natomiast niskie do
organizacji.

Potwierdzenia niniejszej hipotezy autorka dokonata analizujac odpowiedzi osob
badanych na wybrane pytania z autorskiego kwestionariusza wywiadu.

W konteks$cie badania specyfiki kariery zawodowej w sektorze ustug IT kluczowe byto
zebranie materiatu w ramach nastepujacych pytan: 1,2,3,4. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi
przedstawiono w tabeli 6.2.

W przedstawionych ponizej 14 tabelach udokumentowano przebieg wywiadow.
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Tabela 6.2 Ocena relacji pracownik-pracodawca na obecnym rynku IT

Numer
wywiadu

Odpowiedz osoby badanej

1

Najmniej lojalni pracownicy w poréwnaniu z innymi branzami, bardzo duza uwaga przywigzywana
jest do wynagrodzen (nawet jezeli w obecnym miejscu pracy pracownikowi pracuje sie dobrze jest
sktonny rozmawiac o lepszym wynagrodzeniu i zmianie pracy)

Relacje pracownik-pracodawca na obecnym rynku IT mozna oceni¢ jako zachwiane relacje
w stosunku do normalnych relacji pracownik-pracodawca w normalnym okresie gospodarczym
w poréwnaniu z innymi branzami, oczywiscie na korzy$¢ pracownika, jest to rynek pracownika

Zdecydowanie rynek pracownika niz pracodawcy, pracownik wymusza na pracodawcy wiele
kwestii poczawszy od wynagrodzenia a skoficzywszy na warunkach pracy, a pracodawca musi
sprosta¢ tym oczekiwaniom co nie jest proste, szczegolnie, ze brakuje nam pracownikéw na tym
rynku, szczegdlnie programistéw, jako pracodawcy niestety musimy mocno si¢ staraé, zeby ich
pozyskac

Z tego co obserwuje juz od Kilku lat, z przykro$cig musze stwierdzi¢, ze ta relacja robi si¢ coraz
mniej partnerska, a coraz bardziej jest to relacja, gdzie dominuje pracownik, gdyz to wiasnie
w dzisiejszej sytuacji rynkowej mamy takg sytuacje, ze pracownik dyktuje warunki pracodawcy
a ten musi si¢ dopasowac i sprzedaé swoja oferte pracy

Dobre relacje na rynku IT, jest praca dla pracownikéw i pracodawcoéw

Rynek ustug IT jest rynkiem pracownika

Bardzo negatywne relacje, ktore mozna ujac stwierdzeniem ,,kasa tu i teraz to bede pracowat”

N[O |01

Relacje bardzo trudne, wymagaja znajomos$ci wielu dyscyplin (informatyki, HR, zarzadzania,
prawa) zwlaszcza ze strony pracodawcy, ktory musi pracownika pozyskac, przekona¢ do swojej
oferty i miejsca pracy

Pracownik ma duzo wicksze pole do dziatania niz pracodawca, pracodawca musi wykaza¢ duza
elastycznos¢ w procesie pozyskania pracownika, zdecydowanie jest to rynek pracownika co
wymusza szereg roznorodnych, czgsto niestandardowych dziatan ze strony pracodawcy

10

Zdecydowanie rynek pracownika, pracodawca musi si¢ mocno wytezac, zwlaszcza jesli chodzi
o wysoko specjalistycznych pracownikéw, benefity to za mato, na wejSciu bardziej musi by¢
stosunek partnerski na linii pracownik- pracodawca, a tego do kofica nie ma, natomiast organizacja
jako pracodawca musi sie stara¢, zeby tez zosta¢ wybranym przez pracownika

11

Niewatpliwie rynek pracownika, wygdrowane oczekiwania, pracownicy oczekuja wielu benefitow
i wlasnego rozwoju, pracownik ma wylacznie oczekiwania

12

Silg rzeczy ta relacja poprawita si¢, relacja ta stata si¢ przedmiotem zarzadzania, oceniam ja
dobrze/poprawnie w przypadku matych firm a oceniam wyzej niz dobrze, jesli chodzi o korporacje
(na pewno wicksza swiadomo$¢, jest to tez na pewno inna relacja niz 10 lat temu, zdecydowanie
lepsza)

13

Duze zmiany na rynku, pracownicy sa bardziej roszczeniowi, dyktuja warunki zatrudnienia
(wynagrodzenia, praca zdalna, benefity)

14

Pracodawca zabiega o pracownika, inwestuje w pracownika, stara si¢ zapewni¢ dobre warunki
zatrudnienia, jest to konieczne, aby przyciagna¢ pracownika oraz zeby go utrzymac w firmie, gdyz
kazdy specjalista jest caly czas wystawiony na zakusy rekruterow z konkurencji

15

Relacje oceniam dos$¢ dobrze, cho¢ dostrzegam pewne trudnosci wynikajace ze specyfiki tego
obszaru i dostepnosci pracownikéw IT na rynku pracy

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Material zebrany w pierwszej cze$ci badania pozwala na wysnucie wniosku, ze

specyfika kariery w IT silnie wigze si¢ z wynagrodzeniem i poszukiwaniem nowych stymulacji.

We wszystkich zebranych wywiadach (50) badani odpowiedzieli jednoglosnie - rynek IT jest

rynkiem pracownika, trudnym, wymagajacym, zorientowanym gldwnie na potrzeby

pracownika.

Istniejg niewielkie roznice w formulowaniu wypowiedzi, ale ocena relacji

pozostaje ta sama — jest to relacja nierowna, asymetryczna silnie powigzana z brakiem

dostepnych specjalistow 1 wysokimi oczekiwaniami. W catej grupie badanych nie odnotowano
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ani jednego przypadku by pracodawcy ocenili ten aspekt odwrotnie. Mozna zdecydowanie
potwierdzi¢ bardzo duza spojnosé w wypowiedziach wszystkich przebadanych osob.

Szukajac potwierdzenia wskazanej na poczatku rozdzialu hipotezy nalezy dokonaé
analizy kolejnych pytan badawczych. Drugie z istotnych dla tej hipotezy pytan dotyczyto tego,
na czym polega specyfika sektora ustug IT 1 pracujacych na nim pracownikow. Czym wyrdznia
si¢ ten sektor na tle innych i jak wplywa to na pracownikéw realizujacych wyzwania tego

sektora. Szczegdtowe odpowiedzi prezentuje tabela 6.3.

Tabela 6.3 Specyfika sektora ustug IT i pracujacych na nim pracownikow; czym wyroznia si¢ ten sektor

na tle innych i jak wplywa to na pracownikéw realizujacych wyzwania tego sektora

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Na pewno sektor ustug IT jest bardzo, bardzo wymagajacy, bardzo duzo ofert pracy,

a pracownikow jest stosunkowo mniej, duza trudnoscig jest dotrze¢ do pracownika,
zainteresowac ofertg, przekonaé do oferty, i utrzymac relacj¢ by przyjat oferte i zaczat prace,
branza IT jest najbardziej wymagajaca, ale tez najbardziej przysztosciowa, praca jest bardzo
dynamiczna, trzeba mie¢ duza wiedze, zeby mdc rozmawiaé z kandydatami

2 Sektor wysokich technologii, wymagani ludzie o wysokich kompetencjach technicznych, ktorych
na rynku jest malo. Osoby bardzo drogie i bardzo roszczeniowe. Srednie wynagrodzenie dla
pracownikéw o tym samym stazu co najmniej dwa razy wyzsze niz w innych obszarach
gospodarki.

3 Zdecydowanie rynek pracownika, mowi si¢ obecnie, ze w ogdle mamy do czynienia z rynkiem
pracownika, ale w IT jest to szczego6lnie widoczne i pracownicy mocno to wykorzystuja (swoja
pozycje na rynku, a pracodawcy walcza migdzy soba o pracownika — czgsto wynagrodzeniem, co
nie zawsze jest dobre).

4 Moim zdaniem ogélnie obecnie mamy sytuacje z rynkiem pracownika, acz kolwiek w IT jest to
bardzo mocno widoczne, w tej branzy szczegolnie jest to rynek pracownika. Jest bardzo duzo
ofert pracy dla osob z tego sektora i tak naprawde brakuje specjalistow w tym obszarze, dlatego
dochodzi do sytuacji, ze specjalisci sa czesto przeptacani wiasnie dlatego, ze tak ich brakuje.

5 Bardzo wymagajacy merytorycznie, narzuca konieczno$¢ samoksztalcenia, atrakcyjny finansowo
dla pracownikéw
6 W duzej mierze to co si¢ dzieje na rynku powoduje, ze rynek jest trudny, pensje nieadekwatne

nawet do stanowisk juniorskich, ,,zdemoralizowany rynek”, pensje nicadekwatne do
umiejetnos$ci, za mato specjalistow na rynku

7 Bardzo duze zapotrzebowanie na specjalistow, rynek wchiania ich bardzo duzo, szacuje ok. 300
tys. wakatow na IT — na rézne stanowiska.

W sektorze wysoka rotacja, wysokie zarobki, bardzo duza rywalizacja na poziomie pracodawca-

pracodawca

8 Sektor wyrdznia si¢ duza dynamika rozwoju technologii, ale i wymagan wobec pracownikow

9 Sektor bardzo si¢ zmieniajacy, rozszerzajacy, duzy popyt na pracownikow, pracownicy dzielg si¢
na tych, ktorzy sa z przypadku i ze wzgledu na pieniadze, ale takze sa i tacy ktorzy wiedzg czego
szukaja

10 Sektor ludzi mocno wykwalifikowanych np. w marketingu mozna doucza¢, a w IT oczekuje sig,

ze juz pracownik przychodzacy do pracy posiada niezbgdng wiedzg, nie bierze si¢ pracownikow
na douczenie, rynek wymusza na pracowniku IT ciagle poglebianie wiedzy i nie tylko
oczekiwanie, ze pracodawca wyszkoli. Duza $wiadomo$¢ w zakresie poszerzania wiedzy.

11 Wspétpracuje duzo z freelancerami, ktérzy czesto musza oferowaé konkurencyjne warunki
wspolpracy by otrzymac zlecenie, szeroka oferta ustug, nie nawiazuje si¢ stalych relacji by moc
wybiera¢ najkorzystniejsze finansowo oferty, bardzo negatywnie oceniaja to pracownicy np.
graficy

12 Sektor wymaga nieustannego rozwoju i bycia na biezaco z technologiami, kto$ kto ma kilku letnia
przerw¢ ma problem z powrotem na rynek, duze znaczenie samoksztatcenia; rynek zasilaja

202



glownie ludzie mlodzi ktorzy cheg si¢ uczy¢ i rozwija¢ — 20, 30 (Srednia ok 27 lat), praca przy
coraz bardziej rozproszonych projektach w coraz wigkszych teamach

13 Sektor IT wyroznia si¢ za duzymi wynagrodzeniami, ktore nie sg adekwatne do doswiadczenia,
umigje¢tnosci, duze oczekiwania junioréow (zwlaszcza w aspekcie wysokiego wynagrodzenia),
brak i duze zapotrzebowanie na specjalistow IT

14 Przede wszystkim caty czas jest duzy popyt na pracownikow, branza caly czas wykazuje
tendencj¢ wzrostowa, pracownicy moga wybiera¢ migdzy ofertami pracy i negocjowac lepsze
warunki, maja tego pelng $wiadomo$¢ co wptywa na sytuacje na catym rynku

15 Jest to zupetnie indywidualna dziatka w organizacji, ktora ma wptyw na dziatalnos$¢ firmy (np.
sprawnos¢ systemdéw wykorzystywanych w codziennej pracy przez wszystkich pracownikow),
bardzo duza niezalezno$¢ pracownika co wplywa na prace

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Powyzsze opracowanie pozwala podobnie, jak w poprzednim pytaniu oceni¢ specyfike
sektora IT jako rynku bardzo wymagajacego, ale jednoczesnie przyszto§ciowego
1 wymuszajacego konieczno$¢ statego ksztatcenia. Na bazie zebranego materialu mozna
wnioskowaé, ze zmiany pracy przez pracownikow wynikaja w duzej mierze z checi
podniesienia wilasnego wynagrodzenia. Z jednej strony zatem mogg poszukiwa¢ nowych
stymulacji (np. rozwoj, majac $wiadomo$¢ jego znaczenia), ale silnie jest to skorelowane
z mozliwo$ciami podniesienia zarobkow. Nalezy takze zwréci¢ uwage na duza rywalizacje
pomiegdzy pracodawcami w kontek$cie pozyskania i utrzymania pracownika w organizacji.
Z drugiej strony wymusza to konieczno$¢ zmian w obszarze szeroko rozumianego zarzadzania
zasobami ludzkimi, kreowanie nowych, konkurencyjnych warunkéw zatrudnienia,
podnoszenia jakosci w obszarze utrzymania pracownika w organizacji Na bazie uzyskanych
wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, ze organizacje majg duzg Swiadomos$¢ w tym zakresie, ale
rywalizacja o pracownika to takze negatywne skutki Trudno stwierdzi¢, Ze podnoszenie
warunkéw pracy, a takze samego wynagrodzenia wpltywa pozytywnie na poziom lojalnosci,
a dalej trwatosci w zakresie utrzymania zatrudnienia pracownika, przeciwnie moze spodziewac
sie, ze bedzie powodowac jeszcze czestszg rotacje wsrod pracownikow. Tu zatem pojawia si¢
pytanie — co trwale wigze pracownika z organizacjg i czy na wspotczesnym rynku IT w ogodle
mozemy mowi¢ o dlugoterminowym zatrudnieniu wérdéd pracownikéw? Zastanawia tez samo
podejscie pracodawcoOw — z jednej strony przedstawiajg oni rynek IT jako ,,zdemoralizowany”,
trudny, wymagajacy, czgsto przeptacony, jesli chodzi o stanowiska pracy, ale z drugiej strony
mozna odnie$¢ wrazenie, ze organizacje nie maja dzi§ pomystu na to, jak odnies¢ si¢ do stale
rosngcych oczekiwan. Trzeba w tym miejscu postawi¢ pytanie — czy rywalizacja
wynagrodzeniem i deklarowang przez pracodawce pomoca w kreowaniu kariery jest tylko
skutecznym sposobem na marketing rekrutacyjny, czy tez przynosi skutek odwrotny do

zamierzonego ze szkodliwoscig dla catej branzy? Z ekonomicznego punktu widzenia — tak,
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organizacje majg prawo konkurowac¢ o zasoby ludzkie, ale trzeba zada¢ takze pytanie o to,

dokad ta rywalizacja doprowadzi rynek w perspektywie najblizszych lat?

Kolejne wazne pytanie postawionym osobom badanym bylo zwigzane z tym, czym

w ocenie pracodawcow jest dzi§ kariera dla pracownikow sektora IT (programistow,

architektow, analitykow, testerow, PMow.

Szczegotowy rozktad odpowiedzi przedstawia tabela 6.4.

Tabela 6.4 Postrzeganie kariery przez pracownikow sektora IT (programistéw, architektow, analitykéw,

testeréw, PMow)

Numer
wywiadu

Odpowiedz osoby badanej

1

Studia i w ogdle wyksztatcenie zeszlo na drugi tor, nie ma to specjalnie znaczenia, jesli jest dobry deweloper,
dobry technicznie, merytorycznie a nie ma wyksztatcenia/studiow to tez takie osoby dostaja oferte pracy,
czesto pracownicy robig kursy, ktore sg teraz bardzo popularne, robia bootcampy i pdézniej zdobywaja
doswiadczenie i pna sie

Z jednej strony kariera w sensie merytorycznym: dwie $ciezki jedna to techniczna (od juniora do seniora)
druga to menadzerska (od programisty do osoby zarzadzajacej), jest takze §ciezka ptacowa — nieustanne
awanse finansowe

To zalezy od osoby oczywiscie, jedni chcg si¢ rozwijaé i poglebiaé swoja wiedze, chca si¢ rozwijac
w IT, i8¢ w kierunku rozwoju osobistego, dla niektorych jest to tylko kwestia pienigdzy, chcg jak najwiccej
zarabiaé, interesuje ich tylko ile bedg zarabiaé, jak bedzie wysoko szto wynagrodzenie do gory w zwiazku
z ich rozwojem. Tu IT nie rézni si¢ od innych rynkow, ale w IT moga sobie pozwoli¢ na wysokie
wynagrodzenia.

W moim odczuciu i zgodnie z moimi obserwacjami kariera i rozwoj po pierwsze rozwdj finansowy, ludzie
z tego sektora , gtdwnym motywatorem jest czynnik finansowy, bardzo tatwo zmieniajg prace jezeli
otrzymaja bardziej atrakcyjne warunki finansowe, uwazam, ze to jest przede wszystkim pierwszy czynnik,
a drugi kariera jest tez postrzegana jako mozliwo$¢ poznawania innowacyjnych, nowoczesnych technologii,
zyjemy w bardzo dynamicznym i zmiennym $rodowisku, te technologie ciagle si¢ zmieniaja, powstaja nowe,
specjaliSci podazajg za trendami i chcg pracowa¢ w firmach ktére na tych najnowszych technologiach
pracuja, skacza, méwiac kolokwialnie z kwiatka na kwiatek poniewaz staraja si¢ do tego rynku dopasowac.

Kariera dla pracownikow to podnoszenie wynagrodzenia i nowe technologie

Jest istotna, jeden z wyznacznikow tego co si¢ dzieje, ludzie poswigcaja studia na rzecz kariery

Patrzg tylko na pienigdze i chcg ciekawych projektow

N[O |O1

Kariera to takie umiejscowienie na rynku pracy w ktorym maja mozliwos¢ satysfakcji z rozwoju, work life
balance i atmosfery pracy

Kariera jest to wykonywanie fajnej, cickawej, rozwijajacej pracy z nowymi wyzwaniami za dobre pienigdze

10

Kariera zwigksza zakres kompetencji, nie jest to tylko kwestia stanowiska, range cztowieka definiuje poziom
jego wiedzy merytorycznej a nie stanowisko, w IT liczy sie doswiadczenie, respekt budowany jest
doswiadczeniem, przetozony w tej branzy musi posiadaé tez wiedze podobna do tej ktora posiadaja jego
podwladni

11

Mozliwo$¢ udzialu w nowych projektach a nie tylko nowe stanowiska, wyzsze stanowiska, znaczenie ma to
by pracowa¢ nad projektem, z ktorym pracownik si¢ identyfikuje, studia i stanowiska zeszly na drugi plan

12

Pomijajac indywidulany aspekt kariera jest uzyskaniem pozycji eksperta
Kariera na $ciezce eksperckiej/zwiekszanie doswiadczen, praca w coraz bardzie unikalnych, renomowanych
firmach, nowe technologie

13

Kariera to wysoko$¢ zarobkéw, z tym jest utozsamiana, mozliwo$¢ i cheé pracy w zagranicznych
korporacjach, ktore w ocenie zwlaszcza mtodych pracownikow moga kreowaé inne w domysle lepsze
warunki pracy

14

Przede wszystkim jest to sposob na realizacj¢ swoich celow finansowych, pracownicy maja przewaznie
bardzo sprecyzowane plany jaki poziom dochoddéw chca osiagna¢ na danym etapie kariery

15

Kariera w IT to osiagniecie 2 celow: rozwdj zawodowy i okre§lony wymiar wynagrodzenia

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Analizujgc wypowiedzi 0sob badanych mozna wysnu¢ wniosek, ze kariera postrzegana
jest z trzech perspektyw: finansowej, rozwojowej (rozwoj kompetencji, umiejg¢tnosei),
technologicznej. Nalezy zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ odpowiedzi skupia si¢ przede wszystkim na
zmianie pozycji finansowej (kariera rozumiana jako zmiana wynagrodzenia na wyzsze),
dopiero w drugiej kolejnosci osoby badane wskazujg na pojecie kariery jako rozwoj
w wymiarze indywidualnym poprzez podnoszenie kompetencji w zakresie wiedzy
1 umiejetnosci technicznych wplywajacych na zmiang pozycji zawodowej (ekspert, menedzer).
Nalezy takze zwroci¢ uwage na wypowiedzi wskazujace na znaczenie wyksztatcenia. Z opinii
osO6b badanych mozna wysnu¢ wniosek, ze rola wyksztalcenia w procesie ksztalttowania
i rozumienia kariery w IT nie jest wysoka. Przeciwnie, badani wskazuja, ze brak wyksztalcenia
nie jest przeszkoda w realizacji kariery w IT, co oczywiscie nie oznacza, ze powszechnie nie
jest ono wymagane. Zmianie uleglo raczej podejscie pracodawcow do wyksztatcenia.
Swiadomo$¢ niedoboru kadr, zmienno$é rynku, ale takze oczekiwan kandydatow, ich
sktonno$¢ do szybkich zmian moze powodowac elastyczno$¢ w zakresie stawianych wymagan.

Waznym pytaniem pozwalajacym opisaé specyfike kariery zawodowej w IT jest takze
spojrzenie na dziatania, jakie podejmujg pracownicy tego sektora by kreowac i rozwija¢ wlasng
karier¢ zawodowa. To pytanie zostalo postawione pracodawcom — zostali oni poproszeni
o wskazanie dziatan, jakie obserwuja u pracownikow, ktorzy zmieniajg, poszukujg nowych
miejsc zatrudnienia, a tym samym kreujg i rozwijaja wtasng kariere zawodowa. W poprzednim
rozdziale (rozdzial 5.2. Zarzadzanie karierg zawodowa przez pracownikéw z pokolenia Y) na
podstawie zrealizowanych badan przedstawiono, jakie dzialania podejmuja pracownicy IT
w ich wlasnej ocenie. W tej czgsci badania celem autorki byta niejako konfrontacja i ocena tych
dziatan z ujgciem perspektywy pracodawcow. Podstawowe pytanie zatem brzmi — co robig
pracownicy IT by rozwija¢ swoja kariera, a jak widza i oceniajg to pracodawcy? Czy mozemy
dostrzec spdjno$¢ w rozumieniu, ocenie, znaczeniu dla kariery tych dziatan w ocenie obu tych
grup? Aby znalez¢ odpowiedz na to pytanie osoby badane poproszono o wskazanie dziatan

podejmowanych przez pracownikow.

Tabela 6.5 Dzialania podejmowane przez pracownikéw z sektora ustug IT w celu kreowania i rozwijania

wlasnej kariery zawodowej

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Na pewno uczestnicza w konferencjach, targach pracy, meet upach, tez na pewno ucza si¢ od
swoich starszych kolegow, seniorow, zdobywaja komercyjne doswiadczenie realizujac projekty dla
konkretnych pracodawcow
2 Szukaja innych pracodawcow (kwestie finansowe)
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3 Uczestnicza w szkoleniach, robia certyfikaty, programisci — certyfikacja i szkolenia sa dla nich
wazne, uczestnictwo w projektach, gdzie sag nowe technologie, gdzie moga si¢ uczy¢ i zdobywaé
wiedze

4 W moim odczuciu przede wszystkim korzystaja z mozliwosci jakie stwarza im firma, czyli jezeli
wiedza ze w firmie sg projekty ktore sa prowadzone w nowych technologiach to podejmujg wysitek
by w takich projektach by¢, zdobywaé doswiadczenie, mam tez odczucie ze to co gtdownie robig w
obszarze swojego rozwoju to szukajg nowej pracy, jest to taki okres, ze mniej poszukujg
mozliwosci kursOw na zewnatrz organizacji, bardziej sa nastawieni na to by uczy¢ si¢ poprzez
praktyke, dotaczanie do réznych projektéw ktore pozwalaja zdoby¢ konkretne doswiadczenie

5 Zmieniajg miejsca pracy, samoksztalcenie

6 Do$wiadczenie — 0od nowego projektu, szkolenia, udziat w konferencjach, gtéwnie szkolenia

7 Biegaja po konferencjach, po rekrutacjach, szukaja nowinek technologicznych, kariera opiera si¢
tylko na szukaniu nowych ofert finansowych (zwtaszcza mtodzi do 3 lat dos§wiadczenia)

8 Szukaja ciekawych firm, ktére maja dobry mix stabilizacji i rozwoju

9 Bardzo duzo czytaja w Internecie, szukaja kurséw online, e-learningéw, szukaja konkretnego
pracodawcy, gdzie mogg rozwija¢ sie¢ tak jak chca

10 Szkolenie we wlasnym zakresie, staraja si¢ tez realizowaé wilasne projekty, niezaleznie od pracy,

zaangazowanie w spolecznosci IT w zakresie grup — wymiana wiedzy, publikacje wiasnego kodu
by budowa¢ reputacje w IT

11 Chetnie rozwijaja si¢ we wlasnym zakresie, poza tym co oferuje pracodawca, ale majg wysokie
oczekiwania co do pracodawcow i benefitdw, poszerzaja wlasne kompetencje

12 Sa na biezaco z technologiami, udzielaja si¢ w spoteczno$ciach, $wiadomie wybierajg projekty

13 Czg$¢ 0sob tak (doszkalanie) ale spora, znacznie wigksza grupa, ktora juz skonczyta studia to nie

jest dla nich wystarczajace by by¢ na rynku, oni nie daza aktywnie do rozwoju, bo i tak jest na nich
zapotrzebowanie, czujg si¢ bezpiecznie, bo przej$cie migdzy jedna a druga praca jest bardzo ptynne,
pozbawione wielu trudnosci

14 Uczestniczag w wielu kursach, majg §wiadomo$¢, ze trzeba si¢ doszkala¢, poznawac technologie
,,na czasie”, zmiana miejsc pracy i nauka w praktyce
15 Jedyne dziatania jakie obserwujemy to udzial w szkoleniach, ktdre pomagaja informatykom

rozwijaé si¢ zawodowo i podnosi¢ niezbedne do pracy kompetencje
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wnhioski ptynace z odpowiedzi dotyczacych pytania o dziatania podejmowane przez
pracownikow sektora IT by kreowa¢ wtlasng kariera zawodowa pokazuja duza spojnosé
w postrzeganiu dziatan pracownikow przez pracodawcow. Zdaniem przewazajacej wiekszosci
dziatania pracownikow, ktorych celem jest kreowanie 1 rozwijanie wtasnej kariery zawodowej
obejmuja przede wszystkim zmiane pracy/poszukiwanie nowej pracy/nowego projektu/nowego
pracodawcy.

W niemalze wszystkich odpowiedziach osob badanych pojawia si¢ informacja, ze
dziatanie, jakie podejmuje pracownik to poszukiwanie czego$ nowego (pracodawca, projekt,
technologia). Takie widzenie dziatan pracownikéw przez pracodawcoéw moze pokazywaé
pewien problem i sktania¢ do postawienia pytania — dlaczego pracownicy szukajac rozwoju
w pierwsze] kolejnosci poszukuja tych mozliwosci poza wlasng organizacja. W ocenie
pracodawcow wyraznie widac, ze poszukiwanie nowych miejsc zatrudnienia jest pierwszym
dzialaniem, jakie kojarzy si¢ w zwigzku z aktywnos$cia podejmowang w celu osiggnigcia przez
pracownikow nowych mozliwosci rozwoju. Mozna w tym miejscu postawic¢ pytanie - na ile

zatem organizacje faktycznie tworza warunki do rozwoju, na ile dobrze komunikujg

206



mozliwosci/formy rozwoju w ramach wiasnej organizacji 1 w koncu czy pracownicy w ogole
podejmuja rozmowy/dziatania by dowiedzie¢ si¢ o mozliwosciach rozwoju w aktualnie
zajmowanych organizacjach i projektach. Kiedy zapada decyzja o poszukiwaniu nowego
projektu/pracodawcy i czy poprzedza jg analiza mozliwosci u aktualnego pracodawcy? Na ile
dziatania te sa schematyczne, przypadkowe, dorazne, a na ile jest to starannie zaplanowany
proces rozwoju?

Zebrany material pozwala takze potwierdzi¢, ze czgste zmiany pracy w IT faktycznie
majg miejsce i sg specyficzne dla tej branzy. Spojna ocena pracodawcow w zasadzie nie
pozostawia watpliwosci w tym aspekcie — pracownicy IT migruja migdzy
pracodawcami/projektami i dzieje si¢ to na tyle czesto, ze jest mocno dostrzegane przez
pracodawcow. TO, co w opinii pracodawcow oznacza dla pracownikoOw rozwdj jest
jednoczes$nie problemem dla pracodawcy (czeste zmiany to konieczno$¢ prowadzenia ciggtych
rekrutacji, poszukiwania specjalistow, wdrazania nowych pracownikéow itd.).

Wsréd innych waznych dziatan podejmowanych przez pracownikéw osoby badane
wyrdzniaja szkolenia, kursy, konferencje. Tu podobnie, mozna zaobserwowac bardzo duza
spdjnos¢ osob badanych w przedstawianiu tych dzialan. Autorka odnosi jednak wrazenie, Ze sa
to odpowiedzi bardzo sztampowe, bardzo ogélne. Zaden z pracodawcéw nie precyzuje, Z czym
wigze si¢ doktadnie ten obszar (czego pracownicy doktadnie szukaja, a co dostajg we wtasnych
organizacjach, na jakich zasadach realizowane sg szkolenia/kursy w organizacjach, kto moze
1 bierze w nich udzial, jakie faktycznie jest zainteresowanie, jak czgsto 1 w jakiej formie
organizacje wspieraja ten rozwoj).

Glowny wniosek plynacy z odpowiedzi oséb badanych jest taki, ze pracownicy
podejmuja aktywno$¢ myslac o wlasnym rozwoju 1 kreowaniu kariery zawodowej. Kwestig
problematyczng jest fakt, ze rozwoj kojarzy si¢ przede wszystkim ze zmiana, ktora nie jest
powigzana z pozostaniem w ramach organizacji, w ktorej pracownik aktualnie pracuje. Tworzy
to z jednej strony negatywny obraz pracownikoéw, poniewaz wskazuje na ich niestalos¢,
nielojalno$¢, brak przywigzania do organizacji, z drugiej strony ukazuje znaczenie
wynagrodzenia dla pracownikéw sektora ustug IT. Analizujac odpowiedzi oséb badanych
wydaje si¢, ze rozwdj w duzej mierze utozsamiany jest z rozwojem finansowym, gratyfikacja.
Oczywiscie nalezy wskazac takze na inne dzialania, ktére podejmuja pracownicy, takie jak:
samoksztatcenie, sSwiadomy wybodr projektow, wymiana wiedzy, ale s3 to dziatania niejako
»drugiej kategorii”. Czesto nie sg to pierwsze skojarzenia pracodawcow.

Przedstawione w niniejszej czg$ci wyniki z badan zdecydowanie potwierdzaja hipoteze

odnoszaca si¢ do specyfiki kariery zawodowej. Analiza zebranego materiatu pozwala postawié¢
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wniosek, ze specyfika branzy IT wigze si¢ z czestymi zmianami miejsca zatrudnienia,
poszukiwaniem nowych stymulacji i wickszego wynagrodzenia oraz duzego przywigzania do
zawodu, ale malego do organizacji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze badania te wymagajg poszerzenia czy tez w perspektywie
czasu aktualizacji. Specyfika branzy moze 1 z pewnoscig bedzie ulega¢ zmianom wynikajacym
z biezacych wydarzen spotecznych, gospodarczych, ekonomicznych czy nawet zdrowotnych
(w chwili pisania pracy Polska i $wiat walczy z pandemia koronawirusa, ktory z pewnoscia

wplynie na zatrudnienie takze w tym obszarze).

6.2. Najwazniejsze determinanty kariery zawodowej w sektorze ushug IT w ocenie
pracodawcow

Kolejna z weryfikowanych hipotez brzmiata Najwazniejsze determinanty kariery
zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie pracodawcow sq powigzane z wysokq fluktuacjg
specjalistow oraz wyzwaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem tq grupg pracownikow (np.
motywowanie, budowanie ich lojalnosci, zaangazowania organizacyjnego).

Przeprowadzone badania potwierdzaja postawiong hipotezg. W celu jej weryfikacji
dokonano oceny wyselekcjonowanych wypowiedzi osob badanych. Pod uwage wzigto pytania,
ktorych celem bylo ustalenie postaw 1 oczekiwan pracownikéw sektora IT, trudnosci, jakie
napotykaja pracodawcy w pozyskaniu i utrzymaniu tej grupy pracownikow, ustalenie co
powoduje czgste zmiany pracy pracownikow IT, jakie warunki pracy sprzyjaja przyciagnigciu
tej grupy pracownikoéw, w jakim kierunku bedzie rozwija¢ si¢ kariera zawodowa pracownikow
sektora IT, jakie problemy, ktorych dzi$ jeszcze nie dostrzegamy, bedg pojawiaé si¢ wsrod
pracodawcow poszukujacych tej grupy pracownikéw. Osoby badane zapytano takze, jakie
najwigksze wyzwania stoja przed pracodawcami przy planowaniu kariery pracownika IT. Tak
wyselekcjonowane pytania pozwalaja uja¢ najwazniejsze determinanty kariery zawodowej
pracownikow sektora IT - wskazujg na obszary, ktore mozna okresli¢ jako szczegdlnie
zwigzane z pozyskaniem, zatrudnianiem, utrzymaniem pracownika w organizacji. Celem
autorki bylo zebranie materiatu, ktory pozwoli ustali¢, jakie zachowania, postawy, dziatania
przejawia grupa pracownika IT z perspektywy widzenia pracodawcy oraz ktore
z prezentowanych postaw, zachowan, przekonan, dziatan pracownikow stanowig wspotczesnie
wyzwanie dla organizacji — pracodawcy. Nie mozna przyjac, ze przedstawione w toku badania
pytania wyczerpuja zagadnienie i problematyke czynnikéw determinujacych i warunkujacych
karier¢ pracownikow sektora ustug IT, ale daja podstawy do wnioskowania o waznych

aspektach zwigzanych z tym obszarem.
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W pierwszej kolejnosci ustalono, jakie postawy i oczekiwania dominujg wsrdéd pracownikoéw
sektora ustug IT (pyt.nr 9). Szczegdtowy zapis odpowiedzi znajduje si¢ w tabeli 6.6.

Tabela 6.6 Postawy i oczekiwania dominujace wsréd pracownikow sektora ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Oczekiwania sg bardzo, bardzo wysokie, postawy czgsto roszczeniowe, czesto patrzenie z gory na
rekrutera, kandydat probuje podwazy¢ kompetencje rekrutera, majg duze oczekiwania, nie sa
lojalni wobec rekrutera, pracodawcy, potrafig nie przyjs¢ na spotkanie odwotaé trzy razy, przetozy¢
termin i zno6w nie przyj$¢, nie mozna generalizowaé, ale rynek IT nalezy do bardzo bardzo
trudnych, osoby sa introwertyczne, odpowiadaja jednym zdaniem, nie generalizuje, ale wsrod
deweloperdw jest to popularne
2 Mozna podzieli¢ na mtodych pracownikow (do 3 lat doswiadczenia) - ci sg niestabilni,
roszczeniowi, druga grupa (doswiadczenie powyzej 8 lat) — bardzo sprawni technicznie,
z wyksztatceniem, mtodzi nie majg wyksztalcenia, jest poprzerywane, starsi pracownicy sa bardziej
stabilni, przewidywalni
3 Na pewno sa to postawy roszczeniowe, duze oczekiwania, generalizujac tak mozna to okresli¢ cho¢
nie wszyscy tak podchodza, ale w wickszos$ci tak to wyglada, duze oczekiwania finansowe i poza
finansowe, chce dobrze zarabia¢, pracowa¢ w super projekcie, gdzie sa nowe technologie, super
biuro, niczym nieograniczony czas pracy — wtedy, kiedy on chce a nie pracodawca
Sa tez osoby, ktdre ciesza si¢ z tego co maja i sa z tego zadowolone, wszystko zalezy od osoby
4 Z przykrosécig musze stwierdzi¢, nawet pokusze si¢ o stwierdzenie, Ze jest to postawa roszczeniowa,
pracownicy ci maja bardzo duza $wiadomo$¢ tego jaka jest ich warto§¢ na rynku pracy
i wykorzystuja to, rozmawiajac i negocjujac z pracodawcami, bardzo czesto podaja wrecz
abstrakcyjne oczekiwania finansowe ktoérych pracodawcy nie s3 w stanie spelni¢ poniewaz
przekraczajg ich budzety i mozliwosci finansowe, bardzo czesto tez maja oczekiwania wobec pracy
zdalnej, nawet w takim zakresie ze w ogoéle nie chcg przychodzi¢ do pracy i pracowac stacjonarnie,
chcg nawet pracowaé z réznych miejsc na $wiecie, maja oczekiwania tez co do konkretnych
benefitow, duzo firm oferuje dzi§ duzo standardowych benefitow (opieka medyczna , karty
sportowe multisport), ci pracownicy coraz cz¢s$ciej chcg pracowac na zasadzie kontraktu B2B,
stawiajg w sytuacji 0-1, czasami nie mozemy sobie pozwoli¢ na umowe b2b, nie mozemy spetnic¢
jego oczekiwan.

5 Postawy zwigzane z duzymi oczekiwaniami finansowymi, wyborem technologii — na co ktada
silnie nacisk, zaangazowanie

6 Roszczeniowe, cho¢ jest tez duzo fajnych osob, sa to osoby, ktére wiedza czego cheg, oczekiwania
maja bardzo jasno okres§lone

7 Roszczeniowi, rozwydrzeni, myS$lacy bardzo krotko terminowo, myslacy, ze znaja realia rynku

i branzy IT- a znaja tylko branze IT i nie wiedzg od czego zalezy koniunktura rynku IT (np. krach
na gieldzie, sytuacja gospodarki) otwieraja sie tez rynki i klienci p6jda na tansze rynki

8 Postawy mozna scharakteryzowac jako daj mi dobry, ciekawy projekt, daj dobrego przewodnika,
rozsadnego klienta, troche budzetu na szkolenie, menadzera, zeby dobrze mi si¢ pracowato, ale
zeby sie nie czepial

9 Dobry projekt, rozwoj, atmosfera w pracy, kasa

10 Unikamy o0sob roszczeniowych, w naszym zespole takich nie zatrudniamy, spokojni, §wiadomi co
chca ugra¢, swiadomi swoich oczekiwan, bez cech roszczeniowych, duza $wiadomo$¢ pracodawcy,
ze musi zadbaé o cztowieka by go nie utraci¢

Rozwoj, rozwdj, rozwoj — jesli jest rozwdj to moga by¢ nizsze pienigdze, jesli pracownik nie
rozwija kompetencji to moze uciec z rynku IT

11 Duza przynalezno$¢ do projektu, duza identyfikacja z projektem, elastycznos$¢, oczekiwanie
elastycznos$ci od pracodawcy
12 Oczekiwania opiekunczosci, dbatosci, cho¢ wszystko zalezy od grupy wiekowej; rynek IT byt

bardzo dowarto$ciowany a nawet przewartosciowany

Pracownik zna swoja wartos¢, wysoka samoocena, §wiadomos¢, ze jestem duzo wart

Przerost samooceny, bardzo uswiadomiony, znaja standardy europejskie np. Skandynawia jako
punkt odniesienia, jest to btad, bo Polska to inne realia

13 Roszczeniowo$¢, brak pokory wobec pracodawcy, stanowczo$é, jesli chodzi o negocjacje
zwlaszcza wynagrodzenia, pewnos¢ siebie ktora, nie jest pozytywna, poparta do§wiadczeniem, sa
przede wszystkim zbyt roszczeniowi -majg mata wiedze a duze zadania (takze seniorzy)
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14 Pracownicy starajg si¢ uzyskac jak najwigkszy poziom dochodow, a przy tym jak najlepsza
ergonomi¢ pracy co do miejsca, czasu itp. nie liczg si¢ z interesem pracodawcy. Glownie
nastawienie na ja, zawsze maja inne oferty pracy do wyboru

15 Oczekuja dobrego wynagrodzenia, dobrych relacji z pracodawca, duze znaczenie ma tez luzniejsze
podejécie do organizacji czasu i miejsca pracy, wykazuja wigksza swobode, jesli chodzi
0 organizacj¢ pracy w powyzszym zakresie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza przedstawionych wypowiedzi pozwala stwierdzi¢, ze proces zarzadzania grupg
pracownikow IT jest wspotczesnie duzym wyzwaniem dla pracodawcoéw. W badaniach
odnotowano bardzo wysoka spdjnos¢ w odpowiedziach pracodawcow. Pracodawcy oceniaja
pracownikow IT jako grupe niezwykle roszczeniowa (to stwierdzenie pojawiajace si¢
w niemalze kazdej wypowiedzi osoby badanej). To bardzo wazny aspekt, bo bezposrednio
odnosi si¢ do problemow zwigzanych z budowaniem lojalnos$ci, zaangazowania, motywowania.
Przy takiej ocenie postaw pracowniczych budowanie i rozwijanie lojalnosci, zaangazowania,
czy sam proces motywowania jest duzym wyzwaniem dla organizacji. Osoby badane zgodnie
wskazuja, ze postawy dominujace na rynku wigza si¢ z duzymi oczekiwaniami zar6wno
w zakresie finansow jak i projektow (np. nowe technologie, mozliwos¢ rozwoju, nauki).
Wysokie oczekiwania w ocenie pracodawcoéw wynikaja z duzej swiadomosci pracownika
w ocenie wlasnych kompetencji oraz zapotrzebowania na specjalistow tego obszaru. W toku
analiz wytania si¢ jednak obraz pracownikow IT jako ludzi nielojalnych, niestabilnych,
pracujacych krotkoterminowo — deklarujacych z jednej strony cheé rozwoju i nauki (a wigc
inwestycji pracodawcy), ale z drugiej niewykazujacych lojalnosci w stosunku do organizacji.
Na bazie przeanalizowanych wypowiedzi mozna przyjac, ze jest to grupa pracownicza
szczegOllnie trudna pod katem utrzymania w ramach organizacji.

Kolejnym istotnym pytaniem dla weryfikacji postawionej hipotezy bylo to dotyczace tego, co
sprawia pracodawcom najwigkszg trudno$¢ w pozyskaniu a dalej utrzymaniu pracownikow
z sektora ustug IT ramach organizacji (pyt. 10). Szczegotowy rozktad odpowiedzi prezentuje

tabela 6.7.

Tabela 6.7 Trudno$é w pozyskaniu i utrzymaniu pracownikéw

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Dotarcie do kandydatow, zainteresowanie kandydata oferta pracodawcy, utrzymanie kontaktu
z kandydatem (wystanie cv, umowienie spotkania, spotkanie u klienta), przy ofertowaniu
spetnienie jego oczekiwan, gtéwnie finansowych, technologicznych, kazdy krok jest wyzwaniem

2 Deficyt programistéw i bardzo duza konkurencja na rynku (konkurencja miedzy firmami
0 pracownika)
3 Pozyskanie pracownika - Duza konkurencja, ogromna konkurencja, szczegdlnie na rynku

w Warszawie, gdzie jest bardzo duzo firmy IT, czesto 3 firmy szukajg pracownika na 1 stanowisko,
maja klienta i jest jedno ogloszenie z 3 roéznych firm, te firmy bardzo mocno migdzy soba
konkuruja, to jest najwicksze wyzwanie, wielka konkurencja i mato pracownikow,
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utrzymanie pracownika — dbamy o to by nie odszedt do konkurencji, dobre wynagrodzenie,
wsparcie ze strony firmy, by miat satysfakcje z tego co robi

4 W pozyskaniu — na pewno duze oczekiwania kandydatow, trudno jest spetni¢, czasami sg one
nierealne, co powoduje, ze grono ok 70 % kandydatow jest dla nas zupetie niedostepnych, czesto
jest tak, ze zeby zamkna¢ rekrutacje na dane stanowisko musimy ztozy¢ 3 oferty, bo, kandydaci si¢
wycofuja z oferty, bo otrzymuja bardziej konkurencyjne oferty, trzeba by¢ konkurencyjnych
w stosunku do innych firm, poniewaz tym mozna de facto wygra¢ na rynku

5 Jest to zwigzane ze stworzeniem atrakcyjnych warunkow pracy

6 Zadowolenie i nowe technologie, pdjscie z duchem czasu technologicznego, wynagrodzenie
(podwyzki raz na pét roku)

7 Coraz wyzsze stawki wynagrodzenia

8 W pozyskaniu — zaproponowanie pakietu, warunkow finansowych, projektow, benefitow, listy

projektow ktore by go satysfakcjonowaly, a utrzymanie pracownika wiaze si¢ ze stworzeniem
odpowiedniej atmosfery pracy

9 Ciekawa, rozwijajaca praca, pienigdze

10 Pozyskanie- weryfikacja kompetencji, przychodza osoby, ktore maja duzo informacji w cv,
wpisanych duzo technologii, ale tak naprawde tylko o nich styszeli a nie maja faktycznej wiedzy
w ich wykorzystaniu, duzo osob polega na testach technicznych, realna trudno$¢ w sprawdzeniu
rzetelnie kompetencji, w naszej organizacji ludzie raczej nie odchodza, a jesli tak to wigze si¢ to
raczej z sytuacjami zyciowymi

11 Wynagrodzenie, dobry szef, relacje z przelozonym, dzi§ ludzie przeceniaja swoje kompetencje,
pozuja na specjalistOw a niewiele potrafig, spotykamy si¢ z brakiem §wiadomos$ci na temat
wiasnych kompetencji wérod pracownikow

12 Sprowadzenie zatrudnienia pracownikow do wynagrodzenia co powoduje walke o pracownika,
tylko konkurencja wynagrodzeniem (rozwoj, projekty na dalszych miejscach), niedobor ludzi na
rynku

13 Brak przywigzania do pracodawcy, krotkie projekty- one takze powoduja brak przywiazania,

identyfikacji z firmga, brak pewnosci co do statosci zatrudnienia, czesto pracownicy nie daja takze
szansy pracodawcom, aby co$ poprawi¢ (zlozenie wypowiedzenia bez informacji co nie dziala,
jakiej zmiany pragna)

14 Relatywny brak specjalistow na rynku, duza konkurencja miedzy firmami, czeste dzialtania
rekruteréw wyrywajacych sobie specjalistow
15 Przede wszystkim zapewnienie odpowiednio wysokiego wynagrodzenia — to jest jeden

z najwigkszych probleméw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Glowne problemy i wyzwania, jakie dostrzegajg pracodawcy to duze zapotrzebowanie
na pracownikow IT i mata ich dostepnos¢. W ocenie pracodawcow to wlasnie wpltywa z jednej
strony na duza konkurencj¢ pomigdzy firmami, z drugiej jest przyczyna bardzo wysokich
oczekiwan kandydatow (glownie w sferze finansowej, cho¢ nie tylko). Problemem
w pozyskaniu kandydatow jest sam proces dotarcia do zainteresowanej grupy — dostaje ona
duzo ofert pracy, stad ma duze mozliwos$ci wyboru pracodawcy.

Na bazie zebranego materialu mozna wnioskowaé, ze duze wyzwanie w procesie utrzymania
pracownika w organizacji stanowi aspekt wynagrodzenia. Wida¢ bardzo duzg spdjnosé wsrod
0sOb badanych, jesli chodzi o problematyke wynagrodzen w IT. Problemy z zatrudnianiem
I utrzymaniem pracownika respondenci dostrzegaja w bardzo wysokich, a czasem
nierealistycznych oczekiwaniach, ktére determinuja sposéb funkcjonowania tej grupy
pracownikoOw na rynku pracy. Wynagrodzenia z jednej strony postrzegane s3 jako bariera

w zatrudnieniu, bo czesto warunkujg zainteresowanie dang organizacja lub wptywaja na
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decyzje o pozostaniu w niej. Z drugiej strony bywaja formg agresywnej konkurencji i sposobem
na walke¢ o kandydata na rynku pracy. W tym miejscu nalezaloby jednak postawi¢ pytanie
o lojalno$¢ tej grupy pracownikoéw — jak wynagrodzenie wptywa na lojalnos¢ pracownikoéw IT
1 czy w dobie tak duzej konkurencji w zakresie wynagrodzenia jest ona w ogole mozliwa?
Osoby badane w procesie utrzymania pracownika dostrzegaja takze kwestie zwigzane
z warunkami pracy i projektami, jakie oferuje organizacja. W ocenie pracodawcow to aspekty
wazne.

Kolejne pytanie zadane osobom badanym odnosito si¢ do zagadnien zwigzanych z czesta

zmiang pracodawcoOw wsrod pracownikoéw sektora ustug IT (pyt.11).

Tabela 6.8 Fluktuacja pracownikéw sektora ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 To, ze jest bardzo, bardzo duzo ofert na rynku pracy vs ofert wzgledem liczby pracownikow
(nieproporcjalnie wigcej ofert niz pracownikoéw), kandydaci moga przebiera¢ w ofertach,
technologiach, np. kandydat nie przyjat oferty pracy, bo nie byto w kuchni nutelli, sa rozpieszczeni,
przesciganie sie firm outsourcingowych w pomystach jak kandydatéw zdoby¢, oni z tego
korzystaja, i zmieniajg prace, bo zawsze kto§ bedzie oferowal lepsza lokalizacjg, technologie,

benefity,

2 Motyw ekonomiczny, pieniagdze, 90%finanse, reszta to inne aspekty np. odlegtos¢ od pracy (ok.
10%)

3 Na pewno wynagrodzenie, szukajag mozliwosci wigkszych zarobkéw, zdecydowanie, na pewno,

jesli chodzi o programistow czy architektow projekty ktore realizujemy, dla nich jest bardzo wazne,
zeby te projekty byly ciekawe i rozwojowe, schodza z jednego projektu wchodzg w inny ktory im
si¢ nie podoba, nie szukaja mozliwosci w organizacji tylko szukaja juz projektéw poza organizacja,
szybkie, nieprzemys$lane zmiany

4 Zmiany powoduje cheé¢ rozwoju w kontekscie uczenia i poznawania nowych technologii, mam
poczucie ze jest to standardem ze po roku pracy w It pracownicy ida do innego miejsca pracy, to
jest spowodowane checig dynamicznego rozwoju, podazanie za trendami, pracownicy czesto
rozwijaja si¢ szybciej niz firmy w ktérych pracuja, dlatego szukaja dla siebie miejsca na zewnatrz

5 Nie wszyscy zmieniaja czgsto, cho¢ pokusa rynkowa jest duza

6 Rywalizacja na tle wynagrodzenia i projektow (stanowiska juniorskie), nie czuja zwigzania
z pracodawca, kwestie lojalnos$ci

7 Pieniadze, glownie pieniadze, myslenie ,,przekupki” — kasa tu i teraz

8 Che¢ podwyzszenia wynagrodzenia, poszukiwanie wymarzonego projektu

9 Brak rozwoju, niskie pieniadze, staba atmosfera pracy

10 Nie ma u nas duzych zmian, ale:

-znudzenie projektem

-obawa przed projektem

-wchodzg z duzg wiedza tzw. wysoko oceniajg swoje kompetencje a de facto nie daja sobie rady
na projekcie i uciekajg

-rozbuchane ego, ktore czasem okazuje si¢ za duze (nie znaja projektu a madrza sie)

11 Jest rynek pracownika, wiec majg mozliwo$¢ tej zmiany, dzi§ pracownicy nhiespecjalnie chca
nawigza¢ wig¢z z pracodawca, czgsto sobie upatrza, gdzie chca pracowa¢ i daza do pracy
W wymarzonym miejscu (wazna idea i wartosci)

12 Nadpodaz ofert zatrudnienia, niedobor ludzi na rynku IT, zbyt niskie ptace, konkurencja na rynku,
stare technologie, aspekty indywidualny — ludzie nie odnajduja si¢ w firmach np. przez cechy
osobowosciowe

13 Kwestie finansowe, wynagrodzenie, praca zdalna, duza elastycznosé, elementy rozwoju

14 Glownie mozliwo$¢ uzyskania lepszych zarobkoéw przy okazji zmiany pracodawcy, che¢é uczenia

si¢ czego$ nowego
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15 Proba znalezienia miejsca, gdzie mozna otrzymaé wigksze wynagrodzenie, nie dostrzegam by
rozwdj byt na pierwszym miejscu, zdecydowanie to wynagrodzenie jest czynnikiem, ktory, sktania
pracownikow do poszukiwan i ewentualnej zmiany pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Postawione pytanie miato na celu wskazanie czynnikdw, ktore warunkuja czeste zmiany
pracy wsrod pracownikow sektora ustug IT. Podobnie, jak w przypadku poprzednich pytan
1 odpowiedzi odnotowano duzg spojnos¢ pracodawcéw w przedstawionych wypowiedziach.
Roéznice sg nieznaczne, dotyczg raczej sposoby formutowania wypowiedzi, ale sens pozostaje
ten sam. Osoby badane jako przyczyny poszukiwania nowych miejsc zatrudnienia wskazuja
podniesienie poziomu wynagrodzenia. W toku realizowanych badan wyraznie widac, ze wiele
postaw, zachowan czy decyzji pracownikéw pracodawcy upatruja wilasnie w aspekcie
wynagrodzenia. Zdecydowanie mozna stwierdzi¢, ze jest to czynnik, ktory wptywa na proces
zatrudniania i utrzymania pracownika w organizacji. Pracodawcy zwracajg takze uwagg na inne
obszary, takie jak: bardzo duza liczba ofert pracy (nadpodaz ofert pracy; we wczesniejszych
pytaniach ankietowani wskazywali, ze czesto oferty powielaja si¢ np. u klienta jest
zapotrzebowanie na 1 pracownika, a szuka go 5 agencji rekrutacyjnych, co powoduje sztuczne
generowanie ofert pracy), istotna jest takze réznorodnos$¢ technologiczna, a dalej rozwo;.
Te dwie rzeczy wzajemnie si¢ przenikajg. Pracownicy majg Swiadomos¢ tego, ze rozwdj
technologiczny stanowi o ich atrakcyjnosci dla potencjalnych pracownikow, stad duze
oczekiwania odnosnie do przydzielanych projektow, wykorzystywanych technologii, zadan na
stanowisku.

Waznym pytaniem pozwalajagcym potwierdzi¢ postawiong hipoteze byto takze pytanie 12
dotyczace warunkow pracy, ktore sprzyjaja przyciagnigciu i1 zatrzymaniu pracownikéw sektora
ustug IT.

Szczegotowy rozktad odpowiedzi prezentuje tabela 6.9.

Tabela 6.9 Warunki pracy sprzyjajace przyciagnieciu i zatrzymaniu pracownikow sektora ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Na pewno dobry kontakt handlowa, team leadera z pracownikiem, aby czut si¢ zaopiekowany
(zatrudniamy w ramach outsourcingu, nie in house), integracje, wyjscia, by pracownicy czuli si¢
czegScig organizacji, zapewnienie ciekawych, najnowszych projektow, technologii, podazanie za
trendami, dobrze, gdy zespoly sa zintegrowane (r6zni kontraktorzy w zespotach), przyjazna

atmosfera

2 »zielone pokoje” sofa, pitkarzyki, komfortowe narzedzia pracy (wysokiej klasy sprzet, nowe
narzedzia programowania), niespotykane nigdzie indziej zaplecze dla pracownikdéw

3 Na pewno marka pracodawcy jest wazna, zewnetrzny i wewnetrzny employer branding, dobry,

rzetelny pracodawca, dobre projekty, dobra atmosfera w pracy, wydaje mi si¢ ze to jest wazne by
pokaza¢, ze czyms$ si¢ wyrdzniamy, w tym kierunku powinniémy podaza¢ a nie tylko by wiecej
zaptacié, nie chodzi o to by konkurowa¢ tylko wynagrodzeniem

4 Na pewno mozliwo$¢ pracy z domu, zdalnie, na pewno mozliwo$¢ uczestniczenia w roznego
rodzaju projektach, na pewno wysokie wynagrodzenie, jest czynnikiem, ktory przyciaga

213



kandydatow do danej firmy, wazna jest takze atmosfera, osoby pracujace w tym sektorze cenia
sobie luzng atmosfere pracy, (np. luzny stréj)

5 Mozliwos¢ rozwoju, nowe technologie, dobre biuro, podnoszenie pensji

6 Jasne i klarowne warunki pracy

7 Co$ niestandardowego, np. samochdd co roku nowy, emerytura (gtdwnie starsi pracownicy 35+
z ugruntowang sytuacja rodzinng)

8 Warunki pracy — komfortowe warunki w biurze, mozliwosé¢ czgstych home office, dobra atmosfera

9 Dobre pieniadze, ciekawe projekty, work life balance, home office

10 To co u nas trzyma ludzi to: mozliwo$¢ powiedzenia, ze pracuje si¢ w duzym, znanym projekcie,
to wyrabia marke pracownika ,,pracuj¢ przy czyms$ duzym, rozpoznawalnym”, marka projektu

11 Elastyczno$¢ w zakresie pracy, home office, wybieranie formy zatrudnienia, dywersyfikacja
projektow, wygodne, fajne biuro

12 Elastyczne godziny pracy, elastyczne formy zatrudnienia, luzna atmosfera, swobodny dress code,
rynkowe wynagrodzenie, standardowe rynkowe bonusy

13 Jasne, przejrzyste zasady, premie i zakres obowiazkéw, przede wszystkim jasno$¢ zasad
wspolpracy, dobra opinia pracodawcy, top persona- znaczenie sktadu zespotu, kto w nim pracuje

14 Mozliwos¢ wysokich zarobkéw, dobrych warunkéw pracy i rozwoju kariery

15 Wysokie wynagrodzenie, swobodna organizacja pracy

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Podobnie jak w poprzednich wypowiedziach, wypowiedzi cechuje z jednej strony duza
spojnosé, z drugiej spory stopien ogolnosci. Zdecydowana wigkszo$¢ pracodawcow wskazuje
czynniki/warunki sprzyjajace przyciagnieciu pracownikow, wymienia: projekty, podazanie za
technologig i trendem technologicznym, warunki pracy (badani zwracaja uwage na wygodne
biuro, benefity, zaplecze, ktore jest mato dostgpne i mato popularne wéréd innych grup
pracowniczych np. pitkarzyki, samochody, dodatkowa emerytura, ,zielone pokoje” -
$wiadczace o ,,luznej” atmosferze pracy). To, na co warto zwroci¢ uwage to marka pracodawcy
i marka projektu. Ma to znaczenie w konteks$cie atrakcyjnosci pracownika na rynku pracy.
Badani dostrzegaja takze znaczenie pracy zdalnej tzw. home office, ktére w wielu
organizacjach stato si¢ niejako standardem. Nalezy takze zaznaczy¢, Ze istotna jest elastyczno$¢
w szeroko rozumianym kreowaniu dogodnych warunkoéw pracy (godziny pracy, biuro, warunki
zatrudnienia, umowy).

Dla potwierdzenia postawionej hipotezy osoby badane poproszono takze o udzielenie
odpowiedzi na pytanie, w jakim kierunku bedzie rozwijac si¢ kariera zawodowa pracownikow
sektora ustug IT — czy przyjmuja okreslong $ciezke rozwoju, ktora realizuja, a jesli tak to jaka,
czy to kariera realizowana na zasadzie przypadkowosci, aktualnego zapotrzebowania (pyt. 13).

Szczegotowy rozklad odpowiedzi prezentuje tabela 6.10.

Tabela 6.10 Kierunek rozwoju kariery pracownikéw z sektora ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 W IT nawet w tym momencie tworzg si¢ stanowiska o ktérych by$my nie mysleli jeszcze niedawno
— sztuczna rozszerzona rzeczywisto$¢, mysle ze pot na pol, beda si¢ tworzy¢ nowe stanowiska,
nowe zapotrzebowania, sg tez osoby, ktére realizuja standardowa $ciezke np. tester- developer itd.
2 Przypadkowos$¢
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3 To zalezy od osoby - jaka $ciezke przyjmuje, na razie ten rynek jest tak mocno rynkiem pracownika,
Ze ci pracownicy nie wiedza, gdzie bedzie za 10 lat, sg 0soby, ktore kreujg Sciezke, ale my sami nie
wiemy, jak to bedzie si¢ zmieniaé, jak rynek jest dynamiczny, jak Sciezka rozwoju programisty
ulegnie zmianie, na razie jest przypadkowe, bo sami nie wiemy, jak to bedzie wygladaé

4 Mysle, ze na pewno duzo o0sob te oferty pracy przyjmowato przez przypadek, dalej ludzie bgda si¢
kierowa¢ finansami, beda sktonni i$¢ tam, gdzie majag mozliwosci wigkszych zarobkéw i wazna
bedzie elastyczno$é, czgsto ludzie nie realizuje Sciezki ktora maja w glowie, ale kierujg si¢
komfortem pracy, nadal beda chetni dotaczaé do pracodawcow, ktorzy pracuja na innowacyjnych
technologiach, gtdwnie podazajg za takimi pracodawcami

5 Bardzo dobrze przemyslany pomyst na zycie i rozwoj, to si¢ zmienito w przeciggu ostatnich 20 lat,
co do roku zaplanowane co bedg robi¢, duzo wigksza §wiadomo$¢é mozliwosci

6 Kariera nie przypadkowa, osoby w duzej mierze maja wytyczona $ciezke kariery, uktadaja wlasna
Ssciezke kariery

7 Przypadkowos¢ i aktualne zapotrzebowanie, technologie zbyt szybko si¢ zmieniaja i nie ma mowy
o dlugoterminowym planowaniu

8 Przyjmuja wlasne wizje rozwoju kariery, $ledza rozwoj technologii, nowosci, najczesciej kogos
nasladuja (maja swoje autorytety)

9 Sa tacy ktorzy przyszli tylko dla pienigdzy i szukaja ,.cieptego” gniazda, posadki i potrafig

pracowa¢ nawet 10 lat w jednym projekcie, ale sa tez tacy ktorzy przypadkowo realizuja kariere,
przypadkowo ptyna przez projekty, w duzej mierze sa tez tacy, ktérzy maja konkretne plany,
pracuja Swiadomie i szukaja konkretnych pracodawcéw i projektow

10 Rynek bedzie musiat i$¢ w kierunku rozszerzania kompetencji -specjalista ds. oprogramowania
i analityka biznesowego (laczenie kompetencji), oczekuje si¢ doradztwa, dobrej komunikacji
z biznesem, to bardzo wazne, znaczenie ma tatwy, klarowny jezyk komunikacji w biznesie (C0 jest
projektowane, dla kogo, jak, co z tego bedziemy miec)

11 Rozwoj w kierunku eksperckim, ale kariera na zasadzie przypadkowosci

12 Po studiach kariera realizowana na zasadzie przypadkowos$ci, a w trakcie pracy Sciezka sig
krystalizuje, jest bardziej §wiadoma, czgsto to pierwsza praca ukierunkowuje kariere, ale to
oczywiscie moze si¢ zmieniad

13 Kwestia chwili, tu i teraz, bez glebszego namyshu, brak myslenia perspektywicznego co bedzie
dalej, w przysztosci, takze zmiany wywotane epidemia koronawirusa 2020 mocno zweryfikowatly
formy wspolpracy np. praca zdalna

14 Plany kariery zwigzane sa z trendami na rynku, w abstrakcji od tego nie mozna planowa¢ kariery
15 Kariera bgdzie si¢ rozwija¢ na zasadzie przypadkowosci, nie mam co do tego ztudzen, juz w tej
chwili pracownicy podejmuja prace sugerujac sie gtéwnie 1 czynnikiem- finansowym

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujgc determinanty kariery zawodowej nie mozna poming¢ kierunku 1 wyzwan,
jakie stoja przed tym sektorem. Celem autorki byto przede wszystkim uzyskanie wiedzy: jak
pracodawcy widzg rozwdj kariery aktualnie 1 z czym utozsamiaja jej rozwoj w przysztosci —
czy problematyka tego obszaru pozostaje w ich ocenie taka sama?

To jedno z niewielu pytan, gdzie ocena pracodawcow rdznita sie. W kontekscie wigkszos$ci
pytan i odpowiedzi mozna byto dostrzec duzg spojnos¢ wsrdéd oséb badanych. To pytanie
pokazato jednak pewne réznice. Mozna zauwazy¢, ze badani dzielg si¢ na dwie grupy — tych
ktérzy dostrzegaja duza swiadomo$¢ pracownika w zakresie kreowania wtasnej kariery i tych,
ktorzy oceniajg realizacje kariery jako dziatania przypadkowe.
Najwazniejsze wnioski potwierdzajace hipoteze:

» Na pewno beda tworzy¢ si¢ nowe stanowiska pracy (mozna takze mowic

0 rozszerzaniu/taczeniu kompetencji w odpowiedzi na potrzeby rynku i biznesu);
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> Istotna jest kwestia indywidualna — wtasne potrzeby i osobowos$¢ (sg ludzie, ktorzy majg
potrzebe kreowania, tworzenia wlasnej kariery, wykazuja tez duza $wiadomosé
w zakresie budowania wlasnej kariery zawodowej, mozna takze wyrdznié
pracownikow, dla ktorych kariera jest dziataniem przypadkowym, wynika z potrzeb
ekonomicznych, ale nie koniecznie wigze si¢ z potrzebg jej gruntowanego
projektowania, kreowania i rozwijania);

» Istotna pozostaje kwestia wynagrodzenia. Znaczenie tego czynnika mozna bylo
zaobserwowaé¢ juz w wielu poprzednich wypowiedziach 0s6b badanych.
Wynagrodzenie i finanse bedg w dalszym ciagu wigza¢ si¢ z kwestig rozwoju, zmiany
stanowisk, kreowania kariery;

» Nie znamy dokltadnie przyszlych kierunkow rozwoju technologii, ale mozna
spodziewa¢ sie, ze beda one powstawac i wynika¢ z nowo tworzacych si¢ potrzeb,
oczekiwan i wyzwan zarowno spoteczenstw, jak i rynku.

Weryfikacja postawionej w niniejszym podrozdziale hipotezy sktonita takze do postawienia
pytania o problemy, ktorych aktualnie jeszcze nie dostrzegamy, a z ktorymi beda mierzy¢ sig¢
pracodawcy. Jest to pewnego rodzaju konfrontacja — aktualnych probleméw i perspektyw
nowych, ktore wpltyna na zatrudnienie pracownikow sektora ustug IT. Szczegdtowy rozktad

odpowiedzi przedstawia tabela 6.11.

Tabela 6.11 Problemy, z ktérymi beda mierzy¢ si¢ pracodawcy poszukujacy i zatrudniajacy pracownikow
sektora ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Mysle, ze problemy z ktorymi borykamy si¢ obecnie beda sie jeszcze bardziej poglebiaé,
najwigkszym problemem bedzie to, ze bardzo wiele 0sob przekwalifikowuje si¢ na IT, co sprawia,
ze jest wielu junioréw, co za tym idzie os6b o niskich kompetencjach, pozornie bedzie zatem duzo
specjalistow, ale o niskich kompetencjach, ktore nie beda satysfakcjonujace dla pracodawcy

2 W ciagu najblizszych lat aktualne problemy poglebia sie
3 To bedzie brak pracownikéw, niedobor pracownikéw na rynku IT, ten problem bedzie si¢ pogtebiaé
4 Ciezko przewidzieé¢, sytuacja, ktéra teraz jest obecna duza trudno$¢ w pozyskaniu pracownik

bedzie si¢ utrzymywac przez najblizsze lata, firmy beda mialy najwigksza trudnos¢ z pozyskaniem
i utrzymaniem tych pracownikéw, obawiam si¢, ze oczekiwania finansowe jeszcze przez jakis czas
i8¢ w gore, firmy beda musialy ptaci¢ za umiejetnosci 1 kompetencje, by¢ moze bedzie to
skutkowato tym, ze bedg si¢ czesciej decydowaty na konsultantdéw z firm zewnetrznych, poniewaz
problemy z rekrutacja i utrzymaniem beda ich przerasta¢ i utrudnia¢ ciaglo§¢ biznesowa

5 Nie wiadomo w jakim kierunku rozwing si¢ problemy, prawdopodobnie b¢dzie podobnie jak teraz,
warto zwroci¢ uwage na wirtualizacje pracy, istotna bedzie takze praca online

6 Brak ludzi, zbyt wygdérowane oczekiwania, budzety projektowe mocno obcigzone, nie wydajne

7 Brak ludzi, pojawia si¢ zupelnie nowe formy zatrudnienia ktorych nie znamy dzis, ale widzimy ich
zalazki np. Uber works — aplikacje, ktére pomagaja szukaé pracy tymczasowej

8 Problemem bedzie szyba reakcja na potrzeby rynku, poniewaz potrzeby si¢ zmieniaja, istotna

bedzie blisko$¢ do klienta oraz walka o nowe skille (umiejetnosei)
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Nowe jezyki programowania, nowe technologie- brak ludzi z tymi kompetencjami, deficyt
doswiadczonych pracownikéw, bardzo duza konkurencja na rynku co ogranicza pozyskanie
nowych ludzi do pracy

10

Pracownicy beda chcieli ingerowa¢ w biznes, to juz nie jest tylko rola wykonawcy, chca mieé
wplyw na technologie, wida¢ duza pro aktywnos$¢

Mowi sie czesto o tym, ze dzi$ do zarzadow spotek wchodza ci ktorzy majg doswiadczenie w IT,
bo to one chca mie¢ wptyw n to jak funkcjonuje spotka

Rynek wymaga takze od rdéznych specjalistow laczenie umiejetnosci np. marketingowcow
w zakresie wiedzy o technologii

11

By¢ moze bedzie przesyt specjalistow, za 10 lat moze by¢ bardzo duzo tych specjalistow, poniewaz
wciaz ksztalca si¢ nowi, obecnie uczace si¢ pokolenia wejda na rynek i go zasila, by¢ moze bedzie
jeszcze wiekszy popyt na kompetencje migkkie

12

W przyszto$ci moze by¢ sytuacja, ze pracownik moze by¢ zastepowany przez system, zatem
spadnie liczba 0sob potrzebnych do pracy przez rozwoj systemow, bedzie wtedy mozna mowié
o nadpodazy ludzi na rynku IT

Rynek bedzie coraz bardziej globalny, bedzie zatem mozna realizowac coraz wigcej projektow czy
nawet bardzo duzo projektow

Bedzie takze wigksze otwarcie na rynki tj. Indie, Zeby zaspokoié potrzeby informatyczne, istotna
takze praca zdalna

13

Problemy begda si¢ poglebiac, brak pracownikow z szersza wiedza, perspektywicznych, znaczenie
firm zagranicznych -praca zdalna powoduje, ze pracownicy mogg odptyng¢ z lokalnego rynku, brak
barier, rynek pracy IT moze mie¢ jeszcze wicksze trudnosci, problemem s3 tez wysokie stawki
a mogg by¢ jeszcze wyzsze

14

Pracodawcy i przedsiebiorcy beda mierzy¢ si¢ z problemami np. automatyzacja i robotyzacja —
ktéra z czasem ograniczy popyt na nizsze kompetencje w branzy IT, co w radykalny spos6b utrudni
wejscie w zawod nowym, mtodym adeptom. Seniorzy beda potrzebni, ale za np. 5 lat do zwyktego
kodowania, programowania moze beda wykorzystywane roboty.

15

Mozna spodziewaé si¢ poglebiajacych problemoéw z brakiem pracownikow ze wzgledu na duza
emigracje

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedstawione powyzej odpowiedzi osob badanych, podobnie jak przy poprzednim

pytaniu (nr 13), wskazujg na spore rozbieznosci w zakresie postrzegania przysztych problemow

przez poszczegolnych pracodawcow, ale czgsto wiaza si¢ one z aktualnymi problemami

1 determinantami warunkujacymi karier¢ i pracg W IT. W ocenie pracodawcow na pewno

problemy beda pogtebiac i rozszerza¢ o nowe aspekty.

Najwazniejsze wnioski potwierdzajace hipoteze:

» W ocenie pracodawcow aktualne problemy bedg ulega¢ poglebieniu i rozszerzac sig
o nowe aspekty, wida¢ natomiast trudno$¢ w precyzyjnym sformutowaniu przysztych
probleméw, cho¢ w wigkszosci sg one powigzane z aktualnymi wyzwaniami, jak np.
niedobor pracownikow w IT;

» Duza liczba kandydatow aspirujacych do stanowisk IT moze spowodowac obnizenie
kompetencji (duzo junioréw o niskich kompetencjach), IT moze przycigga¢ np. wizja
wysokich zarobkow, stalo$cig zatrudnienia, duzg mozliwos$cia szybkiej zmiany pracy;

» Z jednej strony pracodawcy wskazuja na niedobor pracownikow, z drugiej wskazuja na

nadpodaz pracownikdw (np. zastgpowania pracownika przez system);
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» Problematyka wynagrodzen i wysokich oczekiwan w ocenie pracodawcoOw pozostanie
problemem jak dotychczas, wysokie oczekiwania moga zatem stanowi¢ barierg
w pozyskaniu i zatrudnianiu pracownikow oraz ich utrzymaniu w ramach organizacji,
» Pracodawcy zwracajg uwage na potrzeby rynku — zapotrzebowanie na pracownikow IT
Scisle wigze si¢ z aktualnymi potrzebami rynku.
Do weryfikacji postawionej w tej czeSci pracy hipotezy wybrano takze pytanie 7, w ktérym
zapytano osoby badane o najwi¢cksze wyzwania, jakie stoja przed pracodawca przy planowaniu
kariery pracownika sektora ustug IT w ramach organizacji.
Powyzsze pytanie, podobnie jak dwa poprzednie (13,14), ma na celu weryfikacje i konfrontacje
aktualnego spojrzenia na determinanty kariery i perspektywe widzenia przysztosci kariery
pracownika IT. Celem autorki byla préba analizy, czy aktualne determinanty pozostang
niezmienne, state czy tez w ocenie pracodawcow mozna dostrzec nowe spojrzenie na karierg
1 warunkujace ja czynniki.
Szczegotowy rozktad odpowiedzi prezentuje tabela 6.12.

Tabela 6.12 . Wyzwania stojace przed pracodawcg przy planowaniu kariery pracownika sektora ustug IT

w ramach organizacji

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Doswiadczenie, Klienci, u ktorych pracujg pracownicy wspierajg kariere pracownika (ambitne
zadania, wdrazanie juniorow)
2 Niestabilnoé¢ i nieprzewidywalnos$¢ pracownika
3 Najwickszym wyzwaniem jest rotacja pracownika, pracownicy odchodzg, bo dostajg bardzo duzo

konkurencyjnych ofert, dostaja je nawet nie szukajac pracy, wyzwanie to utrzymanie pracownika
i utrzymaé poziom satysfakcji pracownika by chciat si¢ rozwijaé w ramach organizacji

4 Wyzwaniem jest to, ze trudno jest przewidzie¢ jak rynek IT bedzie sie zmienial, jest to rynek
dynamiczny, wyzwaniem dla pracodawcy jest to ze nie zawsze dysponuje w firmie najnowszymi
technologiami (rozwoj, zwigzanie z firma), ludzie idg tam, gdzie moga si¢ uczyé nowych
technologii, nie wszystkie firmy pracuja na najnowszych technologiach

5 Dhugofalowe planowanie jest wyzwaniem

6 Zaplanowanie $ciezki kariery wymaga wspotpracy wielopoziomowej (z menedzerami, HR,
zarzadem)

7 Wyzwaniem jest zatrzymanie pracownika w organizacji i unikniecie agresywnej konkurencji

(ucieczka do konkurencji)

Sredni czas zycia pracownika w organizacji to ok. 1.5. roku nie mozna zatem méwié¢ o planowaniu
kariery, poniewaz to wymaga czasu

8 Najtrudniejsza jest korelacja wymagan pracownika z wymaganiami klientow i dopasowaniem tego
w czasie (ciekawe projekty w odpowiednim momencie, kiedy cztowiek chce wykorzystywac swoje
zdolno$ci i1 wie, ze juz je posiada)

9 Pienigdze, atmosfera pracy — czesto uzalezniona od klienta, u ktorego pracownik pracuje

10 Zawsze jest obawa, ze pracownik znudzi si¢ projektem (po 3,4 latach moze mie¢ do$¢), duzym
wzywaniem jest utrzymanie zainteresowania pracownika (czgsto dlugo pracuje si¢ przy jednym
projekcie), utrzymanie poczucia sensu pracy i zainteresowania projektem, nie chodzi tu nawet
0 kwestie stanowiska

11 Najwieksze wyzwanie to to by pracownik rozwijal si¢ razem z firmg z uwzglednieniem tempa jej
rozwoju
12 Dostgp do dobrego kapitatu ludzkiego, zmotywowanego, dobrze rokujacego, utrzymanie

pracownika, oddzielenie pracownikoéw przecigtnych od bardzo dobrze rokujacych, kluczowe jest
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takze utrzymanie pracownika, zbadanie prawdziwych potrzeb poza finansowymi, dotarcie do tych
potrzeb

13 Pracownicy bardzo czgsto zmieniaja projekty, wystarczy, ze drobna rzecz nie pasuje i nastgpuje
zmiana, bardzo male przywiazanie do pracodawcy

14 Utrzymanie satysfakcjonujacej rentownosci projektu przy rownowaznym zapewnieniu satysfakcji
i motywacji pracownika — to najwicksze wyzwanie

15 Zapewnienie odpowiednich narzgdzi w postaci dostepnosci do okreSlonych programow

rozwojowych, zapewnienie odpowiednio wysokiego wynagrodzenia, ktore czgsto zatrzymuje
w organizacji (pozwala to np. nie poszukiwa¢ dodatkowych form zatrudnienia przez pracownika),
dobre relacje, partnerstwo, doktadne omowienie celéw pracy i tego co wspdlnie mozemy osiggnaé.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Analiza powyzszego pytania pokazuje duzy stopien ogolnosci w widzeniu wyzwan,

jakie stoja przed pracodawcami przy planowaniu kariery pracownika. Wydaje sie, ze

pracodawcy maja §wiadomo$¢ problemow, z jakimi si¢ borykaja, ale definiuja je na bardzo

ogbélnym poziomie, nie ukazujgc istoty faktycznych, szczegdélowych probleméw. Widocznie

dostrzegalny jest ktopot z ujeciem wyzwan i nazwaniem ich.

Najwazniejsze wnioski potwierdzajace hipoteze:

>

6.3.

w

Najwicksze wyzwania wigzg si¢ z niestabilnoscig i nieprzewidywalnos$cig pracownikow
w sektorze IT (duza rotacja spowodowana réznymi czynnikami np. oczekiwania
indywidualne pracownika, wynagrodzenie, projekty);

Problemy z utrzymaniem pracownika w ramach organizacji moga wynikac
z indywidualnych potrzeb pracownikow, niekoniecznie zrozumiatych dla organizacji
(np. znudzenie dtugotrwatym projektem);

Pracodawcy widza wyzwania w dopasowaniu oczekiwan pracownik vs klient (tu jest to
odniesienie do pracownikow pracujacych w ramach outsourcingu zasobow IT);
Waznym aspektem jest badanie 1 prawidtowa ocena potrzeb pracowniczych — czym sg

prawdziwe potrzeby pracownika, w jaki sposob mozna je zbadac i odnies$¢ si¢ do nich.

Metody i narze¢dzia zarzadzania kariera zawodowa pracownikow z pokolenia Y
w sektorze ustug |I'T oraz ocena ich skutecznoS$ci

niniejszej pracy wyodrebniono takze hipotezy odnoszace si¢ do metod i narzedzi

zarzadzania karierg zawodowa, jakie stosowane sg w organizacjach przy uwzglednieniu sektora

ushug IT. Ocenie poddana zostata takze skuteczno$¢ narzedzi.

W tej czesci pracy odniesiono si¢ do pytania badawczego, ktdre brzmiato:

Jakie metody i narzedzia zarzqdzania karierg zawodowq pracownikow stosowane sq

w przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT? Jaka jest ich skutecznos¢ w ocenie pracodawcow

i pracownikow z pokolenia Y?

219



Na bazie tak sformutowanego pytania badawczego postawiono nast¢pujace hipotezy:

W przedsiebiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje sie zroznicowane metody i narzedzia
zarzgdzania karierqg zawodowq pracownikow. Dominujg wsrod nich metody klasyczne, ktore

nie uwzgledniajq specyfiki sektora.

Pracodawcy i pracownicy nisko oceniajq skutecznos¢ metod i narzedzi zarzgdzania karierq

w badanym sektorze, ale roznig sie w ocenie przyczyn tego zjawiska.

Przeprowadzone badania potwierdzaja postawione hipotezy. W celu ich weryfikacji dokonano
oceny wyselekcjonowanych wypowiedzi oséb badanych. Pod uwage wzieto pytania, ktérych
celem bylo ustalenie czy organizacje w ogole oferuja mozliwo$¢ wspotpracy na linii pracownik-
pracodawca w obszarze budowania kariery zawodowej w ramach organizacji
i z jakich narzedzi korzystaja, jakie elementy sg skuteczne by zaplanowac karier¢ pracownika
sektora ustug IT oraz co w obszarze planowania i rozwoju kariery zawodowej pracownika

oferuje doktadnie organizacja.

Nalezy ponownie zaznaczyé, ze przedstawione w toku badania pytania nie wyczerpuja
zagadnienia i problematyki dotyczacej metod i narzedzi zarzadzania karierg zawodowa, ale daja
podstawy do wnioskowania o waznych aspektach zwigzanych z tym obszarem.

W pierwszej kolejnosci ustalono: czy 1 jakie mozliwosci w zakresie budowania 1 rozwijania
kariery pracownika dana organizacja oferuje swoim pracownikom w ramach wspotpracy.
Celem byto ustalenie czy organizacje w ogole dysponuja takimi narzedziami i co wchodzi

w ich zakres.

Szczegotowy rozklad odpowiedzi prezentuje tabela 6.13.

Tabela 6.13 Metody i narzedzia zarzadzania karierg wykorzystywane w sektorze ustug IT

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Tak, jak najbardziej, oferujemy szkolenia techniczne, oferujemy mozliwos¢ zmiany projektu, albo
jesli projekt si¢ konczy u jednego klienta to oferujemy inny projekt (to si¢ wigze z poszerzeniem
kompetencji), szkolenia wybieraja sami lub firma im organizuje, meet upy, konferencje, bardzo
czesto firma w 100% finansuje szkolenie
2 Tak, moga uczestniczy¢ w szkoleniach, ale nie korzystaja, sporadyczne przypadki
3 Staramy sie, zeby pracownicy mogli si¢ rozwija¢, certyfikaty — po stronie pracodawcy, szkolenia
we wilasnym zakresie, jezeli chodzi o rozwdj wewnatrz organizacji to oczywiscie pracownicy nam
zgltaszajg czy projekt im sie podoba, jesli uwazajg, ze juz ich meczy praca na projekcie to szukamy
kolejnego, jezeli kto$ sie rozwija i poglebia swoja wiedze to staramy sie poszerza¢ jego obowigzki
albo czyni¢ go kierownikiem jakiego$ zespotu, rotacja jest duza w tym sektorze, duzo pracownikow
odchodzi i tych statych ktorzy si¢ rozwijaja w organizacji nie jest duzo
4 Tak, duze firmy, duze korporacje stwarzaja takie mozliwosci poprzez projekty ktore sa realizowane
w ramach duzych firm, czgsto tez firmy decyduja si¢ aby korzystac¢ z konsultantow zewngtrznych
co stwarza tez mozliwosci wspolpracy i rozwijania kariery, zdarzaja si¢ szkolenia dla pracownikow
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IT, oczywiscie jezeli firma uzna, ze dana umiejgtnosc jest potrzebna w danym projekcie, wspieramy
takiego pracownika finansowo , nie ukrywam, ze coraz chetniej korzystamy z doswiadczonych
0sOb, mocno tez inwestujemy w mtode osoby ktoére wchodza w rynek IT i wtedy maja mozliwosé
uczy¢ si¢ pod okiem mentora czyli kolegi z zespotu ktory wspiera w rozwoju szczegdlnie przez
pierwszy okres rozwoju w tym obszarze (nauka nowych narzedzi, technologii).

Tak, kursy online, szkolenia, certyfikaty, coaching

[op]

Brak dedykowanych narze¢dzi dla rozwoju pracownikow

Nasza firma lojalizuje pracownika, aby czul si¢ dobrze w firmie — pracodawca ich zna, zna ich
potrzeby, ich sytuacje rodzinng, domowa i dopasowuje do tego benefity pracownicze — samochdd,
emerytura, multisport, Medicover

Tak, system oceny pracownika, ktory wykorzystywany jest do ciggltego monitorowania postepow
i celow, wdrozone metody coachingu (dla chetnych) i tzw. przewodnikow merytorycznych (guru
do ktérego moze si¢ zglosic i czerpac fachowa wiedze ze swojego obszaru)

Rozmowy oceniajace, coachingi, kazdy zespdét ma swojego lidera, e-learningi, ze szkoleniami
raczej jest ciezko

10

Szkolenia (wolna reka — co jest dla pracownika istotne), planu indywidualnej kariery nie ma, rozwdj
kompetencji in house np. rozwo6j bezpieczenstwa, cyberbezpieczenstwo, audyt kodu

11

Nie ma takiej wspotpracy, pracodawca nie definiuje mozliwo$ci rozwoju, ale komunikuje, ze one
53

12

W pewnym sensie tak, staramy si¢ planowac $ciezke kariery, edukujemy w zakresie §wiadomego
rozwoju kariery

13

Sa programy rozwoju i $ciezki kariery — dofinansowanie kursow, szkolen, zewngtrznych
i wewnetrznych, zmiana departamentu, jesli chce sie rozwija¢

14

Szkolenia, kursy, certyfikaty, mozliwo$¢ zmiany projektu w ramach firmy, wybor projektu — to
takze pojawia sie do$¢ czesto, ze pracownik decyduje przy ktorym projekcie podejmie prace

15

Mozemy zaoferowal szkolenia w obszarze, w ktorym dzialaja nasi pracownicy IT, a wiec
w obszarze informatyzacji w ochronie zdrowia (specjalistyczne szkolenia uwzgledniajace
specyfike naszej branzy)

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Na bazie zebranego materialu mozna stwierdzi¢, ze w ocenie pracodawcoOw organizacje

oferuja mozliwos¢ wspotpracy na linii pracownik - pracodawca. Zebrany w tej czg¢sci badania

material pozwala potwierdzi¢ hipoteze, ze organizacje wykorzystujg zréznicowane metody

1 narzedzia zarzadzania karierg zawodowa, a dominujg w$rdd nich metody klasyczne.

Najwazniejsze wnioski potwierdzajace postawiong hipotezg:

» Pracodawcy potwierdzaja, ze ich organizacje oferujg mozliwos¢ wspotpracy na linii

pracownik-pracodawca, wypowiedzi badanych cechuje jednak wysoki poziom
ogolnosci w zakresie wskazania konkretnych metod i narzedzi;

Wsrod gtownych metod 1 narzedzi zarzadzania kariergs zawodowa oferowanych
w ramach pracy w organizacji sa: Szkolenia, certyfikaty, konferencje, zmiany
projektow, coaching;

Pracodawcy utozsamiajg zarzadzanie karierg zawodowa z utrzymaniem/lojalizacja
pracownika wobec organizacji — wskazujg na elementy, ktore pozwalajg utrzymaé
pracownika w ramach struktur i w ich ocenie wiaza si¢ z rozwojem danego pracownika;
Pracodawcy nie wskazuja na charakterystyczne, unikalne, specyficzne dla sektora IT

metody i1 narzedzia inne od tych, ktore sa powszechnie znane i wykorzystywane
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w ramach rozwoju pracowniczego, wszystkie wskazane metody i narz¢dzia mozna
uzna¢ za metody klasyczne i powszechnie stosowane takze w odniesieniu do innych

branz czy sektorow.

Kolejne istotne dla potwierdzenia hipotezy pytanie dotyczy okreslenia, jakie elementy
sg istotne by skutecznie zaplanowaé karier¢ pracownika w sektorze IT z perspektywy
pracodawcy — zatem co jest istotne by méwi¢ o planowaniu kariery pracownika. Autorke
interesowato zbadanie tego, co pracodawcy uznajg za kluczowe na etapie planowania kariery —
na co zwracajg uwage, jakie aspekty sg szczegolnie wazne, jakie metody, narzedzia

wykorzystuja.
Szczegotowy rozktad odpowiedzi prezentuje tabela 6.14.

Tabela 6.14 Elementy skutecznego planowania kariery pracownika w sektorze ustug IT z perspektywy

pracodawcy
Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Pracodawcy cigzko zaplanowac karier¢ pracownika, to co mozemy to robimy, meet upy

konferencje, szkolenia, wymiana wiedzy, nie zatrudniamy junioréw, bardzo rzadko mida/regulara,
bardzo czesto seniora (a wigc doswiadczone osoby)

2 Kariera zalezy od pracownika a nie od pracodawcy

3 Na pewno trzeba na biezaco bada¢ potrzeby pracownikéw, ich poziom zadowolenia, satysfakcji
z pracy, to co jednych motywuje innych nie motywuje wigc trzeba sposdb motywacji
dostosowywac do tego co oczekuje pracownik, wazna jest rola 0soby, na stanowisku ktore wspiera
osoby wewnatrz firmy, nie zawsze jest to kierownik, bardziej hr business partner, wazne jest by
pracodawca miat budzet rozwojowy na pracownikéw — budzet na certyfikaty, szkolenia, studia
podyplomowe

4 Rynek IT jest bardzo trudny i dynamiczny co tez jest wyzwaniem dla dziatow hr by skutecznie
zaplanowac karierg, technologie zmieniaja si¢ dynamicznie wiec ci¢zko jest przewidzie¢ w jakiej
technologii bedziemy pracowaé za 2-3 lata, zwracamy gtéwnie uwage na to by ludzie zwracali
umiejetnosci analityczne i szybko si¢ uczyli, wiemy ze dzigki temu beda w stanie szybko te
technologie przyswajac, jak planowac¢ karier¢? Wziag¢ mtodego pracownika pod swoje skrzydta,
ktory dopiero co skonczyt studia, uczy¢ go firmy, uczy¢ go organizacji, metodyk pracy,
prowadzenia projektow w obszarze IT, stawia¢ na ludzi, ktorzy szybko si¢ ucza, sa aktywni,
i obserwowac, obserwowac rynek w jakim kierunku si¢ zmienia

5 Stabilno$¢ finansowa i projektowa firmy

6 Kluczowy jest wywiad i rozpoznanie potrzeb pracownika, nie ma tu §ciezek karier a
najwazniejszy jest wywiad

7 Zeby méwié o planowaniu kariery pracownik musi zosta¢ w firmie min. 5 lat, inaczej nie planujemy

kariery; natomiast jesli juz méwimy o planowaniu kariery to trzeba wzia¢ pod uwagg to jak chce
sie on rozwija¢ i w ktorym kierunku i8¢ i czy w naszej organizacji jest miejsce na ten rozwoj

8 Zapewni¢ ocene roczng, caly schemat postepowan rozwojowych, wykazaé si¢ biezacg troska
o pracownika, reagowa¢ szybko na jego potrzeby

9 Pracownicy czesto/zbyt czesto zmieniajg prace by mowic o karierze, jej planowaniu, ale na pewno
rozmowy z liderem prowadzacym na temat biezacych potrzeb sprzyjaja planowaniu kariery

10 Pracuja u nas pracownicy ze stazem ok. 10 lat, nie ma jednolitego plany kariery, nie jesteSmy na

tyle duzi by uktada¢ plany (np. 7 oséb w e-commerce), aplikacje mobilne, front, programisci (ok.
12-15 os6b). Wszystko zalezy od struktury firmy- czy jest duza i rozwinigta.

11 Dzi$ pracodawcy nie chce si¢ wglgbia¢ w poznanie pracownika, wiemy, gdzie potrzebujemy
specjalisty 1 oczekujemy wiedzy, pracownicy nie wiaza si¢ z pracodawcami na dhugo i nie ma
klimatu zaufania, ze warto inwestowa¢ w pracownika
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12

Na pewno potrzebna jest motywacja pracownika i przekonanie, ze chce pracowa¢ w IT,
predyspozycje, ktore pozwolg podazaé za wytyczong Sciezka kariery, zaangazowanie pracownika,
planowanie kariery pracownika to inwestycja pracodawcy

13

Przede wszystkim jego checi i nastawienie, pracownik musi chcie¢ si¢ rozwijac, jesli tego brakuje
nie ma mowy o rozwoju, pracodawca moze zachegcac¢ do systematycznego rozwoju np. aktywna
ocena + informacja zwrotna, za ocena muszg i$¢ konkretne kroki np. certyfikaty

14

Trzeba zna¢ trendy na rynku, jesli chodzi o wykorzystywane technologie, a co za tym idzie
potrzeby zgltaszane przez klientow koncowych w zakresie rozwoju systemow informatycznych

15

Kariera to swiadomos¢ pracownika w zakresie awansu poziomego i/lub pionowego uzalezniona od
poziomu umiej¢tnos$ci i do§wiadczenia, stworzenie odpowiedniego $rodowiska pracy, przede
wszystkim inspirujacego srodowiska pracy, pozwalajacego na rozwoj, stymulacja rozwoju poprzez
oferowanie szkolen czy kursow

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Uzyskany w toku badania material, podobnie jak w poprzednich cze$ciach, ukazuje

wysoka spdjnos¢ osob badanych w zakresie udzielanych odpowiedzi. Analiza wypowiedzi

pozwala potwierdzi¢ hipotezg, a najwazniejsze wnioski przedstawiono ponize;j:

>

Pracodawcy dostrzegaja sporg trudno$¢ w planowaniu kariery pracownika,
wskazuja na klasyczne, standardowe, powszechnie znane metody i narzedzia,
wykorzystywane takze w innych branzach i sektorach;

W ocenie pracodawcoéOw to od pracownika zalezy rozwdj kariery — kluczowe
znaczenia ma tu motywacja pracownika, proaktywno$¢, swiadomos¢ wiasnych
potrzeb i oczekiwan, istotny jest tez aspekt zaufania na linii pracownik —
pracodawca;

Pracodawcy zwracajag uwage na krotkie okresy zatrudnienia pracownikow, ktore
uniemozliwiaja planowanie kariery w perspektywie dlugoterminowej (kwestia
lojalnosci 1 zaufania);

W ocenie pracodawcoOw planowanie kariery pracownika i wsparcie w tym zakresie
to inwestycja organizacji, ktora w tym sektorze bywa ryzykowna z uwagi na cze¢ste
zmiany pracodawcow i niska lojalnosé;

Pracodawcy zwracaja uwagg na indywidualny wymiar kariery — odpowiedzialnosc¢
pracownika za jej ksztaltowanie, ale takze poznawanie jego potrzeb i1 oczekiwan,
a nastgpnie dopasowanie tego 1 lagczenie z potrzebami /mozliwosciami/
oczekiwaniami organizacji;

Pracodawcy sktaniajg si¢ ku zatrudnianiu os6b do§wiadczonych (samodzielnych,
z ugruntowang wiedza — tu jednak pojawia si¢ pytanie — Czy tacy pracownicy
w ocenie pracodawcow nie potrzebujg rozwoju? Czy ten rozwoj przebiega inaczej?

Czy inne aspekty sg istotne przy jego planowaniu?).
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W tej czeSci pracy osoby badane zapytano takze o to, CO W obszarze planowania i rozwijania
kariery zawodowej pracownika oferuje organizacja. Postawienie tak precyzyjnego pytania
mialo na celu wskazanie konkretnych rozwigzan stosowanych w organizacjach, a przede

wszystkim ustalenie czy w ogdle one wystepuja i w jakim zakresie.

Szczegotowy rozklad odpowiedzi prezentuje tabela 6.15.

Tabela 6.15 Rozwiazania stosowane w organizacjach stluzace rozwojowi kariery zawodowej pracownika

Numer Odpowiedz osoby badanej
wywiadu
1 Kursy, szkolenia, dofinansowanie, mozliwo$¢ realizowania trudniejszych zadan projektow,
mozliwoé¢ zmiany projektu (np. inny Klient, gdzie projekt moze by¢ bardziej ambitny)
2 Projekty z wykorzystaniem najnowszych technologii oraz szkolenia z ktorych przewaznie
pracownicy nie korzystaja
3 Mamy w firmie hr business partnera, ktory dba o dobre relacje mi¢gdzy pracownikiem a pracodawca,

bada na biezgco poziom satysfakcji pracownikéw, pyta czy sa zadowoleni z danego projektu, czy
nie chcieliby go zmieni¢, jak oceniaja prace na danym projekcie w wielu aspektach (relacje
z kolegami, szefem, technologie); umozliwiamy certyfikacje, zmiany projektow

4 Na pewno jasne $ciezki kariery, pracownicy maja mozliwo$¢ awansowania na wyzsze stanowiska
(inna decyzyjnos¢, odpowiedzialnos$¢), moga uczestniczy¢ w roznych projektach, praca w réznych
rolach, szkolenia dla talentdw, 0séb z potencjatem

W zaleznosci od indywidualnych potrzeb, szkolenia, zmiany projektow

Szkolenia, certyfikaty, wywiady, konferencje branzowe

Kursy i szkolenia

Coaching, szkolenia- szeroka baza szkolen i e-learning

Rozmowy, ocena pracownika, e-learningi, nasza firma ma bardzo duzo e-learningéw

10 Glowny element to szkolenia i swoboda pracy, mozliwo$¢ duzego wpltywu na rozwdj projektow,
benefity HR — raczej nikt tego wysoko nie pozycjonuje, przyjmujemy zasade, ze jesli pomysty
pracownikow sa ciekawe to je realizujemy, a wiec pracownik ma swoj udziat i wktad w prace, ktora
wykonuje dla naszej organizacji, duzy nacisk ktadziemy na konferencje, team building, potaczenie
nauki z team buildingiem

11 Szkolenia zewnetrzne, udzial w projektach poza kompetencjami

12 Szkolenia, budowanie relacji poza biznesowej, nie tylko relacje pracownicze, ale tez
pozazawodowe, nie tylko team, ale takze zatozenie ,,po prostu lubimy si¢”, rozwdj relacji na wielu
plaszczyznach, szkolenia takze sa wazne

Oy | |01

13 Certyfikaty, studia, udziat w miedzynarodowych konferencjach z mozliwo$cia wystapienia
14 Kursy, szkolenia, certyfikaty, zmiany projektow itp.
15 Szkolenia, benefity rozwojowe, kKursy, integracja, ktora spaja zesp6t i wptywa na jakos$¢ pracy

Zrbdto: Opracowanie wtasne.

Analiza zebranego materialu pozwala na potwierdzenie hipotezy postawionej w tej
czesci pracy. Wypowiedzi oséb badanych, podobnie jak w przypadku poprzednich pytan
charakteryzuje duza spojnos¢, ale jednoczesnie spory poziom ogodlnosci. Pracodawcy nie
wskazuja na zadne specyficzne narz¢dzia czy metody stosowane w ich organizacjach, ktérych
celem byloby wsparcie pracownikow w obszarze planowania i1 rozwijania kariery zawodowe;j

1 ktére jednoczesnie bylyby charakterystyczne, specyficzne dla sektora ustug IT.

Najwazniejsze wnioski pozwalajace na potwierdzenie hipotezy to:
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» Standardowe, klasyczne, powszechnie znane i stosowane w wielu organizacjach, takze
o innych profilach biznesowych metody i narzedzia, tj. szkolenia, kursy, certyfikaty;
brak narzedzi czy metod, ktore bylyby specyficzne czy tez unikatowe dla badanego
sektora, pracodawcy w zdecydowanej wigkszosci znaja/wykorzystujag metody dostepne
w innych branzach i sektorach,;

» Pracodawcy wskazuja na podobne metody i narzgdzia bez wzglgdu na wielko$¢ firmy
czy kapital;

» Pracodawcy wskazujg na duzo og6lnikéw, ktore rozumiejg jako narzedzia i metody

rozwoju kariery np. jasna Sciezka kariery — bez wskazania, co to oznacza, jak przebiega,
Co zawiera, jakie etapy obejmuje, kto i w jaki sposob ja wyznacza itd.;
Wiekszo$¢ wypowiedzi osob badanych charakteryzujg bardzo ogdlne stwierdzenia, np.
zmiana projektow — brak informacji jak to faktycznie przektada si¢ na rozwoj czy
zmiana projektow przynosi oczekiwane efekty zardwno po stronie pracownika
I pracodawcy, brak oceny skutecznos$ci zastosowania tego rodzaju dziatania dla
faktycznego rozwoju pracownika (a takze jego utrzymania w organizacji);

» Istotne wydaja si¢ by¢ relacje — cze$¢ pracodawcow wskazuje na ich znaczenie, choé¢
ponownie jak przy innych wypowiedziach, brakuje jasnosci, co one faktycznie
oznaczaj3 — w jaki sposob sg budowane, przez kogo, na jakim poziomie, jak faktycznie
wplywaja na rozwoj kariery np. relacje ze wspotpracownikami, z szefem — bardzo duzy
poziom ogodlnosci wypowiedzi nie pozwala na stwierdzenie jak w kontekscie narzedzi

1 metod mozna oceniac ten aspekt zarzadzania.

6.4. Dyskusja wynikow

Realizacja badan dotyczaca pracodawcow sektora ustlug IT zostala rozpoczeta od

postawienia pytan badawczych na ktore, autorka niniejszej dysertacji poszukiwata odpowiedzi.

Na bazie postawionych pytan badawczych badaczka przyjeta 4 hipotezy odnoszace si¢
do grupy pracodawcow sektora ustug IT. W niniejszym podrozdziale skoncentrowano si¢ na
omoOwieniu uzyskanych w toku badan wynikow oraz wnioskach, jakie ptyna

z przeprowadzonych badan.

Nalezy zaznaczy¢, ze zebrane wyniki i ptynace z nich wnioski wskazuja jedynie pewien
trend charakterystyczny dla wybranej grupy. Ukazujag pewne tendencje wystepujace

w omawianej grupie. Stanowig przyczynek do dalszych poszukiwan i badan, ktdre pozwola
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jeszcze lepiej zrozumieé specyfike sektora ustug IT i pracujgcych w nim pracownikow, a takze

problematyke tego sektora widziang oczami pracodawcow.
Przeprowadzenie niniejszych badan w ocenie autorki jest istotne z kilku powoddow.

Branza IT pozostaje wciaz jedng z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ sektoréw, tworzac
tym samym nie tylko nowe miejsca pracy, ale takze nowe standardy zatrudniania, utrzymania
i rozwijania pracownika. Przede wszystkim wigze si¢ to z podstawowym problemem, jaki
dotyka obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w tym sektorze — brak specjalistow. Samo
pozyskanie pracownika wspoélczesnie nie gwarantuje organizacji sukcesu — prawdziwym
wyzwaniem dla dzisiejszych organizacji jest odpowiedni i szeroko rozumiany dobor metod
1 narzgdzi zarzadzania zasobami ludzkimi, umiej¢tnos¢ tworzenia okre§lonych relacji
biznesowych takze na poziomie pracownik-pracodawca, kreowania warunkow sprzyjajacych

skutecznej selekcji, rekrutacji, a dalej utrzymaniu pracownika w strukturach przedsi¢biorstwa.

Krétkoterminowos$¢ zatrudnienia w tym sektorze jest jego ogromnym problemem.
Pokazujg to takze najnowsze badania (przeprowadzone w okresie 06/07.2020) prezentowane
w raporcie No Fluff Jobs®?3. Wynika z nich, ze prawie potowa specjalistow IT zmienia prace
przynajmniej raz na 2 lata, natomiast 1/3 znajduje nowe miejsce pracy maksymalnie po
miesigcu poszukiwan. Cho¢ nalezy dostrzec, Ze organizacje robig bardzo duzo by przyciagnac
1 zatrudni¢ specjalistow to wcigz otwarte pozostaje pytanie — jak robi¢ to najlepie;j,
najskuteczniej i co faktycznie jest czynnikiem, ktory pozwala na zatrzymanie pracownika

W organizacji.

Badania przeprowadzone w ramach niniejszej pracy pokazuja, ze przedsigbiorstwa
sektora ustug IT borykajg si¢ nie tylko z problemem pozyskania pracownika. Wsrdd innych
problematycznych kwestii jedng z wazniejszych pozostaje wiasnie utrzymanie pracownika
w organizacji w dhuzszej perspektywie czasowej. Mozna wysnu¢ wniosek, ze samo
zatrudnienie pracownika jest mniejszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw niz zbudowanie z nim
dhugotrwatej relacji, pozwalajacej na wieloletnie zatrudnienie — zatem mechanizmy i narzedzia,
ktére pozwalaja przyciagnac/zainteresowac 1 w efekcie zatrudni¢ kandydata mozna ocenia¢

jako efektywne, natomiast te same mechanizmy wcale nie muszg decydowaé 0 pozostaniu

33 Offpoarding w IT. O rozstaniach z firmg z perspektywy specjalisty 1T, No Fluff Jobs, 2020,
https://nofluffjobs.com/insights/raport-offboarding-dlaczego-specjalisci-it-odchodza-z-pracy/,dostep:
24.08.2020.
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pracownika w danej organizacji - niekoniecznie to, co przycigga jednoczes$nie jest tym, co

W niej zatrzymuje.

Istotne sg takze problemy zwigzane z lojalnoscia w stosunku do organizacji,
oczekiwaniami pracownikow, ktore ulegaja (zbyt szybkim) zmianom i czg¢sto nie sg mozliwe
do zaspokojenia, co w efekcie oznacza koniec wspotpracy i rozpoczecie procesu rekrutacji od
poczatku — to koszty czasowe i ekonomiczne. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na Kkoszty
niematerialne, tj. ponowne wdrazanie pracownika do zespotu, budowanie nowej relacji na
poziomie pracownik-zespol, pracownik- przetozony, pracownik- organizacja, budowanie
zaufania. Nie ma watpliwosci co do tego, ze pracownicy sektora IT pozostajg jedna
z najtrudniej zarzadzanych grup pracownikow 1 stanowiag ogromne wyzwanie dla
przedsiebiorstw, ktore potrzebuja tego rodzaju specjalistow. To wiasnie dlatego prowadzenie
badan, ktore pozwola dostrzec 1 zrozumie¢ zmiany stale pojawiajace si¢ w tym obszarze sg
istotne dla dziatan z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. W ocenie autorki
nalezy aktualizowa¢ badania zaréwno w zakresie oczekiwan, potrzeb, mozliwosci
pracownikow i konfrontowa¢ je z oczekiwaniami, mozliwo$ciami, ale i problemami, ktore
dostrzegaja pracodawcy z uwzglednieniem réznych perspektyw czasowych. Takie podejscie
pozwoli zrozumie¢, co aktualnie jest istotne dla obu grup — pracownikow i pracodawcow, gdzie
pojawiajg si¢ rozbieznosci, jak aspekty zwigzane z zatrudnieniem, rozwojem, wynagradzaniem,
lojalno$cia rozumiejg pracodawcy 1 pracownicy, 1 w ktorych obszarach réznice utrudniaja lub
uniemozliwiaja prawidtowa, satysfakcjonujaca dla obu stron wspotprace. Kluczowe wydaje sie
wzajemne, dobre poznanie i zrozumienie potrzeb i oczekiwan obu stron, a te na przestrzeni
czasu 1 wraz ze zmianami gospodarczymi mogg 1 na pewno beda si¢ zmieniaC. Nalezy
aktualizowa¢ badania z tego obszaru, by dostarcza¢ wiedzy na temat aktualnych potrzeb
i mozliwosci, ktore beda ulega¢ (mniejszym lub wigkszym) zmianom w czasie, powodowane
zmianami gospodarczymi (przyktadem moze tu by¢ pandemia koronawirusa z 2020 roku, ktora
prawdopodobnie istotnie przyczyni si¢ do zmian na rynku pracy, tj. np. poziom zatrudnienia,
zapotrzebowanie na zatrudnienie we wszystkich sektorach, modele wspolpracy,

wynagrodzenia).

Przeprowadzone w grupie pracodawcoéw badania mogg by¢ istotne nie tylko dla
pracodawcow, ktorych celem jest pozyskanie i utrzymanie pracownika IT w organizacji.
W ocenie autorki badania moga by¢ wazne dla samych pracownikow IT. Zebrany materiat
pozwala dostrzec, jak postrzegana jest branza i jej pracownicy oczami pracodawcow — ktore

aspekty sg najbardziej problematyczne, i w jakim kierunku pracodawcy moga poszukiwac
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zmian odnosnie do zatrudnienia, utrzymania i rozwijania pracownikoéw, na co pracodawcy
zwracaja dzi§ szczegbdlng uwage, w czym upatrujg probleméw, ktére uniemozliwiajg

dlugofalowe zatrudnienie/wspotprace, jakich kierunkoéw zmian nalezy si¢ spodziewac.

Trzecig grupg, dla ktdrej przeprowadzone badania mogg by¢ istotne sg przedstawiciele
edukacji (zwlaszcza edukacji wyzszej, uczelnie i wydzialy techniczne, informatyczne).
Uzyskany w toku badan material pokazuje aktualne dane dotyczace specyfiki sektora IT —
zarowno z perspektywy pracownikow jak i pracodawcow. Wskazuje, ktore obszary i w jakim
zakresie sg szczegoélnie istotne dla obu tych grup. Pozwala dostrzec problemy, z jakimi
aktualnie mierza si¢ obie te grupy. Na bazie tak opracowanego materialu mozna uzyskaé wiedzg
na temat tego, w jakim kierunku kreowaé¢ nowe programy nauczania, ale takze co rozwijac¢
wsrod kandydatéw na przysztych pracownikow sektora IT (pod katem umiejetnosci twardych,
migkkich, w jaki sposdb poruszac si¢ na rynku pracy by zwigksza¢ swojg atrakcyjnos¢ i szanse
na dtugoterminowe zatrudnienie, jak budowac wtasng renomg na rynku pracy, co tworzy obraz
eksperta, a co go niszczy itp.).

Whioski ptynace z badan opublikowanych w ramach raportu Rynek IT i telekomunikacji

324 7 lipca 2020 wyraznie pokazujg Kierunek

w Polsce. Szanse, zagrozenia, bariery rozZwoju
oczekiwanych zmian. W Polsce brakuje 50 tys. specjalistow IT, co ma wptyw min. na
rezygnacje przedsigbiorstw z wielu zlecen (niemozno$¢ ich realizacji z uwagi na brak kadr).
Zmniejszenie niedoboréw byloby mozliwe, gdyby studia kierunkowe konczyto przynajmnie;j
10 tys. absolwentow rocznie wigcej (72% wigcej) — zatem rozwoj ksztalcenia w tym obszarze

jest niezwykle istotny z punktu dziatania biznesu.

Autorka badania w niniejszej pracy zamiescita wypowiedzi 15-stu badanych oséb.
Zwraca duza uwage, by opisujac specyfike sektora IT 1 pracujgcych w nim pracownikow
ukazywac perspektywe zréznicowanych pracodawcodw — zarowno przez pryzmat réznorodnych
stanowisk zarzadczych (decydujacych o zatrudnieniu pracownika w ramach organizacji), jak
takze przez pryzmat wielkoSci przedsiebiorstwa, jego kapitatu, czy w koncu takze pici
zatrudniajgcego. Zebrany i wyselekcjonowany w tej pracy material pozwala na ujecie, w jaki
sposob rozni pracodawcy oceniaja sektor, w ktorym pracuja i jakie problemy spotykaja na swej

drodze. Dobor grupy w ocenie autorki zostat zrealizowany zgodnie z zamierzeniem i pozwolit

324 Rynek IT i telekomunikacji w Polsce. Szanse, zagrozenia, bariery rozwoju. Raport specjalny, przygotowany
we wspotpracy Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji (PIIT) oraz IDC Polska, 07.2020, dostep:
https://www.internet.pl/raport-piit-rynek-it-i-telekomunikacji-w-polsce-2020-szanse-zagrozenia-bariery-
rozwoju/, data dostgpu: 25.08.2020.
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uja¢ perspektywe kariery zawodowej pracownikOw w oparciu o rdéznorodne opinie, co
pozwolilo na weryfikacje hipotez i jednocze$nie dalo obraz tej grupy pracownikow widziany

z perspektywy bardzo zréznicowanych pracodawcow.

Badanie zostato przeprowadzone w formie wywiadow, co autorka po wykonaniu badan
uznaje za slusznie wybrang metodg. Realizacja badan na grupie pracodawcéw w formie
wywiadow umozliwita petiejsze zebranie materiatu niz miatoby to miejsce np. w przypadku
ankiety, nawet z mozliwo$cig otwartych pytan. Swobodny wywiad umozliwit zadawanie pytan
i ich poglebianie tak, by uzyska¢ mozliwie jak najpetniejszg informacj¢ na temat interesujgcego
zagadnienia. Autorka ma jednak swiadomo$¢ ograniczen czy stabszych stron tej formy badania.
Przede wszystkim cze$¢ pracodawcoOw nie moze/nie chee dzieli¢ si¢ informacjami, ktore moze
uznawa¢ za malo atrakcyjne, poufne lub kontrowersyjne (stawiajace np. organizacje w ztym
$wietle czy nawet wlasng osobg). Mozna moéwic o barierach typowo psychologicznych — jak
np. obawa przed oceng jak wypowiedz zostanie odczytana, obawa przed tym, kto bedzie dang
wypowiedz analizowal i w koncu, ktore czesci wywiadu znajda si¢ w pracy pisanej (np. obawa
przed rozpoznaniem nazwy firmy i stosowanych praktyk, faktyczna ocena pracownikéw
badanego obszaru). Wigkszos$¢ osob badanych nie zgodzita si¢ na nagranie wywiadu, a jedynie
spisanie odpowiedzi. Niewiele ponad 30% o0so6b badanych zgodzita si¢ poda¢ peine dane tj.
imie¢, nazwisko, nazwe stanowiska i nazwe organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze wywiady byly
przeprowadzone indywidualnie. Kazde spotkanie odbyto si¢ w formie 1:1. Osoby badane
z grupy pracodawcow W zdecydowanej wigkszosci nie znajg si¢, nie wiedzg, kto bral udziat

w badaniu i jakich odpowiedzi udzielit. Zostaly zachowane zasady pelnej anonimowosci.

Analizujac zebrany material badawczy nalezy zwrdci¢ uwage na bardzo duza spdjnosé
w zakresie odpowiedzi udzielanych w tej grupie oso6b badanych. Cho¢ wypowiedzi roznig si¢
detalami, to jednak ogélny odbiér przekazanych informacji jest bardzo spdjny. W grupie
pracownikow z pokolenia Y przebadanych w ramach niniejszej pracy nie odnotowano tak duze;j
spojnosci  w  zakresie udzielonych odpowiedzi, natomiast pracodawcy w swoich
wypowiedziach byli niezwykle zgodni. Nalezy takze zwroci¢ uwage na wysoki poziom
ogolnosci wypowiedzi osob badanych — w odniesieniu do wszystkich pytan, jakie zostaty
zadane w ramach wywiadow. Na pewno nie mozna klasyfikowa¢ wypowiedzi jako
poprawne/nieprawne, gdyz wywiad nie zakladal sztywnego schematu poprawnej odpowiedzi.
Celem autorki bylo zebranie materiatu, ktory najlepiej jak to mozliwe odda praktyki stosowane
w organizacjach oraz subiektywne doswiadczenia osoéb badanych uzyskane w ramach pracy

w sektorze interesujgcym badaczke. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze odpowiedzi 0sob badanych
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prezentuja wysoki poziom ogolnosci, ktoéry cho¢ pozwala na potwierdzenie postawionych
hipotez, to jednak nie ukazuje unikalnych dziatan, metod, narzedzi, zachowan, procedur, ktore
bytyby mocno specyficzne tylko dla tego konkretnego sektora. Przeciwnie, wiele (choé

oczywiscie nie wszystkie) dziatan mozna zaobserwowac tez w innych obszarach zawodowych.

Odnoszac si¢ bezposrednio do postawionych hipotez w pierwszej kolejnosci nalezy
podda¢ dyskusji hipoteze brzmigcg Specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT wynika
z czestych zmian miejsca zatrudnienia, poszukiwania nowych stymulacji i wiekszego

wynagrodzenia, duzego przywiqzania do zawodu, ale matego do organizacji.

Jak wskazano w powyzszych czg$ciach pracy hipoteza ta potwierdzita si¢. Zebrany
material pozwolit na wskazanie elementow charakterystycznych dla specyfiki kariery
zawodowej w sektorze ustug IT. Najwazniejsze elementy, ktore oddaja specyfike tego sektora
wigzg si¢ nie tylko Z ujetymi w ramach hipotezy: czestymi zmianami miejsca zatrudnienia,
poszukiwaniem nowych stymulacji, czy wigkszego wynagrodzenia. Te aspekty, bez watpienia
byly odpowiedziami najcz¢sciej podkreslanymi w ramach badanej grupy pracodawcow, cho¢

oprdcz nich pojawily si¢ takze inne, istotne z punktu widzenia pracy.

Pracodawcy okreslaja rynek pracy jako zdecydowany rynek pracownika — to wlasnie
ten fakt pozwala na pewnego rodzaju ,,dyktature” w zakresie warunkéw zatrudnienia czy
szeroko rozumianych finansow. Juz takie ujgcie tej grupy, stawia pracodawcow w gorszej
pozycji. Jest to rynek wymagajacy — przede wszystkim wtasnie dla organizacji poszukujacych
pracownikow. Jednocze$nie badania nie ukazuja unikalnych metod czy dziatan, ktore
pozwolilyby na dtugoterminowe zatrudnienie tej grupy specjalistow. Pracodawcy w swoich
ocenach ukazujg karier¢ w trzech wymiarach — perspektywa finansowa, rozwojowa,
technologiczna. Dostrzegajg potencjal tego sektora i jego pracownikéw. Wskazuja na
koniecznos¢ statego ksztatcenia, ale nie precyzujg, w jakim konkretnie kierunku powinno ono
i8¢ 1 jakie nowe wyzwania jawig si¢ zard6wno przed pracownikami jak i pracodawcami. Jest za
to informacja, ze studia wyzsze nie s3 warunkiem koniecznym by moc pracowac¢ w tej branzy,
co mozna ocenia¢ zardOwno pozytywnie jak i negatywnie. Pozytywnie, bo w dobie brakujacych
specjalistow pozwala na uzupehienie wakatow takze ludZzmi, ktérzy cho¢ bez formalnego
wyksztalcenia majg wiedzg techniczng i praktyke, negatywnie, bo rynek nie stawia wymagan,
pozwalaja na nim pracowa¢ takze ludziom zupelnie przypadkowym, pretendujacym do
stanowisk technicznych mimo braku specjalistycznej wiedzy w ujeciu formalnym. Jezeli studia

techniczne nie sg konieczne do pracy w IT, to w takim rozumieniu na pytanie, kto moze by¢
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dzi$ informatykiem mozna odpowiedzie¢ — kazdy, jesli tylko pracowat z jakas technologia

i posiada odpowiednig praktyke/doswiadczenie.

Analiza wywiadéw pozwala dostrzec, ze pracodawcy duza role w pozyskaniu
pracownika pokladaja w odpowiednio dopasowanej ofercie wynagrodzenia. Czynnik
finansowy w odczuciu pracodawcow jest bardzo istotny, co w ocenie autorki moze witasnie
powodowa¢ nadmierne skupienie na rywalizacji pomigdzy organizacjami gratyfikacjg
finansowq. Jesli ostatecznie czynnik ekonomiczny decyduje o zatrudnieniu i zatrzymaniu
pracownika w organizacji, to jaka zatem rol¢ pelnig inne benefity — materialne i niematerialne
- czy w ogole sg potrzebne? Czy stanowig faktyczne wsparcie w budowie oferty dla
potencjalnego pracownika, czy jedynie generuja dodatkowe koszty dla organizacji, ale
jednoczes$nie nie speiniaja swojej roli lub spetniaja ja w bardzo ograniczonym zakresie.
W kolejnych badaniach warto doprecyzowac ten aspekt i bada¢ organizacje takze pod katem
tworzonych ofert zatrudnienia (np. co zawierajg, a co moglyby zawiera¢ oferty pracy sktadane
pracownikowi, ktore elementy oferty sa najistotniejsze z punktu widzenia kandydata, co jest
najbardziej efektywne — pozwala na jego sprawne i szybkie zatrudnienie, czego brakuje

w ofercie benefitow).

Nie ma watpliwos$ci odnosnie do znaczenia wynagrodzenia dla jakoS$ci, zaangazowania,
nastawienia, motywacji wykonywanej przez pracownika pracy. Zwraca na to uwage wielu
badaczy. A. Jalowska®?® wskazuje, ze ,,zadowolenie pracownikoéw nierozerwalnie wiaze sig
z efektywnoscig pracy, wiekszym zaangazowaniem, a co za tym idzie lepszym wynikiem
finansowym przedsigbiorstwa, dlatego tez bardzo wazne jest, aby pracodawcy dbali o swoich
podwladnych, inwestowali w ich rozwoj, gdyz poprzez te dzialania zmniejszaja
prawdopodobienstwo absencji oraz fluktuacji pracownikow. Poziom satysfakcji moze takze
wplywac na r6zne zachowania pracownikow, zardwno te pozytywne jak i negatywne”. Z kolei
w ocenie U. Bukowskiej i G. Lukasiewicza®?® to wtagnie wysokosé i struktura wynagrodzen sa
okreslane jako czynniki, ktore maja wplyw na wizerunek organizacji na rynku pracy. Autorzy
wskazuja, ze ten aspekt wplywa na decyzje kandydatow o ubieganie si¢ o prace w konkretnym
przedsigbiorstwie. Jest to tez istotny aspekt dla oséb pozostajagcych w zatrudnieniu w danej
organizacji. Decyduje bowiem o ich pozostaniu lub odej$ciu. Wynagrodzenia petnig role

motywacyjng — sklaniaja do poszerzania wiedzy i kompetencji. Mozna dostrzec to chociazby

325 A, Jalowska, Satysfakcja pracownikow Zrédtem przewagi konkurencyjnej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie, nr 105, 2015, s.267.

3% . Bukowska, G. Lukasiewicz, Wynagrodzenia jako czynnik stabilizujgcy zatrudnienie w organizacji,
Organizacja i Kierowanie, nr 3, 2017, s.83.
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w procesach zwigzanych z zarzagdzaniem karierg zawodowa pracownikow, gdzie $ciezki karier

precyzuja charakterystyke mozliwych do objgcia stanowisk i poziomem wynagrodzenia.

W przeprowadzonych badaniach pracodawcy nie wskazujg na istotne znaczenie
benefitow, takich jak: ubezpieczenia medyczne, pakiety do centrow medycznych, karty
sportowe czy inne popularne benefity. Wydaje si¢ zatem, ze petnig one bardzo marginalng role
i nie sg postrzegane jako warto§¢ w wymiarze ekonomicznym, mimo ze czgsto sg finansowe

wilasnie z budzetu organizacji.

Pracodawcy jako druga istotng perspektywe powigzang z karierg ukazuja kwestie
szeroko rozumianego rozwoju. Nalezy mie¢ §wiadomosc¢ jego wieloaspektowosci, gdyz rozwoj
w organizacji uwzglednia czgsto szereg roznorodnych zagadnien — np. to nie tylko zmiana

stanowiska czy podniesienie wynagrodzenia.

Znaczenie rozwoju w kontekscie satysfakcji i zaangazowania pracownika w zycie
organizacji jest podejmowane w wielu pracach®?’ co pozwala sadzié, ze ten aspekt wciaz

pozostaje istotny dla organizacji i jej pracownikow.

Pomimo $wiadomosci kreowania wartosciowych warunkéw rozwoju, w odpowiedziach
pracodawcow brakuje precyzyjnych informacji na temat tego, czym faktycznie rozwoj jest.
W odpowiedziach os6b badanych mozna wyr6zni¢ szkolenia, certyfikaty, konferencje, kursy
czy studia podyplomowe. Zatem autorka ocenia, ze kazda dodatkowa aktywno$¢ zwigzana
z poszerzaniem wiedzy jest oceniana jako rozwoj, mimo ze brakuje informacji o tym, czy
faktycznie po podjeciu takich dzialan rozwdj nastgpuje 1 w jakim zakresie. Co pracownicy
dzigki tym dziataniom osiagaja (czy np. zmieniajg stanowisko, podnosi si¢ ich wynagrodzenie,
czy szybciej lub czeséciej zmieniajg prace? Jakie w ogole jest tempo 1 intensywno$¢ zmian
w wyniku podejmowania aktywnych dziatan na rzecz rozwoju zawodowego?). Odpowiedzi
0s0b badanych sg zbyt ogodlne, mozna ocenia¢ je jako poprawne, ale na pewno nie s3 to
odpowiedzi, ktore pozwalajg uja¢ specyfike tego obszaru w ustugach IT. Przyczyn tego mozna
szuka¢ albo w ubogiej ofercie organizacji, albo w stabej orientacji odnos$nie do faktycznych
potrzeb (pracownikdéw) i mozliwosci (ktore generuje rynek ustug dedykowanych ksztatceniu

kadr IT czy nawet sama organizacja). W tym kontekscie pojawia si¢ takze kolejne pytanie —

327 zob. np. M. Sak-Skowron, L. Skowron, Determinanty satysfakcji z pracy- studium teoretyczne, Marketing
i Zarzadzanie, nr 2, 2017, s,243-253.

zob.np. M. Michalak, Mozliwosci rozwoju jako jeden z elementow warunkujgcych satysfakcje zawodowq, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 67, 2013, 5.19- 28.

zob. np. G. Wudarzewski, Wymiary i sktadniki satysfakcji z pracy w swietle wybranych koncepcji oraz perspektyw
badawczych, WSB University in Wroclaw Research Journal, vol.16, nr 2, 2016, s.123-151.
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na ile rozw6j pracownika jest faktycznie istotny dla pracodawcy i na ile jest on istotny dla

pracownika.

Rozw@j to termin bardzo pozadany we wspotczesnych czasach. Pojawia si¢ wszedzie
tam, gdzie organizacja dazy do ukazania profesjonalnego podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, jest takze podkre§lany przez pracownikow, ktérzy na rynku pracy funkcjonuja.
Nalezy zada¢ pytanie — na ile rozwoj jest aktywnym, Swiadomym dziataniem, a na ile sloganem,
ktory wspiera proces poszukiwania i zatrudniania ludzi. Przeprowadzone badania pokazuja
jedynie, ze pewne elementy pozwalajgce na rozwoj pracownika wystepuja w organizacjach, ale

ich opis jest ubogi i nie wskazuje na wigksze niz przypuszczano znaczenie.

Ostatni aspekt, czyli technologiczny takze jest podkreslany w odpowiedziach osob
badanych, ale podobnie jak w przypadku rozwoju jest opisany lakonicznie. Na pewno
pracodawcy maja $§wiadomo$¢ znaczenia technologii dla rozwoju pracownika, a tym samym
jego utrzymania w ramach organizacji. Pracodawcy nie wskazuja jednak, ktore technologie sa
dzi§ szczegolnie pozadane i w ktorych technologiach pracownicy chcg pracowaé, w jakim
kierunku pod katem technologii warto podazaé, co zyska na znaczeniu, co ulegnie zmianom.
Pewne wydaje si¢ wlasciwie tylko to, ze szeroko rozumiana technologia bedzie si¢ rozwijac,
ale brakuje informacji o kierunku tego rozwoju, w jakim tempie, kto na tym skorzysta, kto
straci. Odpowiedzi 0os6b badanych pod tym katem sa niepetne i na pewno warto je aktualizowac

1 pogtebia¢ w kolejnych badaniach.

Hipoteza zaktadata takze, ze pracownicy poszukuja nowych stymulacji i wynagrodzenia
a takze wykazuja duze przywiazanie do zawodu, ale mate do organizacji. W konteks$cie
przeprowadzonych badan z duza pewnoscig mozna odpowiedzie¢, ze dokladnie tak jest.
Problem lojalno$ci pracownika pozostaje wcigz otwarty, cO pokazuje szereg realizowanych
w tym obszarze badan i rozwazan zaréwno pod katem pokolenia Y jak i obszaru IT. Ciekawe
prace w tym zakresie przedstawia np. T. Chirkowska-Smolak®?®, ktéra wskazuje na nature
pokolenia Y 1 sprawdza zalezno$¢ pomigdzy poziomem lojalnos$ci organizacyjnej a satystakcja
z pracy 1 poczuciem sprawiedliwos$ci organizacyjnej. Badaczka ukazuje, ze pracodawcy majg
podstawy by twierdzi¢, ze pracownicy pokolenia Y nie sg tak lojalni jak ich rodzice. Badania
pokazaty, ze poziom lojalno$ci rosnie z wiekiem. Mtodzi pracownicy wykazuja najnizszy

poziom lojalnosci.

328 T, Chirkowska -Smolak, Dorastanie do lojalnosci. Lojalnosé wobec organizacji pracownikéw pokolenia Y,
Cztowiek i Spoteczenstwo, t. XLV, 2018, s.151-167.
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Pracodawcy w znakomitej wigkszos$ci wskazuja, ze problem lojalnosci wystepuje w ich
organizacjach i $ci§le powigzany jest z wieloscia ofert, jakie oferuje rynek pracy, moznos¢
duzego wyboru wptywa na aktywno$¢ w zakresie poszukiwania pracy. Ponownie mozna
dostrzec, ze wazna role speinia tez czynnik ekonomiczny.

Lojalno$¢ rozpatrywana jest z uwzglednieniem roéznych jej typoéw. Na roézne typy
lojalno$ci w swoich pracach wskazuja takze np. A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski *2°
- autorzy uwidaczniajg w badaniach dwa najczesciej pojawiajace si¢ typy lojalnosci. Jest to
lojalno$¢ zaangazowana (pozytywne zaangazowanie+ zaufanie, brak rutyny w pracy) oraz

lojalno$¢ zaangazowana bez zaufania do organizacji.

Czgste zmiany pracy, wynikajace z pojawiajacych si¢ nowych, bardziej
konkurencyjnych ofert s3 duzym problemem dla wielu organizacji bez wzgledu na jej wielkos¢,
poziom zatrudnienia, realizowane projekty. Utwierdza to w przekonaniu, ze pracownicy nie sg
tak przywigzani do organizacji by dla niej rezygnowa¢ z lepszych, bardziej atrakcyjnych
finansowo ofert pracy, gdyz ten aspekt w ocenie pracodawcoéw wcigz pozostaje dla nich
kluczowy. Pozostaja w zawodzie, ale zmiana pracy nie jest problemem i czgsto dzieje si¢
szybko. Warto zatem zada¢ pytanie — jak konstruowaé oferty pracy by byly faktycznie
atrakcyjne dla pracownika, czy w ogole istnieja czynniki, ktore maja wigksze znaczenie dla
pracownika niz wysoko$¢ wynagrodzenia. W jakim kierunku powinni p6j$¢ pracodawcy by
uatrakcyjni¢ oferty pracy i czy generowanie nowych sktadnikéw ofert pracy ma wspolczesnie

sens?

Kolejna z weryfikowanych hipotez ktdra nalezy podda¢ dyskusji brzmi: Najwazniejsze
determinanty kariery zawodowej w sektorze ustug IT w ocenie pracodawcow sq powigzane
z wysokq fluktuacjq specjalistow oraz wyzwaniami zwigzanymi z zarzqdzaniem tq grupgq

pracownikow (np. motywowanie, budowanie ich lojalnosci, zaangazowania organizacyjnego).

Powyzsza hipoteza potwierdzita si¢, ale wnioski pltynace z badan nie sg optymistyczne.
Pracodawcy ukazali bardzo duza zgodnos$¢, jesli chodzi o wskazanie postaw
charakterystycznych dla pracownikéw sektora ustug IT — ws$réd nich dominujg postawy
0 charakterze roszczeniowym, brak lojalnosci, niska stabilno$¢ pracownika i bardzo duze
oczekiwania, ktore czgsto sg efektem duzej Swiadomosci w zakresie popytu rynku na

pracownika IT. Analiza wywiadéw upowaznia do wniosku, ze wysoka fluktuacja powigzana

329 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Réznice miedzy i poza pokoleniowe w lojalnosci wzgledem
organizacji- metody diagnozy, ZZL (HRM), 2015, s. 9-23.
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jest z duzymi mozliwo$ciami, jakie oferuje rynek — na réznych plaszczyznach (finansowa,
rozwojowa, organizacyjna), matg ilo$cig specjalistow a jednoczes$nie duzg iloScig ofert pracy
(nadpodaz ofert pracy), a co za tym idzie wysoka konkurencja pomiedzy organizacjami.
Wysoka konkurencja w walce o specjalistow sprzyja tworzeniu rynku pracownika i poglebia

fluktuacje.

W ocenie pracodawcow, pracownicy przywigzuja duze znaczenie do projektu, w ktorym
pracuja (warto$¢ projektu rozumiana moze by¢ jak np. prestiz projektu, marka projektu, jego
Znaczenie dla budowy witasnego portfolio). Niezmiennie istotne pozostajg technologie cho¢
podobnie, jak w przypadku poprzednich pytan brakuje usScislenia, jakie technologie sa
szczegllnie pozadane, jakich konkretnie projektow poszukujg pracownicy, ktore z punktu
widzenia technologii sg dla nich szczegélnie atrakcyjne i jak moze rozwija¢ si¢ to

w przysztosci.

Wysoka fluktuacja to takze efekt -znajomosci rynku przez pracownikow - maja oni
swiadomos$¢ zapotrzebowania na kompetencje z obszaru IT, dostrzegaja panujaca atmosfere
rywalizacji mi¢dzy organizacji, stad tez tworzenie nowych oczekiwan i stawianie nowych,
zroznicowanych, czesto niedostepnych w innych grupach pracowniczych wymagan przez t¢
grupg jest niejako wpisane w specyfike zarzadzania karierg. W tym miejscu nalezy jednak
postawi¢ pytanie — czy zmiana pracy/projektu to zawsze rozwdj kariery? Czy zmiana pracy
faktycznie zawsze determinuje, Ze kariera rozwija si¢ zgodnie z oczekiwaniami? Na ile zmiana
pracy jest przemyslang, starannie wypracowang strategig, a na ile podyktowana jest checia

szybkiej zmiany wynagrodzenia na wyzsze?

W ocenie pracodawcdéw — pracownicy majac duze mozliwosci wyboru, zmiany pracy
i wlasciwie nieograniczony dostep do nowych ofert, chetnie siegaja po nowe mozliwosci.
Nadpodaz ofert generuje takze oczekiwania na innych poziomach: odno$nie do elastycznosci

pracodawcy (np. praca zdalna), czasu pracy, warunkow biura, w ktorym pracownik wykonuje

prace).

Analizujac wyniki badan mozna wysnu¢ wniosek, ze gtowna przyczyna wysokiej
fluktuacji jest che¢ zarabiania wigkszych pieniedzy i rozwoj rozumiany jako mozliwo$¢ udziatu
w nowych projektach oraz poznanie nowych technologii. Dodatkowo mocno zauwazalna
nadpodaz ofert pracy powoduje rosngcg konkurencj¢ miedzy organizacjami, ale jednocze$nie
wida¢ brak dziatan, ktore powodowatyby ograniczenie tej konkurencji i motywowaly do

pozostania w strukturach organizacji na dluze;j. Jest $wiadomos¢ pracodawcoOw co jest wazne,
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ale nie ma pomystu jak to skonkretyzowac, przetozy¢ na faktyczne dziatania, jak uzyskac
efektywnos¢ w perspektywie dtugoterminowej. Zatem budowanie lojalnosci i zaangazowania

pracownikow pozostaje aktualnym, otwartym problemem dotykajacym wigkszo$¢ organizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan wiadomo, Ze to co przycigga pracownika to
oferowane warunki pracy (atmosfera pracy, integracja, projekty, technologie, biuro,
niespotykane w wielu innych branzach zaplecze socjalne). Istotna jest marka pracodawcy
i szczegoblny jej wyrdznik na tle innych podmiotow. Na wizerunek organizacji i jego znaczenie
w kontekécie pokolenia Y wskazuje w swoich pracach takze A. Krawczyk®® — autorka
przytacza, ze organizacje w ktorych, realizowane sg strategie employer branding lepiej niz
standardowo sa w stanie uzyskac¢ miano pracodawcy z wyboru, a wigc takiej organizacji, gdzie

praca jest dla pracownika czym$ unikatowym.

Nie ulega watpliwosci, ze oczekiwania pracownikow sa bardzo wysokie
1 majg istotny wpltyw na plynno$¢ zatrudnienia, budowanie lojalno$ci, zaangazowania,
przywigzania, motywacj¢, a pracodawcy spodziewaja si¢ poglebienia juz istniejacych
probleméw. Na pytanie 0 kierunki, w jakich bedzie zmierza¢ rozwdj kariery zawodowej
odpowiadajg nieréwno — przypadkowos$¢ vs. starannie zaplanowana, przemyslana strategia.
W tej czgéci badania mozna dostrzec pewne rozbieznosci w odpowiedziach badanych — nie ma
pelnego przekonania, ze dominowaé¢ bedzie jeden kierunek rozwoju kariery. W ocenie
pracodawcow dynamika rynku jest duza, co warunkuje zmiany i utrudnia precyzyjne okreslenie
kierunku 1 czasu tych zmian. Nalezy natomiast podkresli¢, ze wsrdd istotnych problemow
dominuje niestabilno$¢, nieprzewidywalno$¢ pracownikow zwlaszcza w kontekScie
zmieniajacych si¢ oczekiwan i potrzeb, problem z utrzymaniem pracownika w ramach
organizacji, brak zrozumienia na poziomie organizacja vs pracownik (potrzeby, motywacje,
oczekiwania). Brak rozwigzan w tych aspektach moze przyczynia¢ si¢ do poglegbienia juz

istniejacych problemow.

W niniejszej pracy postawiono i weryfikowano jeszcze takze dwie powiazane ze soba

hipotezy, ktore brzmig:

W przedsiebiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje sie zrozmicowane metody
i narzedzia zarzgdzania karierq zawodowq pracownikow. Dominujg wsrod nich metody

klasyczne, ktore nie uwzgledniajg specyfiki sektora.

330 A, Krawczyk, Desirable employer image-shaping. Ksztaftowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Journal of
Modern Science, t.4/27/2015, 2015, 5.309-322.
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Pracodawcy i pracownicy nisko oceniajq skutecznos¢ metod i narzedzi zarzqdzania karierq

w badanym sektorze, ale rozniq si¢ w ocenie przyczyn tego zjawiska.

Postawione hipotezy zostaly potwierdzone. Analiza wynikéw sklania do mato
optymistycznych wnioskow, mimo ze, mozna z pewnoscig stwierdzi¢, ze organizacje deklaruja
i podejmuja dzialania okreslane jako wspolpraca na linii pracownik-pracodawca. Oceny
pracodawcow podobnie jak w przypadku wielu innych pytan pozostajg na wysokim poziomie
ogolnosci. Jako najwazniejsze metody 1 narzedzia pracodawcy wskazujag niemalze
jednomyslnie: szkolenia, certyfikaty, kursy, zmiany projektow, technologii. Analiza wynikow
nie pozwala na wyodrgbnienie wlasciwie zadnych metod i narzedzi, ktore bylyby unikalne,
charakterystyczne tylko dla badanego sektora, a takze szczegdlnie skuteczne, efektywne.
Narzedzia 1 metody wskazane przez pracodawcoéw mozna okresli¢ jako klasyczne, a nawet
sztampowe, powszechnie znane i1 stosowane takze w wielu innych branzach. Uzyskane
odpowiedzi nie pozwalaja takze stwierdzi¢, jakie szkolenia, kursy czy certyfikaty sg aktualnie
najbardziej pozadane, co doktadnie oferujg w tym zakresie organizacje, jakie zapotrzebowanie
jest zgtaszane 1 co jest realizowane. W toku kolejnych badan nalezatoby rozwazy¢ poszerzenie
lub silniejsze skonkretyzowanie pytan, ktore pozwolitby ustali¢, jakie obszary zwigzane
z edukacja i szkoleniami sg dzi$ szczegodlnie pozadane. Takie postawienie pytan daje tez obraz
tego, jak widziany jest kierunek rozwoju dla obszaru IT i ktore technologie oraz metodyki

postrzegane sg jako przysztosciowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze pracodawcy dostrzegaja trudno$¢ w planowaniu kariery
pracownika — by¢ moze takze to wplywa na brak bardzo specyficznych i unikalnych metod
(bardziej angazujacych finansowo, organizacyjnie, czasowo). Analiza wywiadoéw ukazuje, ze
krotkie zatrudnienie, ktore jest cecha specyficzng dla pracownikow tego sektora nie pozwala
na dlugoterminowe planowanie kariery. W ocenie badaczki moze takze mocno zniechg¢ca¢ do
podejmowania angazujacych dziatan, ktorych celem bytoby opracowanie wysoce efektywnych
metod czy narzedzi, skoro trend wskazuje na to, ze krotkoterminowo$¢ zatrudnienia jest
wpisana w ten sektor. W ocenie pracodawcow mozna dostrzec, ze postrzegaja oni wszelkie
dziatania rozwojowe jako inwestycj¢ organizacji w pracownika. Jest to jednak inwestycja dos¢

wysokiego ryzyka.

Kariera z kolei postrzegana jest w wymiarze odpowiedzialnosci indywidualnej. To
w pracowniku pracodawcy upatrujg odpowiedzialnosci za kreowanie 1 rozwijanie kariery.
Wydaje si¢, ze problemem moze by¢ male zaangazowanie pracownika w proces rozwoju.

Bierno$¢ nie sprzyja tworzeniu indywidualnych programéw rozwojowych, a tym samym
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budowaniu nowoczesnych, specyficznych narz¢dzi i kreowaniu nowych metod w procesie
zarzadzania karierg. Brak odpowiedniej komunikacji, zaangazowania W ten proces obu stron
(cho¢ przede wszystkim pracownika) moze nie pozwala¢ na poznanie faktycznych potrzeb,

oczekiwan, a nawet propozycji odnosnie do kreowania nowych rozwigzan.

Pracodawcy doceniaja i preferuja zatrudnianie pracownikéw doswiadczonych,
w ktorych inwestycja cho¢ wazna, nie jest tak wysoka i angazujgca z uwagi na juz posiadane

kompetencje.

Hipotezy wskazane w tej czeSci pracy sg ze sobg mocno powigzane. Z jednej strony
weryfikuja kwesti¢ stosowanych metod i1 narzgdzi w procesie zarzadzania karierg pracownika,
z drugiej strony ocen¢ skuteczno$ci tych narzedzi przez pracodawcow — dlatego

w analizie wynikow i dyskusji zostaty ujete wspdlnie.

Badania pokazuja, ze organizacje stosuja bardzo podobne metody 1 narzedzia w procesie
zarzadzania kariera pracownikow, ale takze z tego samego powodu cierpig na bardzo zblizone
problemy. W trakcie badan nie stwierdzono by organizacje niezaleznie od swojego profilu,
wielkosci, zatrudnienia wyr6zniaty si¢ na tym tle czyms$ szczegdlnym. Trzeba mie¢ na uwadze,
ze sam fakt nieujawienia takich informacji nie moze oznacza¢, ze w organizacjach nic takiego
nie wystgpuje — moze stanowi¢ jednak tajemnice przedsigbiorstwa i decydowa¢ o jego

konkurencyjnosci na rynku.
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/. Model zarzadzania kariera zawodow3a pracownikow z pokolenia
Y w sektorze ustug IT

Wielos¢ 1 zlozono§¢ wspotczesnych zjawisk ekonomicznych stawia przed nauka
1 praktyka nowe wymagania i konieczno$¢ poglebiania badan i analiz umozliwiajacych
precyzyjnie opisanie procesOw oraz zjawisk i ich wplywu na rynek pracy, organizacje,
pracownikow a takze pracodawcow. Wykorzystanie modeli w naukach o zarzadzaniu pozwala
na ukazanie fragmentu rzeczywisto$ci (np. organizacji) z uwzglednieniem jej najwazniejszych

elementow, powigzan, zwigzkow przyczynowo — skutkowych.

Model w opinii W. Kwasnickiego obrazuje w sposdb uproszczony i przyblizony
wybrany proces rzeczywisty, ktory ukierunkowany jest na realizacje wskazanych zastosowan
z zatozeniem, Ze istniejg pewne ograniczenia powigzane z samym procesem ( np. obserwacja
procesu rzecziwystego). Autor wskazuje, ze zasadno$¢ modelu nalezy rozumie¢ jako wiernos¢
w stosunku do rzeczywistos$ci. Adekwatno$¢ modelu jest z kolei powigzana z koniecznos$cia
taczenia prostoty modeli i uwzglednienia w nim maksymalnie duzej liczby cech wystepujacych

W rzeczywistym procesie3!.

Na gruncie podejscia systemowego w nauce wyodrebniono wiele modeli organizacii,
ktorych celem jest identyfikacja poszczegdlnych elementoéw organizacji oraz monitorowanie

zmian3%2,

Modele trudno uja¢ w jednoznaczne ramy, stad wielo$¢ definicji a takze rdzne
perspektywy ich postrzegania, w tym dwa wazne podejscia: strukturalne i funkcjonalne.
W podejsciu strukturalnym model rozumiany jest jako konstrukt, w ktorym zostal odtworzony
przy zastosowaniu abstrakcji. Sam konstrukt oznacza wzor przedmiotu, natomiast funkcja
instrumentalng jest ukazanie przedmiotu rzeczywistego przy zastosowaniu wyszczegdlnionych
jego cech. W podejciu funkcjonalnymmodele rozumiane sa jako ,konstrukty zastepujace

w operacjach poznawczych i eksperymentach przedmiot rzeczywisty, tj. oryginal” 3%,

331 W. Kwasnicki, Okreslenie zasadnosci modeli w naukach spotecznych, Uniwersytet we Wroctawiu, 2000, s. 2.
332 M. Chomicki, Propozycja syntetycznego modelu analizy organizacyjnych uwarunkowan, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2017, s.68.

333 B. Glinkowska, Modelowanie w procesach usprawniania organizacji — uwagi teoretyczno-metodyczne, Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica, 2010, s.257-258.
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Model mozna zatem ujg¢ jako uproszczony obraz rzeczywistosci, ktory wskazuje na
istotne jej elementy. Jego konstrukcja jest mozliwa przy wykorzystaniu wielu zmiennych, takze

w taki sposob by uzyskaé przyblizony obraz przysztosci 3.

7.1. Zalozenia modelu kariery zawodowej pracownikow pokolenia Y w sektorze
ustug IT
Przeprowadzone analizy literaturowe, wyniki badan wiasnych obejmujace analizy
dokonane na grupie pracownikéw pokolenia Y z sektora ustug IT oraz pracodawcow tego
sektora, wiedza pozyskana w wyniku przeprowadzonych paneléw eksperckich upowaznia do
stwierdzenia, ze spojrzenie na kariere zawodowa pracownikéw pokolenia Y w sektorze ustug
wymaga uwzglednienia perspektywy dwoéch interesantow — zardwno samego pracownika,

ktorego kariera dotyczy, jak i organizacji w ramach, ktorej kariera jest realizowana.

Biorgc pod uwage wyniki badan literaturowych oraz wyniki badan wlasnych
sformutowano ogolne zatozenia modelu zarzadzania karierg zawodowa pracownika pokolenia

Y w sektorze ustug IT.

1. Model rozumiany jest jako ,,hipotetyczna konstukcja myslowa, tj. uktad zatozen, pojec
1 zaleznos$ci miedzy nimi, pozwalajacy opisa¢(modelowaé) w przyblizony sposob jakis$
aspekt rzeczywistosci”3®. Prezentowany w niniejszej pracy model ukazuje uproszczony
fragment rzeczywistoSci, ktory przedstawia obraz badanego systemu -zarzgdzania
kariera zawodowa pracownikow pokolenia Y ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki badanego sektora tj. ustug IT. W modelu zostaty wyréznione gtéwne czynniki
determinujace kreowanie kariery zawodowej w organizacji IT oraz funkcje, jakie pelnig
one w badanym systemie.

2. Model przedstawia uktad i znaczenie powigzanych ze sobg roéznorodnych czynnikow,
ktére determinuja proces zarzadzania karierg pracownika pokolenia Y w badanym
sektorze uwzgledniajac perspektywe pracownika Y oraz perspektywe pracodawcy
(organizaciji).

3. Model zarzadzania karierg pracownikéw pokolenia Y w sektorze ustug IT wskazuje, na

czynniki determinujace proces zarzadzania karierg z uwzglednieniem pokolenia Y oraz

334 |bidem, s.260.
335 A, Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 2/2018, 2018, s. 11.
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sektora IT. Model charakteryzuje silne odniesienic do perspektywy glownych
interesariuszy omawianego procesu — pracownikow i pracodawcow.

4. Budowa modelu zostala oparta naczynnikach, ktore zostaty wydorgbnione w ramach
analiz wykonanych zaréwno podczas badan ilosciowych, jak 1 jakosciowych.
Szczegoblnig role dotyczaca oceny wybranych czynnikéw spetnia panel ekspertow.
Panel ekspertow umozliwil wyodregbnienie czynnikéw determinujacych — szczeg6lnie
istotnych dla zarzadzania kariera pracownikéw pokolenia Y w sektorze ustug IT.
Najistotniejsze czynniki determinujgce zarzadzanie karierg zawodowa pracownikow

pokolenia Y w sektorze ustug IT przedstawiono w tabeli 7.1.

Tabela 7.1 Najistotniejsze czynniki determinujace zarzadzanie kariera pracownikow z pokolenia Y

w sektorze ustug IT

Nazwa czynnika AKronim
Marka organizacji MO
Rozdzwiek miedzy celami organizacji a celami pracownikéw COIP
Poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej PUKZ
w zakresie ZZ1. (uwzgledniajacych specyfike sektora)
Tempo rozwoju organizacji TRO
Mozliwos$é rozwoju pracownikow(szkolenia, studia, kursy) RP
Lojalno$¢ pracownika LP
Swiadomosé wlasnych umiejetnos$ci SuU
Poziom spersonalizowania narzedzi zarzadzania kariera zawodowa SNZK
Przejrzystos¢ w okreslaniu Sciezki kariery zawodowej pracownika PSK
Zapotrzebowanie na pracownikow w sektorze ustug IT ZnP
Wynagrodzenie WYN
Atmosfera pracy AP
Poziom fluktuacji PF
Work life balance WRB
Poziom trudnosci i réznorodnosci zadan do wykonania TiRZ

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

5. Opracowanie modelu zarzadzania kariera zawodowa pracownikoOw pokolenia Y
w sektorze ustug IT wymaga zaangazowania 1 kooperacji wszystkich interesantow —
pracownikow 1 pracodawcoéw (organizacji). Istotng role odgrywa takze udziat
przedstawicieli $wiata nauki i rynku pracy (panel ekspertow), co pozwala na
zachowanie triangulacji badaczy i danych.

6. Model zarzadzania karierg zawodowa pracownikdéw pokolenia Y sektora ustug IT moze
by¢ wykorzystywany jako narz¢dzie wspierajace proces ksztaltowania, planowania
I przygotowania proceséw realizacji kariery zawodowej pracownika pokolenia Y

w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi IT lub przedsiebiorstwach $wiadczacych
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inne ustugi biznesowe, ale posiadajacych wydorebnione departamenty informatyczne.
Model uwzglednia nawazniejsze w ocenie ekspertow aspekty zarzadzania w kontekscie

formowania kariery zawodowej pracownika pokolenia Y w organziacji IT.
7.2. Model zarzadzania kariera zawodowa pracownikow z pokolenia Y
w sektorze ushug I'T

Opracowanie modelu zarzadzania karierg zawodowa pracownikow pokolenia Y

w sektorze ustug IT obejmowato etapy przedstawione na rysunku 7.1.

Rysunek 7.1 Schemat operacjonalizacji etapu badawczego umozliwiajacego opracowanie modelu
zarzadzania Kkariera

Etap 1. Opracowanie listy czynnikow determinujacych zarzadzanie kariera zawodowa pracownika

pokolenia Y w sektorze ustug IT

Badania ilo$ciowe i jakoSciowe

Etap 2. Wyodrgbienie czynnikéw umozliwiajace rekonstrukcje systemu zarzadzania

kariera zawodowa pracownika Y w organizacji z sektora ustug IT

Panel Ekspercki

Analiza strukutralna

Etap 3. Identyfikacja czynnikdéw kluczowych i determinant oraz okreslenie funkcji
pozostatych czynnikéw w badanym systemie

Analiza strukturalna

Etap 4. Opracowanie modelu zarzadzania kariera zawodowa pracownikow pokolenia Y
w sektorze ustug IT

Zrédto: Opracowanie wilasne
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Pierwszy etap obejmowal wyodrebnieie czynnikow wplywajacych na proces
zarzadzania kariera zawodowg pracownikéw pokolenia Y w sektorze ustug IT. Wylonienie
czynnikow byto mozliwe po analizie wynikow uzyskanych w toku badan ilo$ciowych
przeprowadzonych w grupie pracownikow IT z pokolenia Y oraz badan jako$ciowych
przeprowadzonych w grupie pracodawcow z sektora ustug IT. Kluczowym kryterium doboru
czynnikow byla analiza czgstotliwosci wystgpowania danego czynnika w odpowiedziach obu
badanych grup (pracownik i pracodawca). Czynniki, ktore zostaly wyodrebnione tylko przez
jedng grupe nie zostaly uwzglednione w analizie strukturalnej. Dopuszczenie do analizy
okreslonych czynnikoéw z zachowaniem powyzszej zasady umozliwito ograniczenie ich do
ilosci, ktora pozwala na zachowanie przejrzystosci modelu a jednocze$nie wskazuje na czynniki
szczegOlnie istotne w obu podgrupach. Odstgpstwo od tej zasady mogloby powodowaé
generowanie nadmiernej ilosci czynnikdéw, ktére zaburzytyby obraz systemu uwzgledniajacy

perspektywe obu interesantow.

Drugi etap to opis powigzan pomigdzy czynnikami umozliwiajacy rekonstrukcje
systemu zarzadzania kariera zawodowa pracownika Y w organizacji z sektora ushug IT.
Realizacja tego etapu byta mozliwa po uzyskaniu wiedzy z panelu ekspertow, w sktad ktérego
weszli: przedstawiciele kadry HR (menedzerowie), kadry IT (menedzerowie), przedstawiciele
rynku pracy oraz $wiata nauki. Wyodrgbnione w toku badan, najistotniejsze dla procesu
zarzadzania kariera pokolenia Y w sektorze ustug IT czynniki zostaty ocenione przez panel
ekspertow w skali czterostopniowej gdzie: 0 — oznaczato brak wptywu, 1- staby wptyw, 2-
sredni wplyw, 3 —duzy wptyw. Zidentyfikowanie relacji pomi¢dzy czynnikami, ktore wptywaja
na dany obszar badawczy bylo mozliwe po uzupetieniu przez kazdego z ekspertow
elektronicznej wersji formularza macierzy wplywoéw bezposrednich (technika CAWI).
W omawianym etapie przygotowano macierz wynikowa wzajemnego wpltywu czynnikdéw, cO
byto mozliwe na podstawie indywidualnych macierzy uzupelionych przez, kazdego
z ekspertdéw. Wartosci wystepujace w macierzy wynikowej uzyskano na podstawie dominanty
ocen sit oddzialywan poszczegélnych czynnikdw na inne czynniki dokonanych przez
ekspertow.

Tabela 7.2. prezentuje wykaz gtownych czynnikow determinujacych proces zarzadzania karierg

zawodowg pracownika pokolenia Y w sektorze ustug IT.
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Tabela 7.2 Gléwne czynniki determinujace proces zarzadzania karierg pracownika pokolenia Y w

sektorze ustug IT

Nazwa czynnika Akronim
Marka organizacji MO
RozdZwiek miedzy celami organizacji a celami pracownikéw COIP
Poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej PUKZ

w zakresie ZZL

(uwzgledniajacych specyfike sektora)
Tempo rozwoju organizacji TRO
Mozliwos$¢ rozwoju pracownikow RP
(szkolenia, studia, kursy)

Lojalno$¢ pracownika LP
Swiadomos$¢ wlasnych umiejetnosci SU
Poziom spersonalizowania narzedzi zarzadzania kariera zawodowq SNZK
Przejrzystos¢ w okreslaniu $ciezki kariery zawodowej pracownika PSK
Zapotrzebowanie na pracownikéw w sektorze ustug IT ZnP
Wynagrodzenie WYN
Atmosfera pracy AP
Poziom fluktuacji PF

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

W etapie drugim wykorzystano analize strukturalng ktéra, pozwolita na wyodrgbnienie

czynnikow z okresleniem ich funkcji w badanym systemie.

Analiza strukturalna to narzedzie wykorzystywane do porzadkowania 1 analizowania
zbiorow, w ktorych wystepuje bardzo duza liczba roéznych czynnikow o wzajemnym
oddzitywaniu. Zastosowanie analizy strukturalnej pozwala okresli¢ wzajemne wplywy miedzy

czynnikami i relacje, a ostatecznie wskaza¢ zmienne kluczowe3%®.

Analiza strukturalna pozwolita na wydorgbnienie nastepujacych czynnikoéw :

» Czynniki kluczowe: rozwdj pracownikdow, tempo rozwoju organizacji, poziom
fluktuaciji;

» Determinanty: rozdzwiek pomigdzy celami organizacji a celami pracownika, poziom
umiejetnosci kadry zarzadzajace;;

» Czynniki celow: wynagrodzenie;

» Czynniki rezultatéw: lojalno$¢ pracownika, marka organizacji;

3% J. Nazarko, H. Wnorowski, A. Kononiuk, Analiza strukturalna czynnikéw rozwoju nanotechnologii
w wojewodztwie podlaskim, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok, 2011, s.15.
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Czynniki regulujace:zapotrzebowanie na pracownika,

$ciezki kariery zawodowej pracownika, poziom

zarzadzania kariera zawodowa;

life balance;

przejrzystos¢ w okreslaniu

spersonalizowania narze¢dzi

Czynniki autonomiczne: swiadomos$¢ wiasnych umiejetnosci, atmosfera pracy, work

Czynniki zewnetrzne: poziom trunosci i roznorodnos¢i zadan do wykonania.

W trzecim etapie dokonano podziatu czynnikéw analizy strukturalnej, bazujgcego

na oddziatywaniach bezposrednich na ptaszczyznie wplyw- zalezno$¢ przy wykorzystaniu

programu MIC-MAC, co prezentuje wykres 7.1.
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Wykres 7.1 Podzial czynnikow analizy strukturalnej bazujacy na oddzialywaniach bezposrednich

Etap trzeci uwzgledniat takze identyfikacje¢ czynnikow kluczowych

i determinant oraz okreslenie funkcji pozostatych czynnikow w badanym systemie.
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Czynnikiem kluczowym w badanym systemie laczacym duzg sit¢ oddzialywania
z duzym stopniem zaleznos$ci od innych czynnikéw jest mozliwo$¢ rozwoju pracownikow
(szkolenia, kursy, studia), tempo rozwoju organizacji oraz poziom fluktuacji pracownikéw. Do
grupy czynnikow decydujagcych nazywanych determinantami zaliczy¢ nalezy poziom
umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie ZZL oraz rozdzwigk miedzy celami organizacji
a celami pracownikdéw. Determinanty to czynniki wykazujace bardzo silny wplyw na system
(czynniki napgdzajace i hamujace). W grupie czynnikdow rezultatu, ktére charakteryzuja sig
matym oddziatywaniem, ale wykazuja duza zalezno$¢ od innych czynnikow (szczegolnie
podatne na zmiany czynnikéw decydujacych oraz kluczowych) znajduja si¢ lojalnosé
pracownikow oraz marka organizacji. Wérod czynnikow celow, wykazujacych tendencje do
zmiany na skutek innych czynnikéw, znalazto si¢ wynagrodzenie. Do grupy czynnikow
regulujacych, ktore charakteryzuja si¢ matym wplywem na system, ale mogg by¢ pomocne przy
realizacji celow strategicznych naleza: przejrzysto$¢ w okreslaniu $ciezki kariery zawodowe;j
pracownika, zapotrzebowanie na pracownikow w sektorze ustug IT oraz poziom
spersonalizowania narzedzi zarzadzania karierg zawodowa. Dwie ostatnie grupy czynnikow,
tj. czynniki autonomiczne oraz czynniki zewngtrzne to grupa, ktéra charakteryzuje si¢ malym
wplywem na zmiany zachodzace w systemie jako cato$ci. Czynniki zewngtrzne maja mniej
istotny wplyw na system niz determinanty, ale wykazuja wigkszy wplyw niz zmienne
autonomiczne. System nie wplywa istotnie na te zmienne. W grupie czynnikéw
autonomicznych lokuja si¢: $wiadomos$¢ wlasnych umiejetnosdci, atmosfera pracy, work life
balance, natomiast w grupie czynnikéw zewngtrznych: poziom trudnosci i roznorodnosci zadan

do wykonania.

Rysunek 7.2. przedstawia wzajemne oddziatywania wszystkich wystepujacych w systemie

czynnikow.
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Rysunek 7.2 Graf oddzialywan posrednich w systemie
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie programu MIC-MAC

Przeprowadzone analizy z wykorzystaniem programu MIC-MAC pozwolitly na
ukazanie silnych oddziatywan bezposrednich wyodrgbnionych czynnikéw. Rysunek 7.3

przedstawia ujete silne oddzialywania bezposrednie.
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Rysunek 7.3. Silne oddzialywania bezposrednie w§rod wyroznionych czynnikéw

Direct influence graph
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie programu MIC-MAC.

W prezentowanym grafie ukazano silne oddziatywania bezposrednie czynnikow.
Analiza grafu wskazuje, ze do najsilniej oddziatujacych czynnikow na inne, a zarazem

bedacych pod wptywem silnego oddzialywania innych czynnikow sa:

Poziom fluktuacji pracownikéw (PF);

Lojalno$¢ pracownikéw (LP);

Przejrzystosé w okreslaniu $ciezki kariery zawodowej pracownika (PSK);
Zapotrzebowanie na pracownikow w sektorze ustug IT (ZnP);

Marka organizacji (MO);

Tempo rozwoju organizacji (TRO);

Mozliwo$¢ rozwoju pracownikow (szkolenia, kursy, studia) (RP);

V V V V V V VYV V

Wynagrodzenie w sektorze ustug IT (WYN).

Kolejna grupa to czynniki wptywajace, ale nie bedace pod wplywem innych

czynnikow. Naleza do nich:

» Rozdzwigk miedzy celami organizacji a celami pracownikow (COiP);
» Poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie ZZL (uwzgledniajacych
specyfike sektora) (PUKZ);

» Poziom spersonalizowania narzedzi zarzadzania karierg zawodowa (SNZK);
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» Atmosfera pracy (AP).
Czynnikami najbardziej zaleznymi od innych s3:

» Wynagrodzenie w sektorze ustug IT (WYN);
» Poziom fluktuacji pracownikow (PF);

> Swiadomo$¢ whasnych umiejetnosci (SU).

Przeprowadzenie analizy strukturalnej w bardzo duzym stopniu potwierdza znaczenie
poszczegolnych czynnikoéw i ich wzajemne zaleznosci, co zostato wykazane takze w badaniach
ilosciowych i jakosciowych dla zarzadzania karierg zawodowsa pracownikow z pokolenia Y
w sektorze ustug IT. Analiza poszczegolnych powigzan pozwala wskazac silne uwarunkowania

kariery zawodowej pracownikow z Y w sektorze ustug IT.

Wynikiem wszystkich wskazanych powyzej etapow procesu badawczego bylo
opracowanie modelu zarzadzania karierg zawodowa pracownikow pokolenia Y w sektorze
ustug IT. Ukazuje on perspektywe pracownikow, jak i pracodawcow, co ma kluczowe
znaczenie dla prawidlowego, efektywnego ksztattowania kariery zawodowej, ktéra uzalezniona
jest silnie od wzajemnej wspotpracy, zrozumienia, zaangazowania obu tych interesantow na
wielu plaszczyznach. Model w swoim zaloZeniu odzwierciedla czynniki determinujace
ksztaltowanie 1 zarzadzanie karierg zawodowa, silne oddziatywania bezposrednie pomiedzy
czynnikami oraz funkcje, jakie petnig inne czynniki w badanym systemie. Aby uprosci¢ model
1 wskaza¢ na znaczace relacje pomiedzy czynnikami przedstawiono zaleznosci pomigdzy tymi
czynnikami, ktore zostaty wyodrebnione przez obie grupy interesantow. Wskazano czynniki
kluczowe 1 determinanty szczegolnie silnie oddzialowujace na system. Uwzgledniono takze
czynniki autonomiczne, ktore cho¢ w duzo mniejszym stopniu wptywaja na system, sg jego
istotnym elementem, dopetniajacym cato§¢ procesu zarzadzania kariera zawodowa
pracownikow. Czynniki te nie powinny zosta¢ pominigte by precyzyjnie odda¢ obraz wptywu
konkretnych czynnikow i wystepujacych zaleznosci w systemie. Takie podejscie pozwala

patrze¢ na System w Szerszym wymiarze.

Przeprowadzone badania i wykonanie analizy strukturalnej pozwala stwierdzi¢, ze
kariera zawodowa ksztatltowana jest z uwzglednieniem sektora IT w ktorym si¢ odbywa,
organizacji, w ktorej pracownik jest zatrudniony, pracownika Kreujagcego karier¢ w ramach
organizacji oraz kadre zarzadzajaca, ktorej rola obejmuje wyznaczenie Kierunku rozwoju
kariery pracownika w organizacji oraz dostarczenia metod i narz¢dzi majacych wptyw na

realizacje¢ tego procesu.
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Ocena czynnikow dokonana przez panel ekspertow pozwolita na wytonienie czynnikéw
kluczowych, ktore obejmujg: rozwoj pracownikow, tempo rozwoju organizacji, poziom
fluktuacji. To czynniki szczegoélnie wazne w konteks$cie analizowanego systemu, gdyz
wykazuja duzg sit¢ oddziatywania na inne czynniki, a jednoczesnie duzy stopien zalezno$ci od
innych czynnikow. Z jednej =zatem strony silnie wpltywaja na wystgpienie
i ksztattowanie si¢ konkretnych zachowan, postaw, dziatan, procesow, z drugiej strony w duzej
mierze zaleza od innych czynnikow, takze tych, ktore pozornie nie petnig szczegolnie istotnej
roli w systemie. Warto zwrdci¢ uwage na czynnik, jakim jest poziom fluktuacji gdyz wysoka
fluktuacja w sektorze to jeden z jego najwigkszych problemow. Przeprowadzone analizy
pozwalaja stwierdzi¢, ze fluktuacja uzalezniona jest od duzej liczby czynnikdéw wérod, ktorych
wymieni¢ nalezy : rozwoj pracownika, wynagrodzenie, zapotrzebowanie na pracownika,
lojalnos¢ pracownika, poziom umiejetnosci kompetencji menedzerskich w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, rozdzwigk pomiedzy celami organizacji a celami pracownika. Tak duza
liczba czynnikéw, ktore wpltywajg na poziom fluktuacji powoduje z jednej strony duze
problemy i wyzwania dla sektora, z drugiej wymaga doskonalenia kompetencji i rozwijania
swiadomosci (zwlaszcza wséréd menedzeréw zatrudniajacych i1 odpowiadajacych za rozwoj
pracownika w organizacji) odnosnie do znaczenia i roli poszczegdlnych czynnikow w procesie

zarzadzania kariera.

Szczegblng role w systemie, a co za tym idzie w prezentowanym modelu petnig
determinanty. Sa to czynniki, ktore wykazuja bardzo silny wplyw na system (napg¢dzajacy
1 hamujacy), ale jednoczesnie sg czynnikami trudnymi do kontroli. Przeprowadzone analizy
pozwolity zakwalifkowa¢ do tej grupy czynnikdéw: poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz rozdzwigk pomigdzy celami organizacji
a celami pracownika. Poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi silnie wpltywa na marke organizacji, a wigc sposOb jej postrzegania
1 wizerunek w ocenie pracownikow. Taka zalezno$¢ powoduje, ze poziom umiejegtnosci kadry
zarzadzajacej jednoczes$nie silnie wplywa na poziom fluktuacji, a wigc odejécia pracownikow.
Wysoki poziom umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie ZZL sprzyja pozostaniu
pracownikoww organizacji, przy zalozeniu, ze zostang takze spetnione inne warunki (poziom
fluktuacji uzalezniony jest od wielu roznorodnych czynnikoéw). Z kolei rozdzwigk pomiedzy
celami organizacji a celami pracownikoéw silnie wptywa na poziom fluktutacji. W takim
kontekscie nalezy przyja¢, ze uwzglednianie indywidualnych celéw (np. rozwojowych)

pracownika bedzie wptywato pozytywnie na utrzymanie zatrudnienia. Takze duza spojnos¢
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w zakresie realizowanych celéw bedzie wplywala pozytywnie na utrzymanie zatrudnienia.
Mozna oczekiwaé, ze duza rozbiezno$¢ pomigdzy celami pracownika a organizacji bedzie

przyczyniata si¢ istotnie do wysokiego poziomu fluktutacji.

Kolejnym waznym aspektem modelu sa czynniki rezultatu, ktére wykazuja male
oddzialywanie na inne, ale charakteryzuje je duza zalezno$¢ od innych. Sg to czynniki

szczegblnie podatne na zmiany czynnikow decydujacych (determinanty) oraz kluczowych.

Do tej grupy czynnikéw nalezg: lojalnos¢ pracownika i marka organizacji. Badania
pokazuja, ze na marke organizacji sklada sie kilka czynnikéw w tym atmosfera pracy, ktora
w toku analiz zostata zaliczona do grupy czynnikow autonomicznych, a wigc majacych
najmniejszy wplyw na zmiany zachodzace w systemie jako cato$ci. W tym miejscu nalezy
zaznaczy¢, ze atmosfera pracy to czynnik, ktory jest wskazywany jako istotny przez grupe
pracownikow, ale nie zostal wysoko oceniony w panelu ekspertow (menedzerowie HR,
menedzerowie IT, eksperci rynku pracy, eksperci §wiata nauki). Taki uktad czynnikow pozwala
stwierdzi¢, ze w badanych grupach interesantow wystepuje duza niespdjnos¢ odnosnie do
znaczenia i roli tego czynnika. Niemniej jednak nie mozna pomijaé¢ go w systemie, poniewaz
obrazuje on posrednio na czym polega problematyka tego sektora — na duzej niespdjnosci
i niezrozumieniu obu badanych grup: pracownikéw i pracodawcow. Wysoka ocena czynnika

w grupie pracownikow, nie powoduje, zZe jest on wysoko oceniany w grupie pracodawcow.

Marka organizacji silnie wplywa na tempo rozwoju organizacji. Szybkie tempo
rozwoju organizacji generuje z jednej strony nowe miejsca pracy i zapotrzebowanie na
pracownika, z drugiej strony moze by¢ powiazane z atrakcyjnoscig pracodawcy jako miejsca
pracy i rozwoju co sprzyja przycigganiu wysokiej klasy specjalistow ale takze mtodych ludzi,
ktorzy chca si¢ rozwija¢c w sprawnie zarzadzanych, rozwijajacych si¢, prestizowych,

przyjaznych a przez to atrakcyjnych pod katem zawodowym organizacjach.

Waznym czynnikiem w badanym systemie jest wynagrodzenie, zaliczane do czynnikéw
celow, a wigc takich, ktore ulegaja zmianiom pod wptywem innych czynnikéw. Na aspekt
wynagrodzenia wptywa poziom fluktuacji (czyli odej$cia pracownikéw). Wysoki poziom
fluktuacji nalezy powigza¢ z oczekiwaniami finansowymi pracownikow. Na wynagrodzenie
wplywa takze tempo rozwoju organizacji. To wazny czynnik, poniewaz tempo rozwoju
organizacji moze warunkowa¢ warto$¢ pracownika na rynku pracy. Szybko rozwijajace si¢
organizacje dostarczajag nowych mozliwosci rozwoju, ultatwiaja zdobywanie wiedzy na temat

nowych technologii, skfaniaja do realizowania roznorodnych projektow, co zwigksza
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atrakcyjnos¢ pracownika jako uczestnika rynku pracy. Wolne tempo rozwoju, to z kolei czesto
ograniczone mozliwos$ci dzialania na wielu polach (projekt, technologia, zespodt).
Wynagrodzenie wigze si¢ takze z poziomem §wiadomos$ci umiejetnosci pracownika. To bardzo
wazny aspekt, poniewaz moze wskazywac, ze pracownicy posiadajacy wysokie wynagrodzenia
moga wysoko ocenia¢ wilasne komptencje zawodowe (wysokie wynagrodzenie moze by¢
postrzegane jako wysoka ocena kompetencji przez pracodawce) i jednoczesnie oczekiwaé
wysokich wynagrodzen w przyszto$ci co sugerujg takze przeprowadzone badania ilosciowe
w grupie pracownikow. Na czynnik wynagrodzenia wptywaja takze: poziom spersonalizowania
narzedzi zarzadzania kariera zawodowa oraz przejrzysto$¢ w okreslaniu §ciezki zawodowe;j
pracownika. Te czynniki wskazuja na duze znaczenie indywidualnego podejscia do pracownika

przez organizacjg.

Prezentowany model obejmuje takze czynniki regulujace/pomocnicze, ktore mogg byé
pomocne przy realizacji celow strategicznych, ale cechuje je maty wplyw na system. Nalezy je
wyeksponowac by precyzyjnie oddac¢ obraz catosci systemu. Do tej grupy czynnikow zaliczaja
si¢: przejrzystos¢ w okreslaniu $ciezki kariery zawodowej pracownika, zapotrzebowanie na
pracownika w sektorze ustug IT, poziom spersonalizowania narzedzi zarzadzania karierg
zawodowa. Zapotrzebowanie na pracownika silnie wptywa na poziom fluktutacji, z kolei
poziom fluktutacji silnie wptywa na zapotrzebowanie na pracownika. Ta wzajemna relacja
ukazuje, ze zatrudnienie w organizacji ksztaltuje si¢ w zalezno$ci od potrzeb 1 mozliwoS$ci
organizacji w zakresie zatrudnienia. Przejrzystos¢ w okreslaniu $ciezki kariery zawodowej
pracownika silnie wplywa na swiadomos$¢ umiejetnosci pracownika. Taka relacja wskazuje, ze
indywidualne, klarowne podej$cie do rozwoju pracownika sprzyja budowaniu §wiadomosci
w zakresie jego kompetencji. Z kolei poziom spersonalizowania narzedzi zarzadzania karierg
silnie wplywa na przejrzysto$¢ w okreslaniu $ciezki kariery zawodowej pracownika. Relacje
te wskazuja, ze aspekt indywidualnego, spresonalizowanego podejscia do kariery pracownika
wplywa silnie na ocen¢ wlasnych kompetencji 1 swiadomos¢ mozliwosci rozwoju w ramach
organizacji. Zatem indywidualne, spresonalizowane podejscie do rozwoju kariery pracownika

sprzyja budowaniu takze jego $wiadomosci w zakresie posiadanych i rozwijanych kompetencji.

W modelu przedstawiono takze czynniki autonomiczne, ktére wykazujg najmniejszy
wplyw na zmiany zachodzace w systemie jako catosci, ale z punktu widzenia zloZonoSci
badanego systemu nalezy je uwydatni¢ by w pelni odda¢ obraz catego analizowanego systemu.
Do grupy czynnikéw autonomicznych zalicza si¢: $wiadomos$¢ wihasnych umiejetnosci,

atmosfer¢ pracy, work life balance. To czynniki wysoko pozycjonowane w badaniach
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ilosciowych przeprowadzonych na grupie pracownikoéw. Natomiast nisko oceniane
w przeprowadzonym panelu eksperckim. Pominigcie ich nie pozwolitoby na precyzjnie
wskazanie roznic, jakie wystepuja w postrzeganiu tych aspektow z perspektywy pracownikow
1 pracodawcow. Przeprowadzone analizy wskazuja, ze wynagrodzenie silnie wplywa na
swiadomo$¢ wihasnych umiejetnosci. Ten aspekt nalezy rozpatrywac przez pryzmat wiasnej
oceny pracownika, ktora dotyczy jego umiejetnosci. Sktonnosé do wyzszego wynagradzania
pracownikow moze sprzyja¢ sktonnosci do wyzszego posrtrzegania witasnych umiejetnosci
przez pracownika. Taka relacja sktania do rozwazan - jak bardzo wysokie wynagrodzenia
generuja niezwykle duze oczekiwania wsrod pracownikow ($wiadomos¢ i wysokie
postrzeganie wlasnych umiejetnosci moze sklania¢ do wyzszych oczekiwan pracowniczych
w zakresie np. wynagrodzenia). Z kolei atmosfera pracy silnie wptywa na marke organizacji.
Potwierdzaja to takze przeprowadzone badania ilo$ciowe wsrdd grupy pracownikow dla
ktérych atmosfera pracy jest jednym =z najwazniejszych czynnikow decydujacych

o atrakcyjnosci pracodawcy.

Model zarzadzania karierg zawodowa pracownikéw pokolenia Y w sektorze ustug IT

prezentuje rys. 7.4.
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Rysunek 7.4 Model zarzadzania kariera zawodowa pracownikéw z pokolenia Y w sektorze ustug IT
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Legenda:

MO- marka organizacji AP- atmosfera pracy

TRO- tempo rozwoju organizacji PF -poziom fluktuacji

COIP - rozdzwigk pomigdzy celami organizacji =~ ZNP- zapotrzebowanie na pracownika

a pracownika

SU — éwiadomo$¢ wiasnych umiejetnosci SNZK — spersonalizowane narzgdzia zarzadzania kariera
RP- rozwdj pracownika PSK — przejrzystos¢ w okreslaniu sciezki kariery

LP- lojalno$¢ pracownika PUKZ - poziom umieje¢tnosci kadry menedzerskiej

WYN -wynagrodzenia

Zrodto: Opracowanie wilasne.

7.3. Rekomendacje w zakresie kierunkow doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze ustug IT z uwzglednieniem pokolenia Y

Analiza wynikow badan ilo§ciowych i jakosciowych oraz opracowany na tej podstawie

model zarzadzania karierg zawodowg pracownikow pokolenia Y w sektorze ustug IT pozwala

na sformutowanie rekomendacji w zakresie kierunkow i sposobow doskonalenia tego procesu

W organizacjach.

1.

4.

Na proces zarzadzania karierg zawodowa pracownikow z pokolenia Y w sektorze
ustug IT nalezy patrze¢ kompleksowo poprzez uwzglednienie perspektywy
pracownika, specyfiki organizacji, aktualnej sytuacji rynku pracy.

Pracodawcy z sektora ustug IT powinni opracowywac spersonalizowane, elastyczne
sciezki kariery uwzgledniajace potrzeby rozwojowe pracownikoéw z pokolenia Y,
zapewniajace im statg stymulacje procesoOw poznawczych, wyzwania, mozliwos¢
realizowania ambitnych zadan i1 projektow.

Kadra zarzadzajaca w przedsiebiorstwach z sektora ustug IT powinna doskonalié
1 aktualizowa¢ swoje kompetencje w zakresie zarzadzania kariera zawodowg
pracownikow oraz poszukiwa¢ nowych, bardziej zindywidualizowanych metod
1 narzgdzi zarzadzania karierg uwzgledniajacych specyfike sektora.

Nalezy w wigkszym stopniu zadba¢ o wlasciwe komunikowanie pracownikom
zpokolenia Y informacji na temat potencjalnej §ciezki kariery w ich organizacji oraz

ksztaltowac ja w $cistym dialogu z pracownikami.
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Budujac marke organizacji, promujac jej elitarno$¢ pracodawcy mogg obnizad
fluktuacj¢ pracownikdw z pokolenia Y 1 wzmacnia¢ ich lojalno$¢ wobec
przedsigbiorstwa.

Przeprowadzenie analizy strukturalnej pozwala pozna¢ nie tylko czynniki kluczowe
I determinanty, ale takze wskaza¢ inne, pozornie nieistotne czynniki oraz wskazac
ich funkcje w badanym systemie. W dobie wysokich wyzwan w zakresie ZZL
1 istotnych przemian na rynku pracy nalezy poszukiwaé i dostrzegaé czynniki,
ktorych rola moze znaczaco wplywaé na poziom ksztaltowania si¢ oczekiwan
1 potrzeb pracownikdéw, cho¢ dotychczas pozostawaly one na marginesie rozwazan.
Budowanie kultury wzajemnego zrozumienia i zaangazowania na linii pracownik-
pracodawca od poczatku wejscia pracownika do struktur organizacji, Kultury
»otwartych drzwi”, ktora pozwoli na biezaca wymian¢ informacji w zakresie
oczekiwan, potrzeb pracownika i mozliwo$ci organizacji.

Szczegolnie istotne w dobie wyzwan obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
W organizacjach IT jest opracowanie dziatan rekrutacyjnych, ktore umozliwiag
szybka identyfikacje kandydatow pod katem cech patologicznych (np. wysoka
roszczeniowos¢, finanse jako jedyna motywacja do pracy, che¢¢ podjecia pracy ,,na
przeczekanie”). Dbatos¢ o jako$¢ zatrudnianych pracownikow pod katem
zatrudnienia dlugoterminowego.

Identyfikacja 1 koncentracja na pracownikach zaangazowanych w proces
zarzadzania wiasng kariera zawodowa takze poprzez wiasne, aktywne dziatania

pracownika i promowanie kultury rozwoju kariery zawodowej w organizacji.
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ZAKONCZENIE

Wielos¢, intensywnos¢ i dynamika zmian rynku pracy powoduje, ze badania z zakresu
kreowania, budowania, rozwijania, zarzgdzania karierg zawodowg bez wzgledu na sektory czy
branze pozostang w najblizszej przysztosci tematem wcigz aktualnym i wartym kolejnych
rozwazan. Kariera niezaleznie od tego jak bedzie postrzegana, zawsze bedzie wpisana
w tematyke szeroko rozumianego rynku pracy. Poniewaz wspoéiczesne rynki cechuje duza
nieprzewidywalnos$¢, aktualizacja badan w tym zakresie pozwoli na dostrzeganie nowych
wyzwan, problemow, ztozonosci czy niuansow tak niezbednych by prawidtowo kreowac nowe
strategie 1 rozwigzania w obszarze szeroko rozumianego zarzadzania zasobami ludzkimi.
W niniejszej pracy skupiono si¢ na zagadnieniu zwigzanym z zarzadzaniem karierg zawodow3a
pracownikow pokolenia Y z sektora uslug IT — ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru
wytwarzania oprogramowania (obszar ten wigze si¢ z badaniem konkretnej grupy
pracownikow, ktorzy go tworza — programistéw, analitykow, testeréw, inzynieréw

oprogramowania i innych wskazanych takze w tej pracy).

Glowne przestanki do podjecia rozwazan w zakresie przedstawionego tematu wynikajg

z nastepujacych zjawisk 1 procesOw obserwowanych na aktualnym rynku pracy:

e problemy demograficzne i spoteczne (niskie wskazniki urodzen, wysokie
réznice w liczbie pracownikow wstepujacych 1 zstepujacych z rynku pracy,
redefiniowanie rol rodzinnych, spotecznych, duza aktywnos$¢ kobiet na rynku
pracy, mata dostgpnos¢ pracownikow IT na rynku vs duze zapotrzebowanie);

e réznorodnos¢ pokoleniowa w kontekscie organizacji (na rynku funkcjonujg 4
aktywne generacje: Baby Boomers, pokolenie X, Y oraz Z; istotne rdznice
dotycza specyfiki funkcjonowania tych generacji w organizacji: rozne potrzeby,
oczekiwania, postawy, metody budowania lojalnosci, zaangazowania
organizacyjnego);

e pokolenie Y w $rodowisku pracy — specyfika zachowan organizacyjnych (jedno
z najbardziej licznych pokolen na wspolczesnych rynkach pracy);

e stereotypowe postrzeganie przedstawicieli pokolenia Y i pracownikéw sektora
IT;

e rozbiezno$ci w zakresie rozumienia, definiowania pojecia kariery zawodowe]

w sektorze ustug IT w grupie pracownikdéw 1 pracodawcow (znaczenie kariery
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we wspotczesnych realiach rynkowych z uwzglednieniem specyfiki pokolenia

I sektora);

W niniejszej pracy zrealizowano cel gtéwny, jakim byto opracowanie autorskiego
modelu zarzadzania kariera zawodowa pracownikow z pokolenia Y w sektorze ushug IT.
Postuzyta do tego realizacja celow - teoretycznego, metodycznego i empirycznego. Dokonano
systematyzacji wiedzy na temat zarzadzania karierg zawodowa z uwzglednieniem sektora ustug
IT 1 zmiennej, jakg jest przynaleznos¢ pokoleniowa pracownikow. Cel zrealizowano w oparciu
o poglebiong, krytyczng analize literatury przedmiotu. Opracowano autorskie narze¢dzia do
diagnozy zarzadzania kariera pracownikow — kwestionariusz ankiety oraz kwestionariusz
wywiadu. Dokonano identyfikacji oraz oceny procesu zarzadzania karierg zawodowa

pracownikow z ujeciem perspektywy pracownikdéw 1 pracodawcow.
W pracy podjeto probe rozwigzania nastepujacych problemow badawczych:

1. Jakie miejsce w hierarchii warto$ci przedstawicieli pokolenia Y w sektorze ustug IT

zajmuje kariera zawodowa?

2. Na czym polega specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT, jakie sag jej

uwarunkowania?

3. W jaki sposdb pracownicy z pokolenia Y z sektora uslug IT zarzadzaja swoja kariera

zawodowg?

4. Jakie metody 1 narzedzia zarzadzania karierg zawodowa pracownikOw stosowane sg
w przedsigbiorstwach w sektorze ustug IT? Jaka jest ich skuteczno$¢ w ocenie

pracodawcow i pracownikow z pokolenia Y?

Do tak postawionych problemow badawczych sformutowano hipotezy, ktore nastepnie
poddano weryfikacji. W tym celu wykorzystano triangulacje metodologiczng. Potaczono

metody ilosciowe i jakosciowe. W pracy weryfikowano 6 hipotez.

Pierwsza z nich brzmiata: Kariera zawodowa przedstawicieli pokolenia Y w sektorze ustug IT

zajmuje wysokq, ale nie najwyzszq pozycje w hierarchii wartosci tego pokolenia.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolity potwierdzi¢ t¢ hipoteze. Kariera dla
pracownikow sektora ustug IT jest istotna. Grupy Y1 (do 30 r.z.) ocenila kariere jako wazna

(45%), natomiast drugi najwyzszy wynik to odpowiedz bardzo wazna (31,1%). W podgrupie
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Y 2 (30 lat i wigcej) dla 41,1% ankietowanych kariera byta wazna, a dla 27,8% $rednio wazna

(pozycja 3/5). W tej podgrupie kariera byta bardzo wazna dla 17,9% ankietowanych.

Druga z postawionych hipotez brzmiata: Zarzqdzanie karierg zawodowg w ocenie
pracownikow oznacza przyjecie osobistej odpowiedzialnosci za rozwoj kariery, Swiadome
planowanie edukacji oraz wybor pracodawcy a takze duzq swiadomosé w zakresie wlasnych

kompetencji zarzgdzania karierq zawodowgq.

Ta hipoteza takze zostata potwierdzona. Podgrupy Y 1 i Y2 zgodnie ocenity, ze kariera
zawodowa zalezy przede wszystkim od pracownika. Dla podgrupy Y1 wynik wynidst 36,4%,

natomiast dla podgrupy Y2 (30 lat i wigcej) 29,8%.

Nalezy zaznaczy¢, ze to mtodsi pracownicy (podgrupa Y, do 30 r. Z) mocniej upatrujg wlasnej
odpowiedzialnosci za karier¢ zawodow3 niz starsi pracownicy. Ten fakt jest nieco zaskakujacy,
gdyz spodziewano sig, ze to starsi wiekowo pracownicy beda kojarzeni z wigkszym poczuciem
odpowiedzialno$ci za wilasng karier¢ (dojrzalo$¢, doswiadczenie, wigksza $wiadomosc).

Wyniki pokazuja jednak, ze tak nie jest.

Potwierdzity si¢ natomiast zatozenia dotyczace planowania edukacji, wyboru pracodawcy
1 $wiadomosci wilasnych kompetencji. W toku analiz stwierdzono, ze zarzadzanie karierg
oznacza dla ankietowanych szerokie dzialania, wsrdéd ktorych autorka dysertacji ujeta:
realizacje wlasnych ambicji, planéw, marzen zgodnie z predyspozycjami osobowosciowymi
1 formalnymi; poszukiwanie ciaggle nowych mozliwosci rozwoju z uwzglednieniem wtasnych
mozliwo$ci 1 ograniczen; $wiadome planowanie swojego wyksztalcenia a nastgpnie

poszukiwanie odpowiedniego miejsca pracy; staty rozwoj umiejetnosci miekkich i twardych.
Potwierdzita si¢ takze hipoteza 3 i 4, tj.

W przedsiebiorstwach w sektorze ustug IT wykorzystuje si¢ zrozmicowane metody
i narzedzia zarzqdzania karierq zawodowq pracownikow. Dominujqg wsrod nich metody

klasyczne, ktore nie uwzgledniajq specyfiki sektora.

Pracodawcy i pracownicy nisko oceniajg skutecznos¢ metod i narzedzi zarzgdzania karierg

w badanym sektorze, ale rozniq si¢ w ocenie przyczyn tego zjawiska.

Badania wskazuja, Zze organizacje gldwnie wykorzystuja metody 1 narzedzia klasyczne,
powszechnie znane 1 wykorzystywane takze w innych sektorach i1 branzach. Nie stwierdzono
by sektor IT wyr6znial si¢ stosowaniem szczegdlnie specyficznych metod czy narzgdzi.

Pracodawcy zgodnie wskazali na podobne metody i narzedzia, ktére wykorzystuja w swoich
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organizacjach. Takze badanie pracownikéw nie wskazuje na to, by organizacje dysponowaty
na dzi§ metodami i narzedziami innymi od tych, ktore powszechnie sa znane i stosowane
w wielu réznych sektorach (np. szkolenia — beda rdznié si¢ tematyka dla roznych sektorow, ale
w dalszym ciggu pozostajg ta sama metodg). Jako najbardziej popularne wskazano: kursy,
szkolenia, studia/studia podyplomowe. Najnizej oceniono coaching i mentoring, co zaskakuje
o tyle, ze wspoélczesnie to metody postrzegane jako elitarne formy szkolenia/rozwoju,
dedykowane wysoko wyspecjalizowanym pracownikom. W tym sektorze nie sa jednak

oceniane jako szczegolnie wyrdzniajace si¢.

Analizujac hipoteze dotyczaca oceny skutecznosci metod i narzedzi wzigto pod uwage
ocen¢ czynnikow, ktére pracownicy postrzegaja jako atrakcyjno$¢ pracodawcy. Badania
w czgs$ci wskazuja na to, ze metody i narzedzia nie sg postrzegane Wysoko, poniewaz w ocenie
badanych atrakcyjne czynniki wigza si¢ gldéwnie z atmosferg pracy czy wynagrodzeniem.
Mozliwo$¢ rozwoju jest oceniona przecigtnie, co moze sugerowac, ze albo nie jest tak istotna
dla pracownika albo brakuje wiedzy na temat faktycznych mozliwos$ci rozwoju w danej
organizacji, co powoduje niskg oceng. Metody i narzgdzia mogg by¢ dla pracownikow na tyle
mato atrakcyjne, nieznane lub po prostu niedostgpne, Ze nie sg czyms$ co szczegolnie wyrdznia
pracodawce, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze ta cz¢s¢ badania wymaga doprecyzowania pytan

w przypadku podjecia podobnych badan.

Potwierdzona zostata takze hipoteza - Specyfika kariery zawodowej w sektorze ustug IT wynika
Z Czestych zmian miejsca zatrudnienia, poszukiwania nowych stymulacji i wiekszego
wynagrodzenia, duzego przywigzania do zawodu, ale matego do organizacyji.

Badania potwierdzity, ze sektor ustug IT jako bardzo wymagajacy, ale jednocze$nie
przysztosciowy i narzucajacy koniecznos$¢ statego ksztalcenia sie. Na bazie zebranego
materialu mozna wnioskowac, ze zmiany pracy w przypadku pracownikow wynikaja w duzej
mierze z checi podniesienia wlasnego wynagrodzenia. To bardzo istotny czynnik. Z jednej
strony zatem mogg poszukiwa¢ nowych stymulacji (np. rozwdj i $wiadomos¢ jego znaczenia),
ale silnie jest to skorelowane z mozliwo$ciami podniesienia zarobkow.

Ostatnia z postawionych hipotez tj. Najwazniejsze determinanty kariery zawodowej
w sektorze ustug IT w ocenie pracodawcow sq powigzane z wysokq fluktuacjg specjalistow oraz
wyzwaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem tq grupg pracownikow (np. motywowanie, budowanie
ich lojalnosci, zaangazowania organizacyjnego) - rowniez zostata potwierdzona.

Nie ulega watpliwosci, ze proces zarzadzania ta grupg pracownikoéw stanowi

wspolczesnie duze wyzwanie dla pracodawcoéw. W badaniach odnotowano wysoka spojnosé
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w ocenach pracodawcow, co wskazuje, ze problemy 1 wyzwania w organizacjach sa bardzo
zblizone. Pracownicy badanego sektora zostali ocenieni jako grupa roszczeniowa. Jest to
stwierdzenie o tyle wazne, ze silnie rzutuje na problemy zwigzane z budowaniem lojalnosci,
zaangazowania czy motywowania. Badania wskazuja na duze oczekiwania pracownikow
w zakresie wynagrodzenia i1 projektow (pod katem technologicznym, rozwojowym). Przede
wszystkim wynika to z duzej §wiadomos$ci pracownika odno$nie do realiow rynku pracy
i zapotrzebowania na kompetencje IT. Analiza wynikow ukazuje obraz pracownikow IT jako
ludzi nielojalnych, przywigzanych do zawodu, ale niezwigzanych 2z organizacjg
w perspektywie dlugoterminowej. Krotkoterminowo$¢é zatrudnienia pozostaje jednym
z wigkszych problemow tego sektora, zwlaszcza jesli chodzi o pokolenie Y. Utrudnia, a czasami
uniemozliwia planowanie kariery zawodowej pracownika w perspektywie dlugoterminowej
z punktu widzenia organizaciji.

Przeprowadzone badania ukazuja wiele trudnos$ci, z ktorymi boryka sie¢ sektor IT.
Z jednej strony jest to obszar z ogromnym potencjatem, mozliwosciami, niosacy duze
wyzwania i szanse dla organizacji, ktore chcg si¢ rozwija¢ i kreowaé nowe rozwigzania dla
biznesu. Niosg szanse takze dla pracownikdéw — dajac prace, wysokie zarobki, duze mozliwosci
rozwoju i nauki, a takze szeroko rozumianej zmiany zawodowej. Z drugiej jednak strony
badania wskazujg na problemy, ktore czynig ten sektor niezwykle trudnym, ukazujg
pracownikéw IT jako ludzi roszczeniowych, bezwzglednych, niestabilnych, nielojalnych,
ktérych oczekiwania tak naprawde nigdy sie nie koncza i czgsto pozostaja tajemnicg dla
pracodawcy. Organizacje z kolei ukazuja jako instytucje, ktore nie do konca maja pomyst, jak
zarzadza¢ pracownikiem tej generacji w sektorze IT.

Efektem koncowym niniejszej pracy byto opracowanie autorskiego modelu zarzadzania
kariera zawodowa pracownikéw z pokolenia Y w sektorze ustug IT. Ukazuje on perspektywe
pracownikow, jak i pracodawcdw, co ma kluczowe znaczenie dla prawidlowego, efektywnego
ksztaltowania kariery zawodowej, ktora, uzalezniona jest silnie od wzajemnej wspotpracy,
zrozumienia, zaangazowania obu tych interesantow na wielu ptaszczyznach. Model w swoim
zatozeniu odzwierciedla czynniki determinujagce ksztattowanie 1 zarzadzanie Kkarierg
zawodowa, silne oddziatywania bezposrednie pomigdzy czynnikami oraz funkcje, jakie petnia
inne czynniki w badanym systemie.

Autorka niniejszej dysertacji ma $wiadomos¢ ztozonosci badanego sektora i1 jego
pracownikow. Badania dotyczace zarzadzania karierg zawodowa pracownikow pokolenia Y
w sektorze ustug IT ukazane w niniejszej pracy nie wyczerpuja tego zagadnienia, ale moga

stanowi¢ przyczynek do dalszych rozwazan i poszukiwan nowych rozwigzan w tym obszarze.
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Prezentowane wyniki wskazuja pewne trendy i tendencje, i moga by¢ bazg do realizacji
kolejnych badan, ktére wespra organizacje 1 jej pracownikow w efektywnym

I satysfakcjonujacym zarzadzaniu procesem zarzadzania karierg zawodowa.
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ZALACZNIKI

Zatacznik 1.

Karta wywiadu z pracodawca.

Scenariusz Wywiadu dla Pracodawcow

Temat: Zarzadzanie karierg zawodowa pracownikéw z pokolenia Y w sektorze ustug
IT- perspektywa pracownikow i pracodawcow

Metryka Respondenta

Imig, nazwisko

Stanowisko

Firma

Dane organizacyjne:

Miejsce badania

Czas trwania badania

Ew. problemy podczas realizacji badania

PYTANIA BADAWCZE:

Pytanie 1: Jak Pani/Pan ocenia relacje pracownik- pracodawca na obecnym rynku IT?

Pytanie 2: Na czym polega specyfika sektora ustug IT i pracujacych na nim pracownikow?
Czym wyrdznia si¢ ten sektor na tle innych i jak wptywa to na pracownikoéw realizujgcych
wyzwania tego sektora?

Pytanie 3: Czym w Pani/Pana ocenie jest dzi$ kariera dla pracownikoéw sektora IT
(programistow, architektow, analitykow, testerow, PM-6w)

Pytanie 4: Jakie dziatania podejmuja w Pani/Pana opinii pracownicy sektora ustug IT by
kreowac i rozwija¢ wilasng karier¢ zawodowa?

Pytanie 5: Czy Pani/Pana organizacja oferuje mozliwo$¢ wspotpracy na linii pracownik-
pracodawca w obszarze budowania i rozwijania kariery pracownika w ramach organizacji?
Z jakich narzedzi korzysta? Co wykorzystuje w tym procesie?

Pytanie 6: Jakie elementy wg Pani/Pana sg istotne by skutecznie zaplanowac kariere
pracownika w sektorze ustug IT z perspektywy pracodawcy?

Pytanie 7: Jakie najwicksze wyzwania stojg przed pracodawca przy planowaniu kariery
pracownika sektora ustug IT w ramach organizacji?
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Pytanie 8: Co w obszarze planowania i rozwijania kariery zawodowej pracownika oferuje
Pani/Pana organizacja?

Pytanie 9: Jakie postawy i oczekiwania dominujg wérod pracownikoéw sektora ustug I1T?

Pytanie 10: Co uwaza Pan/Pani za najwigkszg trudnos$¢ w pozyskaniu a dalej utrzymaniu
pracownikow z sektora ustug IT w ramach organizacji?

Pytanie 11: Co wedlug Pana/Pani powoduje czgste zmiany pracodawcéw wsrod
pracownikow sektora ustug IT?

Pytanie 12: Jakie wg Pana/Pani warunki pracy sprzyjajg przyciggnieciu i zatrzymaniu
pracownikow sektora ustug IT?

Pytanie 13: Jak Pan/Pani sadzi w jakim kierunku bedzie rozwija¢ si¢ kariera zawodowa
pracownikow sektora IT (czy przyjmuja oni jaka$ okreslong Sciezke rozwoju ktorg
realizuja, jesli tak to jaka, czy to kariera realizowana na zasadzie przypadkowosci,
aktualnego zapotrzebowania)

Pytanie 14: Jak Pan/Pani sadzi z jakimi problemami, ktorych dzis jeszcze nie dostrzegamy
beda mierzy¢ si¢ pracodawcy poszukujacy i zatrudniajacy pracownikéw sektora ustug IT?

Inne uwagi:

Zalacznik 2.

Ankieta dla Pracownikow pokolenia Y sektora ustug IT — badania internetowe

Zapraszamy do udzialu w badaniu.
Zapewniamy, ze wszelkie informacje przekazane w ankiecie pozostang w petni anonimowe 1 $cisle
poufne. Informacje takie jak nazwiska «czy adresy nie beda przechowywane
a identyfikacja jakiejkolwiek osoby na podstawie wynikow badania nie bedzie mozliwa, poniewaz

informacje te zostang wykorzystane jedynie w celach analiz statystycznych.

Prosze zaznaczy¢ swoja pleé:
Kobieta

Mezczyzna

Prosze wpisaé wiek
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... lat(a)

Jakie jest Pani/Pana wyksztalcenie?
Podstawowe
Srednie

Wyzsze (licencjat, inzynier, magister)

Prosze wskazaé wielko$¢ miejscowosci, w ktorej obecnie Pani/Pan mieszka:
wies

miasto od 20 do 50 tys

miasto od 51 do 100 tys

miasto od 101 tys do 250 tys

miasto od 251 tys do 500 tys

miasto powyzej 500 tys.

Prosze¢ wskaza¢ wojewodztwo, w ktorym obecnie Pani/Pan mieszka:
Dolnoslaskie
Kujawsko-pomorskie
Lubelskie

Lubuskie

Lodzkie

Matopolskie
Mazowieckie

Polskie

Podkarpackie
Podlaskie

Pomorskie

Slaskie
Swietokrzyskie
Warminsko-Mazurskie
Wielkopolskie
Zachodniopomorskie

Poza Polska

Prosz¢ wskazaé¢ w jakich granicach mieszcza si¢ Pani/Pana laczne miesi¢czne dochody
netto (,,na reke”) uzyskiwane ze wszystkich zrodel:

Brak dochodow
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Ponizej 500 zt
501-1000
1001-1500
1501-2000
2001-3000
3001-4000
4001-5000
5001-6000
6001-7000
7001-8000
8001-9000
9001-10000
Ponad 10000

Odmawiam odpowiedzi

Szanowni Panstwo,

Celem niniejszego badania jest zebranie materiatu na potrzeby pracy doktorskiej, ktorej temat
brzmi: Zarzgdzanie karierqg zawodowq pracownikow z pokolenia Y w sektorze ustug IT-
perspektywa pracownikow i pracodawcow

Czas potrzebny do wypelnienia ankiety to ok. 15 minut. Ankieta jest catkowicie anonimowa.
Zwracam si¢ z prosba o odpowiadania na pytania zgodnie z wlasnymi przekonaniami,
wartosciami 1 stanem faktycznym.

Polecenia dotyczace sposobu wypelnienia ankiety znajduja si¢ przy kazdym pytaniu.

Dzigkuje za udzial w badaniu i po§wiecony czas.

Czy pracuje Pan/i na stanowisku zwigzanym z obszarem ustug IT?

(stanowiska pracy: programista, inzynier ds. oprogramowania, developer, tester, analityk
IT, architekt IT, PM dla projektow IT, administrator IT, specjalista ds. IT, help- desk,
grafik)

Prosz¢ o wskazanie Pani stazu pracy w sektorze ushug IT lacznie w latach pracy
...lat(a)

Mniej niz rok

Kariera zawodowa to......
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Jak wazna w hierarchii Pani/Pana wartoSci jest realizacja kariery zawodowej? Prosze
0 wskazanie odpowiedzi na skali, gdzie 1 oznacza ,,calkowicie nieistotna” a 5” bardzo

istotna”

CatkowiCie NIEWAZNA ==========mm === e Bardzo wazna

Co wedlug Pani/Pana stanowi przejaw realizacji kariery zawodowej?
Prosz¢ o wybranie maksymalnie 3 odpowiedzi.

Zajmowane stanowisko (stanowiska menedzerskie, dyrektorskie)
Wysokie wynagrodzenie

Autorytet w oczach podwladnych

Pozycja eksperta rozpoznawalnego w branzy

Samochod stuzbowy i benefity pozaptacowe tj. pakiety socjalne (medyczne, sportowe),
telefon, laptop

Pozycja lidera w organizacji

Mozliwo$¢ swobodnego wyboru miejsca w elitarnych firmach
Poczucie docenienia ze strony pracodawcy

Mozliwos$¢ realizacji zadah zgodnych z zainteresowaniami
Satysfakcja z realizowanych zadan

Efektywne zarzadzanie podleglym zespotem

inne

Prosz¢ zaznaczy¢ z ktora, z podanych nizej opinii zgadza si¢ Pani/Pan w najwyzszym
stopniu:
e Kariera zawodowa zalezy przede wszystkim od pracownika, jego checi,
zaangazowania, mozliwosci i predyspozycji osobowosciowych i zawodowych
e Kariera zalezy od pracownika i pracodawcy, ktérych cele zawodowe i organizacyjne
sg zbiezne
e Kariera zawodowa nie zalezy od nikogo, rozwija si¢ sama lub nie rozwija si¢ wcale
e Efekty dotyczace rozwoju wiasnej kariery zawodowej zalezag od moich wilasnych
zainteresowan I marzen zawodowych
e Efekty dotyczace rozwoju wilasnej kariery zawodowej zalezg od motywacji

zewngtrznej (rodzina, partner, otoczenie spoteczno- zawodowe)
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Efekty dotyczace rozwoju kariery zawodowej zaleza od wiasnej aktywnosci i
podejmowanych dziatan rozwojowych
Efekty dotyczace rozwoju kariery zawodowej zaleza od motywacji wewngtrznej

(wtasne ambicje, marzenia)

Co wedlug Pani/Pana jest najwazniejsze w kontekScie rozwoju wlasnej kariery

zawodowej?

Prosz¢ wybra¢ maksymalnie 3 odpowiedzi.

Rozwijanie wlasnych umiejetnosci i kompetencji poprzez dodatkowe studia,
szkolenia, kursy

Konsekwencja w podejmowaniu dziatan zmierzajacych do osiagnigcia pozadanego
stanowiska/zakresu odpowiedzialnosci

Posiadanie odpowiednich kontaktow

Zmiany na rynku pracy

Poszukiwanie nowych form wsparcia rozwoju poprzez np. programy mentoringowe,
coachingowe

Zbieg okolicznosci

Swiadomo$¢ whasnych umiejetnosci, kompetencji, wiedzy, ograniczen

Precyzyjna $ciezka kariery okreslona w ramach stanowiska pracy

inne

W jakim stopniu wedlug Pani/Pana efekty rozwoju kariery zawodowej w sektorze ustug

IT zalezg od:

Umiejetnosci zawodowych

1 (w ogole nie zalezg) 2 3 4 5 (zaleza w bardzo duzym stopniu)

Wilasnej Swiadomosci, ktora dotyczy wyboru zawodu

1 (w ogdle nie zalezg) 2 3 4 5 (zaleza w bardzo duzym stopniu)
Wyksztalcenia
1 (w ogoble nie zalezg) 2 3 4 5 (zaleza w bardzo duzym stopniu)

Rozwoju wlasnych zainteresowan zawodowych

1 (w ogdle nie zalezg) 2 3 4 5 (zalezg w bardzo duzym stopniu)

Ksztaltowania wlasnego stosunku do pracy

1 (w ogdle nie zalezg) 2 3 4 5 (zalezg w bardzo duzym stopniu)
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Wsparcia ze strony bliskiego otoczenia (rodzina, przyjaciele, partner)

1 (w ogdle nie zalezg) 2 3 4 5 (zalezg w bardzo duzym stopniu)

Jak ocenia Pani/Pan poziom swojego rozwoju zawodowego w zakresie 1-5 (1 ocena
bardzo niska, 5 ocena najwyzsza)

Planowanie zadan rozwojowych adekwatnie ze swoimi mozliwosciami i potrzebami

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza
Wdrazania przedsiewzie¢ przyjetych w planie wlasnego rozwoju kariery zawodowej

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Posiadanie wiedzy, ktora jest niezbedna do realizacji zadan zawodowych

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Monitorowania i ewentualnej korekty dzialan zwigzanych z efektami swojego rozwoju
zawodowego

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Wytrwalosci w dzialaniu

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Gotowosci do podejmowania nowych dzialan, gdy przyjete okaza si¢ niewystarczajace
lub nieadekwatne do rezultatu, ktéry Pani/Pan chce osiaggna¢

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Diagnozowania wlasnego rozwoju zawodowego i jego potencjalu

1 ocena bardzo niska 2 3 4 5 ocena najwyzsza

Jakie cele realizuje Pani/Pan rozwijajac wlasng kariere zawodowa?
e Realizacja oczekiwan przetozonych 1 calkowicie nieistotne 2 3 4 5 bardzo istotne
e Realizacja wlasnych pasji zawodowych
e Realizacja oczekiwan otoczenia (rodzina, partner)

e Prestiz zawodowy, spoteczny, finansowy
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e Realizacja oczekiwan finansowych
e Realizacja wlasnych marzen i plandéw, opartych o wiedz¢ na temat swoich

kompetencji, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia

Najwi¢ksza potencjalna przeszkoda w spelnieniu Pani/Pana planow zwigzanych z

rozwojem kariery zawodowej jest:

Zarzadzanie wlasna kariera zawodowg to:
(mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru)
e Realizacja wlasnych ambicji, planéw, marzen, zgodnie z predyspozycjami
osobowo$ciowymi i formalnymi
e Poszukiwanie ciggle nowych mozliwosci rozwoju z uwzglednieniem wilasnych
mozliwosci 1 ograniczen
e Swiadome planowanie swojego wyksztalcenia a nastgpnie poszukiwanie
odpowiedniego miejsca pracy
e Staly rozw6j umiejetnosci migkkich (np. komunikacja, asertywnos¢) i twardych (np.
nauka nowych programéow komputerowych, jezykoéw obcych)
o  Wszystkie z powyzszych

e Zadne z powyzszych

W jakim stopniu wymienione czynniki sa dla Pani/Pana dowodem atrakcyjnosci
organizacji jako pracodawcy?

e Szkolenia i kursy, nauka jezykow obcych

e Ambitne zadania, nowe wyzwania

e Atmosfera pracy

e \Wynagrodzenie

e Relacje ze wspdlpracownikami

e Relacje z bezposrednim przetozonym

o Swiadczenia pozaplacowe

e  Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (zmiana stanowiska, zakresu pracy i obowigzkow)

e Elastyczny czas pracy

e Premie

W jakim stopniu Pani/Pana organizacja stwarza mozliwos$ci sprzyjajace realizacji

kariery zawodowej?
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W bardzo matym ... w bardzo duzym

Prosze¢ poda¢ przyklady takich dzialan (sprzyjajacych realizacji kariery zawodowej):

Czy w Pani organizacji istnieje sformalizowana S$ciezka kariery?
Tak
Nie

Nie wiem

Z jakimi metodami/narz¢dziami zarzadzania kariera zawodowa spotkal/a si¢ Pani/Pan
w organizacji, w ktorej pracuje?

¢ Planowanie awansoéw

e Coaching kariery, mentoring

e Doradztwo zawodowe w ramach organizacji

e Budowanie $ciezki kariery

e Okreslenie planu indywidualnego rozwoju kariery zawodowej w organizacji

e Pomoc w rozwoju zawodowym (szkolenia, kursy, studia, studia podyplomowe)

e inne

Co wplywa na chec¢ podjecia przez Panig dzialan ukierunkowanych na rozwdj kariery

zawodowej w sektorze ustug IT?
Proszg o wybranie maksymalnie 3 odpowiedzi.
e Wiasne przekonania i ch¢¢ podnoszenia wtasnych kompetencji, wiedzy
e Mozliwo$¢ zarabiania wigkszych pieniedzy
e Pragnienie prestizu (wynagrodzenie, benefity pozaptacowe, tj. np. samochdd, karta
platnicza, inne benefity)
e Zdobycie uznania ws$rod wspoOlpracownikow, szeféw, znajomych, rodziny,
przyjaciol, partnera
e Realizacja planow i oczekiwan, ktore stawiajg przed nami inni (Szefowie, rodzina,
partnerzy)
e Chec¢ sprawdzenia si¢ w nowych sytuacjach, obowigzkach, rolach
e Che¢ nabywania nowego do$wiadczenia

e Realizacja wlasnych ambicji, marzen, celow
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e |nne

Jakie dzialania podejmuje Pani/Pan w celu rozwijania wlasnej kariery zawodowej w
sektorze ushug I'T?
Prosze o wybranie maksymalnie 3 odpowiedzi.
e Rozwijam si¢ pod katem umiejetnosci miekkich (np. komunikacja, asertywnos¢,
umiejetnos¢ pracy w zespole, inne)
e Poglebiam samodzielnie wiedze specjalistyczna
e Wybieram starannie pracodawce, dla ktorego chce pracowaé z ktorym chce zwigzad
swoja przysztos¢ zawodowa
e Stawiam na kontakty zawodowe
e Planuje i inwestuje w swoje wyksztalcenie i edukacje (szkolenia, kursy, nauka
nowych technologii i narzedzi)
e Starannie wybieram ludzi, ktorzy mnie otaczajg — dgz¢ do kontaktow z tymi, od
ktérych moge si¢ czego$ nauczy¢
o Swiadomie planuje wybor pracodawcow i role zawodowe ktére chce podejmowaé
o Swiadomie planuje edukacje (wyksztalcenie, doszkalanie poprzez szkolenia, kursy,
studia podyplomowe, itp.)
e Systematycznie uzupetniam wiedze o nowos$ci zwigzane z moim kierunkiem rozwoju
e Inne

e Nie podejmuje zadnych dziatan

Jak ocenia Pani/Pan wlasne kompetencje zwiazane z zarzadzaniem kariera zawodowa
w sektorze ustug IT?

Bardzo wysoko

Wysoko

Umiarkowanie wysoko

Przecietnie

Nisko

Nie posiadam takich kompetencji
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Jak ocenia Pani/Pan dzialania swojego pracodawcy w zakresie zarzadzania kariera
zawodowa pracownikow?

Bardzo wysoko

Wysoko

Umiarkowanie wysoko

Przecigtnie

Nisko

Nie posiadam takich kompetencji

Jakie dzialania powinien podja¢ Pani/Pan pracodawca, by wspiera¢ rozwdj kariery

swoich pracownikow?

Co byloby dla Pani/Pana sukcesem zawodowym w perspektywie:

Dzigkuje

SKALA WARTOSCI

Prosz¢ o ponumerowanie wartosci od 1 do 18. Ranga ,,1” oznacza wartos¢ najwyzej
preferowana, a ranga ,,18” najnizej preferowana.

1. WARTOSCI

[] Bezpieczenstwo narodowe (zabezpieczenie przed napascia)
[] Bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych)

[] Dojrzata mitos¢ (bliskos¢ seksualna i duchowa)

[ Dostanie zycie (dobrobyt)

L] Madros¢ (dojrzate rozumienie Zycia)

[J Poczucie dokonania (wniesienie wtasnego wktadu)

L] Poczucie wilasnej godnosci (samo powazanie)

L] Pokoj na swiecie (Swiat wolny od wojny i konfliktow)

L] Prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo)

L] Przyjemnos$¢ (mite uczucia, brak nadmiernego pospiechu)
L] Rownowaga wewngtrzna (brak konfliktéw wewngtrznych)
L] Rownos¢ (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich)
LI Szczgscie (rado$é, zadowolenie)

[J Swiat pigkna (pickno natury i sztuki)

L] Uznanie spoteczne (powazanie, podziw)

[ Wolnos¢ (niezalezno$¢ osobista, wolnos¢ wyboru)

[1 Zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne)

(J Zycie petne wrazen (podniecajace, aktywne)
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Prosz¢ o ponumerowanie cech od 1 do 18. Ranga ,,1” oznacza ceche najwyzej
preferowana, a ranga ,,18” najnizej preferowana.

2. CECHY

1 Ambitny (pracowity, z aspiracjami)

L1 Czysty (zadbany, schludny)

[ Intelektualista (inteligentny, mys$lacy)

1 Kochajacy (czuty, delikatny)

[ Logiczny (konsekwentny, rozumny)

[ Niezalezny (niepodporzadkowany nikomu, samodzielny)
[1 Obdarzony wyobraznig (Smialy, tworczy)

L1 Odpowiedzialny (niezawodny, rzetelny)

LJ Odwazny (bronigcy swoich przekonan)

L] Opanowany (powsciagliwy, zrownowazony)

[] O szerokich horyzontach (o otwartym umysle)

L] Pogodny (wesoty, niefrasobliwy)

L] Pomocny (pomagajacy, niosagcy pomoc)

L] Postuszny (wypelniajacy polecenia, petny szacunku)

L] Uczciwy (niezdolny do oszustwa, szczery, prawdomowny)
L] Uprzejmy (zyczliwy, grzeczny wobec innych)

[J Uzdolniony (o duzych umiejgtnosciach)

L] Wybaczajacy (gotowy do wybaczania innym)
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