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Podziekowania

Powstanie tej ksiazki w obecnej formie jest wynikiem kilkuletniej pracy badawczej,
w ktérej towarzyszyto mi wiele oséb. Chciatbym im wszystkim bardzo podzigkowa¢.

Przede wszystkim sktadam podzigkowania Profesorowi Zbigniewowi Neckiemu
za dyskusje i sugestie dotyczace zaréwno wezesnych wersji tekstu, jak i oméwienia
redakeji bardziej dojrzatych etapéw pracy. Jestem wdzigczny za czas poswigcony na
rozmowy pomocne w modyfikacji ujecia problematyki badawczej i przekonany, ze
catosciowa — humanistyczna — refleksja Profesora nad kierunkiem pracy pozwolita
mi uczynié ja lepsza.

Na ostateczny ksztatt ksiazki mialy znaczacy wplyw takze uwagi Profesora Marka
Bugdola, kt6ry zechciat by¢ Recenzentem tej monografii. Uwagi Recenzenta pozwo-
lity lepiej osadzi¢ hipotezy we wspélczesnej literaturze i wzbogacily czgé¢ empiryczna
opracowania. Mozliwo$¢ wspétpracy z Profesorem pokazata réwniez, jak wartoscio-
wa jest synergia poszczegdlnych dyscyplin wchodzacych w sktad nauk o zarzadzaniu.

Chciatbym podzigkowaé takze Profesorowi Tadeuszowi Markowi za opinie na
temat czgdci badawczej opracowania i mobilizacje do dalszej pracy. Za zyczliwe przy-
pominanie o koniecznosci finalizacji procesu twdrczego oraz wsparcie organizacyj-
ne dzigkuj¢ Profesorowi Piotrowi Jedynakowi. Za wsparcie emocjonalne i skuteczne
przeciwdzialanie wypaleniu zawodowemu dzigkuj¢ Doktor Annie Dylag.

Szczegélnie serdecznie chciatbym podzigkowaé mojej Zonie Annie. Bez jej wsparcia,
cierpliwosci, wyrozumiatosci, konsekwencji oraz strategicznego i operacyjnego zarzadza-
nia ,logistyka funkcjonowania systemu rodzinnego” nie powstataby ta monografia.

Krakéw 2012






Wstep

Sukces wspélczesnie funkcjonujacych przedsigbiorstw w znacznym stopniu jest za-
lezny od jakosci kapitatu ludzkiego. Oznacza to, ze doceniajac role kapitatu organi-
zacyjnego i kapitatu spotecznego w tworzeniu kapitatu intelektualnego organizacji,
koncentrujemy si¢ na cechach i whasciwosciach pracujacych w organizacji ludzi. To
one majg okreslong warto$¢, daja si¢ rozwijaé i sa zrédlem przyszlych dochodéw
przedsigbiorstwa. Znaczenie kapitatu ludzkiego powoduje, ze wiele prac z zakresu
zarzadzania poswigconych jest lepszemu zrozumieniu funkcjonowania pracownikéw
wiedzy w organizacji. Swiadomos$¢ whasciwosci i proceséw zwiazanych z praca takich
0s6b pozwala na zaplanowanie dziataii rozwojowych zapewniajacych zwigkszenie
warto$ci kapitatu ludzkiego konkretnej organizacji.

W gospodarce opartej na wiedzy wyspecjalizowani pracownicy sa postrzegani jako
najwazniejsze osoby zapewniajace przewage konkurencyjng zatrudniajacej ich orga-
nizacji. Czgsto jednak, méwiac o funkcjonowaniu wysoko wyspecjalizowanych pra-
cownikéw wiedzy, koncentrujemy si¢ na elementach z otoczenia fizycznego (sprzet,
wyposazenie miejsca pracy), pomijajac calkowicie elementy srodowiskowe zwiazane
z cechami oséb oraz relacjami pracowniczymi. Stad obszarem, ktéry wydawat si¢
warto$ciowy dla eksploracji naukowej, byt opis zjawisk spotecznych w przedsigbior-
stwie, dookreslony na potrzeby badani do zakresu postaw pracownikéw wobec wsp6t-
pracownikéw i organizacji.

Wspétezesnie technologia i gospodarka wywieraja na siebie wplyw, dlatego po-
znawczo ciekawe wydawato si¢ blizsze opisanie grupy zawodowej bedacej nieja-
ko w awangardzie przemian wspélczesnosci czy wrecz owe przemiany tworzace;j.
Poznanie spotecznych aspektéw funkcjonowania informatykéw mogto nie tylko
pozwoli¢ na lepsze zarzadzanie w obrebie branzy I'T (ang. Information Technology),
ale tez przyniosto warto$ciowe informacje na przyszto$¢, odnoszace si¢ do innych
grup pracownikéw wiedzy. Punkt cigzkosci opracowania dobrze oddaje rozumienie
organizacji, przede wszystkim jako grupy tworzacych ja ludzi. Refleksja naukowa
odnosi si¢ zatem w tym wypadku do spotecznych aspektéw funkcjonowania in-
formatykéw — specyficznej grupy pracownikéw wykonujacych swoje zadania w tej
czgdci gospodarki, w ktérej niezwykle duze jest nasycenie nowoczesnymi technolo-
giami. Tak dlugo jednak, jak to nie maszyny, ale ludzie podejmuja decyzje perso-
nalne i kieruja zespotami, najwazniejsze jest poszerzenie zakresu wiedzy opisujace-
go funkcjonowanie jednostek i tworzonych przez nie grup w organizacjach takze
z branzy nowych technologii.

Wyzwaniem badawczym bylo réwniez opisanie fragmentu funkcjonowa-
nia branzy IT z punktu widzenia zarzadzania pracownikami. Wszak technologia
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informacyjna jest dzisiaj istotnym elementem prowadzenia biznesu — nikt obecnie
nie watpi w znaczenie cyfrowego obiegu, przetwarzania i skladowania informacji.
Jednoczesnie widoczne sa znaczne obszary rozwojowe odnoszace si¢ do zarzadza-
nia pracownikami: wraz z powszechnoscia rozwiazan IT i ich standaryzacja samo
inwestowanie w zwigkszanie potencjalu sprzgtowego stuzacego do przetwarzania
informacji w firmie przestato by¢ elementem zapewniajacym przewage konkuren-
cyjna'. Obecnie obserwujemy z jednej strony dynamiczny rozwdj, wzrost zapotrze-
bowania na nowe ustugi i produkty tej branzy oraz znaczace wielkoséci naktadéw
inwestycyjnych. Z drugiej strony wielkim nadziejom i oczekiwaniom towarzysza
réwnie duze rozczarowania: ro$nie ztozonos$¢ produktu, a jednoczes$nie w poréw-
naniu z innymi branzami produkcja jest niezwykle mato efektywna®. Wspomniana
niska efektywno$¢ nie jest rezultatem jednoczynnikowej zaleznosci. Oprécz nie-
umiej¢tnosci stosowania metod zarzadzania projektem lub zwyczajnie braku stoso-
wania jakichkolwiek usystematyzowanych narzedzi zarzadzania w obszarze zanie-
dbari moga si¢ znajdowac:

= poszczegdlne aspekty projektu (zakres, komunikacja, koszty, czas, jako$¢, lu-
dzie i organizacja, Zrédta ryzyka, dostawcy, umiej¢tno$é integrowania wszyst-
kich aspektéw projektu)’;

= nieumiej¢tnos¢ kontroli procesu (zwlaszcza przyjmowanie zadan i okreslanie
potrzeb zleceniodawcy, ale takze planowanie catosci projektu, przeprowadza-
nie kolejnych faz pracy i kamieni milowych, waluacja projektu i uczenia si¢
organizacji);

» wadliwe prowadzenie aspektu projektu zwiazanego z zasobami ludzkimi,
co czgsto sprowadza si¢ do brakéw w zakresie umiejetnosei kierowniczych
osoby prowadzacej projekt (m.in. zwigzane jest z rekrutacja zespotu, budo-
waniem zaangazowania w projekt, podtrzymywaniem motywacji, zlecaniem
zadan, korekta zachowan cztonkéw zespotu, prowadzeniem zebran i spo-
tkan zawodowych).

' Mozna oczywiscie inwestowaé w zindywidualizowane rozwiazania IT ,szyte na miar¢”, lecz na

obecnym etapie rozwoju sektora nie tylko ogélnodostgpne arkusze kalkulacyjne i edytory tek-
stu przekraczajg potrzeby wigkszoéci uzytkownikéw, to samo dotyczy takze aplikacji do zarza-
dzania sprzedaza, logistyka czy projektami. Por. N.G. Carr, [T si¢ nie liczy, ,Harvard Business
Review Polska”, nr 9 (9), listopad 2003, s. 84-93 i 85-86.

Na przyktad w 1994 roku jedynie 16% projektéw informatycznych zakoriczylo si¢ sukcesem,
w 2000 roku udane projekty stanowity 28%, a w 2004 roku 29%. Por. K. Fraczkowski, A. Si-
dor, Zarzqdzanie projektami IT — model mapowania kompetencji i aktywnosci [w:] M. Milosz,
J.K. Grabara, Dylematy zarzqdzania projektem informatycznym, Polskie Towarzystwo Informa-
tyczne — Oddzial Gérnoslaski, Katowice 2006, s. 39-59; por. takze: Standish Group, 7hird
Quarter Research Report, 2004, http://www.standishgroup.com/sample_research/PDFpages/
q3-spotlight.pdf (20.03.2006); Standish Group, Extreme CHAOS, 2001, http://www.standish-
group.com/sample_research/PDFpages/extreme_chaos.pdf (20.03.2006); Standish Group, 7he
CHAOS Report (1994), 1995, http://www.standishgroup.com/sample_research/PDFpages/
chaos_1994_4.php (20.03.2000).

E. Boschers ez al., Zarzqdzanie projektem. Model najlepszych praktyk, Wydawnictwo IFC Press,
Krakéw 2003.
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Czesto to whasnie ludzie i umiejetno$é kierowania nimi jest wymieniana jako pod-
stawowy czynnik sukcesu projektu. Paradoksalnie aspekt ten jest najcz¢sciej omawia-
ny w tle innych elementéw sktadajacych si¢ na kierowanie projektami informatyczny-
mi‘. Mozna zaryzykowad tezg, ze brak znaczacego przyrostu efektywnosci projektéw
informatycznych — pojawienie si¢ charakterystycznej granicy wzrostu — moze by¢
zwiazany z brakami w zakresie kierowania ludzmi. Owe ograniczenia wzrostu i tacze-
nie ich wlasnie z aspektem ludzkim wiaze si¢ z tym, ze w zakresie kontroli aspektéw
projektu i procesu projektowego wytworzyly si¢ juz narzedzia informatyczne. Zarza-
dzanie ludZmi w projekcie, z racji spotecznego charakteru procesu zaleznego w du-
zym stopniu od samej osoby kierownika, nie daje si¢ natomiast uja¢ w jednoznaczne
ramy oprogramowania.

Widoczne obszary rozwojowe zwiazane z zarzadzaniem pracownikami branzy IT
spowodowaly, ze okre$lanie i weryfikacja hipotez w obr¢bie modelu badawczego do-
tyczacego informatykdw, jak i szersza refleksja na temat pracownikéw wiedzy (oparta
na bazie danych o Specjaliscie), s3 zwigzane z podmiotowym aspektem zarzadzania
wiedza dotyczacym zaréwno kierowania, jak i samych pracownikéw. Inne aspekty
z koniecznosci stanowia tlo gléwnego procesu.

Funkcjonowanie zawodowe informatykéw mozna opisywaé w obrebie nauk hu-
manistycznych z perspektywy organizacji — odrgbne szkoty w obszarze socjologii or-
ganizacji zajmujg si¢ powiazaniami technologii z zachowaniami ludzi w organiza-
qji i efektywnoscia organizacji zwigzang z funkcjonowaniem technologii’. W tym
opracowaniu jest raczej przyjmowana perspektywa jednostki i malej grupy — zatem
przedmiot badan charakterystyczny dla psychologii organizacji. Oczywiscie jednost-
ka opisywana funkcjonuje w grupach (cho¢by wspominane w ksiazce zespoty projek-
towe czy zespoly wirtualne), stad nieuchronne odwotania do stosowanej psychologii
spolecznej czy tez socjologii organizaciji.

Opisywane w ksiazce zjawiska moga mie¢ charakter sprzgzenia zwrotnego: to pra-
cownicy i ich indywidualne charakterystyki tworza organizacj¢ w codziennym funk-
cjonowaniu i nadajg jej specyficzny charakter, niejednokrotnie dziatania gléwnych
specjalistéw przesadzaja o powodzeniu calej organizacji. Jednoczesnie organizacje
wplywaja na zachowania swoich pracownikéw, staraja si¢ zaszczepi¢ im wartosci or-
ganizacyjne, modyfikuja postawy pracownikéw, rozwijajg ich kompetencje. Starajac
si¢ pokaza¢ ,informatyka portret wlasny”, skupiono si¢ na opisie indywidualnego
funkcjonowania jako elemencie sprz¢zenia zwrotnego pracownicy — organizacja. Wy-
bér taki taczy si¢ z przekonaniem, ze opis na poziomie jednostki i grupy ma szanse
by¢ warto$ciowym uzupetnieniem istniejacych juz opiséw dokonanych z punkeu wi-
dzenia nauk o zarzadzaniu.

Dostrzegajac istniejace obszary mozliwego rozwoju poznania naukowego, moz-
na stwierdzi¢, ze zasadniczym celem pracy jest opisanie wybranych aspektéw funk-
cjonowania zawodowego informatykéw — jako pracownikéw wiedzy. Opis ten

4

K. Fraczkowski, A. Sidor, op.cit.
E. Mastyk-Musial, Spofeczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 1996, s. 46.

5
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odnosi si¢ do obszaréw zwiazanych ze spolecznymi aspektami funkcjonowania or-
ganizacji.

Zasadniczy cel pracy zostat zoperacjonalizowany w postaci szesciu hipotez:

» W odréznieniu od pracownikéw spoza branzy informatycy krytycznie po-
strzegaja zatrudniajace ich organizacje.

»  Krytyczne postawy informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji nie zmie-
niaja si¢ wraz ze zwigkszaniem si¢ stazu pracy. Trwalo$¢ postawy réznicuje
informatykéw od oséb spoza branzy.

»  Wsrdéd pracownikéw branzy I'T dominuje utrzymywanie wigzi z wybranymi
osobami w miejscu pracy. Istotnym kryterium wyboru jest ocena kompetencji
wspétpracownikéw.

» Informatycy przejawiajg tendencje do indywidualnej interpretacji norm obo-
wiazujacych w sytuacjach zawodowych.

» Informatycy przejawiaja specyficzna i roznicujaca od 0séb spoza branzy typo-
logi¢ potrzeb.

» Informatycy sa grupa wewngtrznie zréznicowana w zakresie potrzeb. Elemen-
tem wplywajacym na zréznicowanie potrzeb sg role zespotowe wedtug typo-
logii M.R. Belbina.

Aby zrealizowa¢ cele rozprawy i zweryfikowa¢ postawione hipotezy, zostal przyjety
dedukeyjny algorytm rozwiazywania problemu badawczego obejmujacy: opis istnie-
jacej sytuagji, definiowanie problemu badawczego, wyszczegdlnienie elementéw zna-
czacych dla rozstrzygnigcia problemu, oméwienie uzyskanych rezultatéw, a nastgpnie
ich synteze i interpretacj¢. Przyjecie takiej formuly rozumowania znalazlo odzwier-
ciedlenie w strukturze opracowania. Zasadniczy tok rozumowania jest prowadzony
w odniesieniu do grupy zawodowej informatykéw: tego zakresu dotyczy przeglad li-
teratury, proces formutowania hipotez, interpretacja i synteza uzyskanych wynikéw.
Réwnolegle pojawia sig szerszy nurt refleksji naukowej zwiazany z funkcjonowaniem
16l zespotowych. Istnienie owego szerszego planu moze si¢ wydawaé ktopotem z punk-
tu widzenia czytelno$ci wywodu, finalnie przynosi jednak wiele wartosciowych infor-
madji utatwiajacych funkcjonowanie pracownikéw wiedzy.

Rozdziat 1 odnosi si¢ do proceséw gospodarczych w otoczeniu dziatalnosci infor-
matykéw, zawiera opis istniejacej sytuacji. Opis ten jest prezentowany w porzadku
od szerokiego planu do zagadnien szczegétowych. Tto funkcjonowania informaty-
kéw jest rozpatrywane z perspektywy przemian na poziomie: gospodarki, organizacji
oraz poszczeg6lnych pracownikéw (jednostki).

Poczatkowo s3 prezentowane wybrane przemiany specyficzne dla gospodarki opar-
tej na wiedzy, zogniskowane wokét archetypu organizacyjnego: rozwdj w granicach
wzrostu. Ten sam proces jest takze opisywany w odniesieniu do przemian zachodzacych
w branzy IT. Zarysowane sa réwniez podstawowe przemiany zachodzace na poziomie
organizacji oraz na poziomie jednostki. Opis przemian na poziomie jednostki jest rozbu-
dowany i odnosi si¢ do: przemian na poziomie indywidualnym, zmian w relagji przeto-
zony — podwladny oraz pracownik — organizacja. Stad skrétowy charakter definiowania
przemian na poziomie organizacji: motywy te powracaja w opisach relacji przelozo-
ny — podwladny oraz pracownik — organizacja. W opisach zostaly wyodrebnione tresci
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znaczace dla toku rozumowania podczas analizy wynikéw badarii — moze to utatwi¢
Czytelnikowi zintegrowanie teorii z wynikami badan i ich interpretacja.

Rozdziat 2 stanowi kontynuacje opisu ,,proceséw tha” funkcjonowania informaty-
kéw. Przedmiotem opisu jest rola, specyfika oraz charakterystyki pracownikéw wie-
dzy. Ta czg$¢ pracy umozliwia prezentacje i analizy funkcjonowania informatykéw
jako pracownikéw wiedzy. Tres¢ rozdziatu koncentruje si¢ na kategoriach definicyj-
nych i stanowi przeglad literatury przedmiotu odnoszacy si¢ do pracownikéw wiedzy.
Przeglad prac odwotuje si¢ zaréwno do klasycznych pozycji naukowych, jak i wspét-
czesnych prac krajowych i zagranicznych.

Kategorie teoretyczne zaprezentowane w rozdziale drugim pozwalaja na opis
w rozdziale 3 informatykéw jako pracownikéw wiedzy. W poczatkowej cz¢sci roz-
dzialu s3 prezentowane typologie pracownikéw wiedzy. W poszczegélnych modelach
teoretycznych informatycy s umieszczani jako specyficzna grupa pracownikéw wie-
dzy. Nalezy zwréci¢ uwagg, ze prezentacja typologii pracownikéw wiedzy wykracza
poza ogdlnie znany model Thomasa H. Davenporta. Co wigcej, model ten, jako nie-
weryfikowany badawczo, jest poddany krytycznemu ogladowi. W dalszej czgsci roz-
dziatu informacje na temat informatykéw istniejace w poznaniu potocznym (stereo-
typ informatyka) sa konfrontowane z wiedza weryfikowana metodami wlasciwymi
dla poznania naukowego. Rezultatem owych poréwnan sa podobienistwa i réznice
grupy informatykéw w stosunku do pozostatych pracownikéw wiedzy. Zestawienia
te wskazuja, ze odpowiedZ na pytanie o specyfik¢ funkcjonowania informatykéw
jako pracownikéw wiedzy nie jest oczywista: z jednej strony mozna stworzy¢ synte-
tyczne zestawienie wspolnych cech informatykéw i pozostalych pracownikéw wie-
dzy, z drugiej za$ cz¢$¢ wynikéw badani nie potwierdza tego rodzaju zbioréw cech
wspdlnych i wskazuje na istniejace réznice.

Okreslenie specyfiki informatykéw jako pracownikéw wiedzy pozwala na bliz-
sze przyjrzenie si¢ w rozdziale 4 funkcjonowaniu informatykéw we wspétczesnych
organizacjach. O ile rozdzialy 1, 2 i 3 odnosza si¢ do informatykéw przez relacje
tej grupy ze zjawiskami odbywajacymi si¢ w tle ich pracy, o tyle rozdzial 4 przynosi
przeglad literatury i dylematy badawcze wprost opisujace informatykéw jako samo-
dzielnie funkcjonujaca grupe zawodowa. Ze wzgledu na zakres opracowania zestaw
analizowanych Zrédet naukowych zostat zawezony do wiedzy na temat postaw infor-
matykéw wobec zatrudniajacej organizacji i wspétpracownikéw oraz charakeerystyk
wskazujacych na specyfike funkcjonowania pracownikéw w branzy IT. Przeglad li-
teratury w tym zakresie pozwolit finalnie na zdefiniowanie poszczegélnych hipotez
badawczych. Rozdziat 4 zawiera zatem przeglad literatury uzasadniajacy postawienie
poszczegSlnych hipotez badawczych.

Rozdzial 5 odnosi si¢ do metodyki prowadzonych badani empirycznych. Zapre-
zentowane jest w nim zestawienie hipotez badawczych — we wezesniejszym rozdziale
poszczegélne hipotezy stanowily konkluzje dla czgéci tekstu prezentujacej aktualny
stan badad w danym obszarze. Opisany zostat takze sposéb prowadzenia badan, uzy-
te narz¢dzia i charakeerystyka grupy oséb badanych.

Prezentacj¢ danych zawiera rozdzial 6. Ze wzgledu na zakres zebranego mate-
riatu ta czg$¢ pracy zostala podzielona na wiele podrozdziatéw odwotujacych si¢ do
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catoéci eksplorowanego obszaru badawczego. W tym rozdziale mozemy zapoznaé
si¢ z wynikami badan opisujacymi postrzeganie przez informatykéw: zatrudniajacej
organizacji, wybranych elementéw materialnych zwiazanych z praca na rzecz organi-
zacji, osobistego funkcjonowania zawodowego. Zawarte s3 tu takze charakterystyki
informatykdéw i 0s6b z grupy kontrolnej w zakresie potrzeb oraz innych elementéw
dotyczacych wyobrazenia siebie i cech wptywajacych na funkcjonowanie spoteczne,
wykrywanych za pomocg testu osobowosci. Rozdziat 6 przynosi takze wyniki nie-
zwiazane bezposrednio z informatykami, ale przydatne do opisu szerszej grupy: pra-
cownikéw wiedzy. Jest to materiat badawczy odwotujacy si¢ do charakterystyki roli
zespolowej Specjalisty. Rola ta jest analizowana w kontekscie branzy (IT oraz grupa
kontrolna), stazu pracy, poréwnania z pozostatymi rolami zespotowymi. Ten materiat
przynosi takze ciekawe wnioski aktualizujace teorig rél zespotowych Belbina — model
czgsto stosowany w kierowaniu zespolami projektowymi. Zakres prezentacji materia-
tu badawczego jest szerszy niz sze$¢ zdefiniowanych na podstawie przegladu literatury
hipotez. Takie rozwiazanie ostatecznie pozwala jednak na refleksj¢ bardziej ogdlnej
natury — wykraczajaca poza perspektywe szczegétowych zagadnien dotyczacych poje-
dynczej grupy zawodowej. Mozliwe staje si¢ formulowanie postulatéw odnoszacych
si¢ nie tylko do informatykéw, ale réwniez do pracownikéw wiedzy oraz funkcjono-
wania 0s6b w zespotach projektowych.

Rozdziat 7 zawiera interpretacj¢ wynikéw badan zaprezentowanych w rozdzia-
le 6. Porzadek omawiania i interpretacji danych w rozdziale 7 nawiazuje do rozdziatu
poprzedniego: w pierwszej kolejnosci sa interpretowane wyniki odnoszace si¢ wprost
do informatykéw, nastepnie refleksja dotyczy szerszego zakresu problematyki zwia-
zanej z funkcjonowaniem pracownikéw wiedzy (przez kontekst roli zespotowej spe-
cjalisty). W zakresie charakteryzowania grupy zawodowej informatykéw sa omawia-
ne aspekty zwiazane z postrzeganiem przez nich zatrudniajacej ich organizacji, z ich
oceng elementéw materialnych zwigzanych z praca na rzecz organizacji czy wiasne-
go funkcjonowania zawodowego. Interpretowane sa takze zréznicowania pomiedzy
informatykami a grupa kontrolng wyst¢pujace na poziomie opiséw osobowoscio-
wych oraz charakterystyki wewnatrz grupy informatykéw wynikajace ze specyfiki rél
zespolowych. Kolejny interpretowany zakres danych odnosi si¢ do wszechstronne;j,
wykraczajacej poza specyfike grupy zawodowej, refleksji na temat funkcjonowania
pracownikéw wiedzy. Opiera si¢ ona na danych odwotujacych si¢ do funkcjono-
wania roli zespolowej specjalisty. Zostalo oméwione zréznicowanie funkcjonowa-
nia specjalistow ze wzgledu na branz¢ oraz aktualna specyfika tej roli zespotowe;j
w kontekscie pozostatych rél w obrebie typologii. Pozwala to nie tylko na krytyczny
oglad samej roli zespotowej specjalisty (co jest przydatne w budowaniu i kierowaniu
zespolami projektowymi), ale jest punktem wyjscia reflektowania sposobu funkcjo-
nowania pracownikéw wiedzy, zwlaszcza tych wykonujacych czynnosci wymagajace
wysoko rozwinigtych kompetencji specjalistycznych. Rozdziat siédmy jest zakonczo-
ny weryfikacja hipotez badawczych.

Dyskusj¢ wynikéw w odniesieniu do badan grupy informatykéw i wskazanie
uzyskanego progresu wiedzy stanowi rozdziat 8. Dlatego konstrukcja poczatkowe;j
czgéei rozdziatu odwoluje si¢ do przegladu literatury przedmiotu w poczatkowe;j
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czgéel pracy (rozdzialy 3.2.2 i 3.2.3), gdzie byly wskazywane podobiedstwa i réz-
nice pomigdzy informatykami a innymi pracownikami wiedzy. Dyskusja wynikéw
nie tylko odnosi uzyskane dane do pogladéw innych autordéw i istniejacych juz
modeli teoretycznych. W toku rozwazari okazuje si¢ mozliwe uzupetnienie najnow-
szych danych badawczych: najbardziej wyrazistym przyktadem jest oméwienie rela-
¢ji informatykéw ze wspétpracownikami i ustalenie istniejacego w badanej grupie
kierunku zaangazowania (rozwéj zawodowy i klienci przy umniejszaniu znaczenia
organizacji zatrudniajacej). Po analizie podobienistw i réznic na linii informaty-
cy — inni pracownicy wiedzy dyskusja przenosi si¢ do obszaru poszczegélnych hi-
potez badawczych — tu nawigzania strukturalne dotycza rozdzialu 4, opisujacego
specyfike funkcjonowania zawodowego informatykéw. W tej czgsci jest integrowana
wiedza z zakresu zarzadzania i psychologii spotecznej (np. sposéb dyskusji hipote-
zy 4). Kolejna czg$¢ rozdziatu ésmego odnosi si¢ ponownie do szerokiego planu: roli
zespotowej Specjalisty i mozliwych odniesieri do funkcjonowania ekspertéw organi-
zacyjnych. Ta cz¢é¢ ma poczatkowo charakter dyskusji (rozdziat 8.2.1), a nastgpnie
przechodzi w koricowe syntezy i podsumowania (8.2.2, 8.2.3). Zamieszczone w tej
czgéei pracy informacje na temat specyfiki Specjalisty wydaja si¢ wartosciowe dla
szerszego poznania, gdyz mozna na zasadzie analogii postaw i zachowarn odnosi¢ te
opisy do ekspertéw organizacyjnych.






Rozdziat1
Informatycy — zmiany w otoczeniu pracownika

Zanim przyjrzymy si¢ doktadniej samym pracownikom wiedzy i ich funkcjono-
waniu w branzy technologii informacyjnych (IT), to dla lepszego zrozumienia ich
specyfiki nakreslimy tto funkcjonowania specjalistéw powiazanego ze zwigkszaniem
znaczenia wiedzy dla gospodarki. Wyspecjalizowani pracownicy wiedzy potrzebni sa
tam, gdzie procesy zarzadzania przeniknigte s cenna wiedza, informacjami, wysoko
rozwinigtymi kompetencjami, gdy do sukcesu organizacji niezb¢dne staja si¢ osoby
potrafiace operowad kapitalem intelektualnym wytworzonym w danej organizacji,
pozyskiwa¢ go z zewnatrz i samodzielnie kreowa®. Tam w miejsce ,tradycyjnych”
pracownikéw ery industrialnej pojawiajg si¢ pracownicy nowego typu, nazywani
pracownikami wiedzy, profesjonalistami lub specjalistami. Stad jako pierwsza zo-
stanie zaprezentowana refleksja na temat przemian znaczenia wiedzy dla gospodar-
ki, poczawszy od poziomu najbardziej uniwersalnego do poziomu szczegétowego.
Tok analizy rozpoczyna si¢ zatem od nakreslenia tfa funkcjonowania pracownikéw
wiedzy, nast¢pnie dotyczy ich samych, by ostatecznie skoncentrowaé si¢ na specjali-
stach pracujacych w branzy IT.

Przedstawiony w rozdziale 1 przeglad zagadniend dotyczacy znaczenia wiedzy
dla funkcjonowania gospodarczego rozpoczyna si¢ od poziomu gospodarki i spo-
teczenistwa, nastgpnie odnosi si¢ do organizacji i zmierza ku poszczegélnym pra-
cownikom (wiedzy). Prowadzone w poczatkowym rozdziale zestawienia i analizy
odwotuja si¢ do tendencji globalnych, jak jednak zauwazaja Zenon Wisniewski
i Aleksy Pocztowski’: ,Mimo ze zmiany te majg charakter ogdélnoswiatowy, to
szczegblnie mocno zaznaczaja si¢ w Polsce, w ktdrej w ostatnich kilkunastu latach
natozyly si¢ na siebie procesy modernizacji, globalizacji, informatyzacji i transfor-
macji systemowej”. Ogdlne tendencje ekonomiczne i spoteczne rewolucji techno-
logicznej sa takie same, ale szczeg6étowe rezultaty (np. segmentacja rynku pracy) sa
rézne dla poszczegdlnych krajéow UES.

¢ M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie personalnej [w:] K. Perechuda (red.),
Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 206.

7 Z. Wisniewski, A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospo-

darki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 9.

B. Urbaniak, Skutki rozwoju gospodarki opartej na technologiach informacyjnych [w:] Z. Wi-

$niewski, A. Pocztowski (red.), op.cit., s. 26-39.
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Poniewaz temat pracownikéw wiedzy stanowi odrebne zagadnienie omdéwione
w osobnym rozdziale, stad przemyslenia poczatkowej czgsci tekstu dotyczacej ewo-
lugji zarzadzania wskazujg na zwiazki pracownika z opisywanymi w tym samym
rozdziale elementami gospodarki i organizacji. Opisy wykraczajace poza ten zakres
zostaly zaprezentowane w rozdziale 2 przy okazji prezentowania specyfiki samych
pracownikéw wiedzy.

1.1. W kierunku gospodarki opartej na wiedzy

Obecne przemiany nazywane pod koniec XX wieku trzecig fala’, gospodarka
postkapitalistyczna'® czy tez trzecia rewolucja przemystowa'' maja swoje ko-
rzenie w (pierwszej) rewolucji przemystowej w potowie XVIII wieku'?. Moz-
na stwierdzi¢, ze przeobrazenia w ciagu ostatnich trzech wiekéw mimo noto-
wanych wielokrotnie okreséw przyspieszenia i uzywania okreslenia ,rewolucja”
maja charakter ewolucyjny', o stalej dynamice tak zwanego rozwoju w grani-
cach wzrostu'.

Niezaleznie od nazwy poszczegélnych przelomowych momentéw mamy do
czynienia nie tylko z tq samg dynamika procesu w postaci rozwoju w granicach
wzrostu (zob. rysunek 1.1), ale takze kazdorazowo rozwdj rozpoczynat si¢ od roz-
wiazani o charakterze centralnym i ewoluowatl w kierunku rozwiazan zdecentra-
lizowanych. Wspoétczesne przyspieszenie zawdzigczamy rozwojowi technologii
informacyjnych, ta sama jednakze dynamika odnosita si¢ wczesniej do przeobra-
zefi wywolanych przez maszyne¢ parowa, a nast¢pnie przez koleje zelazne, telegraf,
telefon, generator pradu, silnik spalinowy, automatyzacje¢ i tworzenie taficuchéw
procesowych produkeji'.

A Tofller, Trzecia fala, Wydawnictwo Kurpisz, Poznari 2006; A. Toffler, H. Tofller, Rewolucyjne
bogactwo, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 2007, s. 33-36.

' PE Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwo fraktalne, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 1999.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 17.

A. Toffler, H. Toffler, Rewolucyjne bogactwo, Wydawnictwo Kurpisz, Poznad 2007,

s. 13-24.

Proces ten zostal opisany przez Petera Senge’a jako jeden z archetypéw organizacyjnych:

rozwdj w granicach wzrostu. P. Senge ez al., Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka.

Jak budowac organizacje uczqcq si¢, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008,

s. 159-165.

Na przyktad od centralnego silnika parowego do matych silnikéw elektrycznych napedzajacych

pojedyncze urzadzenia, od centralnego komputera do mobilnych stacji roboczych pracujacych

w bezprzewodowych sieciach. Por. H.J. Warnecke, op.cit., s. 25-27.

' N.G. Carr, op.cit., s. 84-93; H.J. Warnecke, ap.cit., s. 25.
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produktywnos¢

1750 1900 1950 okres

Rysunek 1.1.
Dynamika wzrostu efektywnosci dla kolejnych rewolucji przemystowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsigbior-
stwo fraktalne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 26-29.

W opisach odnoszacych si¢ do wspétezesnych przemian z jednej strony mamy do czy-
nienia z pogladami wskazujacymi jedynie na réznice ilo$ciowe (czas trwania) pomigdzy
poszczegdlnymi falami wzrostu', z drugiej — mimo podobnej dynamiki rozwoju ,,nowa
gospodarka nie stanowi prostej kontynuacji dotychczasowej drogi produkeji débr czy
swiadczenia ustug”'®. Przeksztatcenia w globalnej gospodarce spowodowaly, ze trady-
cyjne czynniki produkeji (kapital, ziemia, praca) maja w dalszym ciagu znaczenie, lecz
w stosunku do wiedzy s3 one wtorne', takze tradycyjne czynniki uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej nie odgrywaja juz decydujacej roli. Zmiany dotyczyly takze gléwnych
czynnikéw sukcesu. Chronologicznie sa to: przymus (w erze przedindustrialnej), bogac-
two (w erze industrialnej), wiedza (w erze postindustrialnej)*'. Wraz z rozwojem tech-
nologii i kolejnymi przemianami zmieniaja si¢ takze miary dostatku. O ile w latach 70.
XX wieku sita gospodarki i dobrobyt byty mierzone przez zuzycie energii na mieszkarica
czy produkgje stali, o tyle obecnie ekologiczne i ,inteligentne” urzadzenia spowodowaty
nieadekwatno$¢ tej miary. Poszukujemy obecnie raczej miar zwiazanych z efektywnoscia

17" ]. Papiriska-Kacperek (red.), Spofeczeristwo informacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2008, s. 21.

E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w ,,nowej gospodarce” [w:] E. Skrzypek, A. Sokét

(red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, Instytut Wiedzy i Inno-

wacji, Warszawa 2009, s. 139.

" PE Drucker, Spofeczeristwo... [za:] Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 274.

20 K. Perechuda, Interakcyjne taricuchy transferu wiedzy [w:] V. Galant, K. Perechuda (red.), Mode-

le i metody zarzqdzania informacjq i wiedzq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-

clawiu, Wroctaw 2005, s. 200.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 17.
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gromadzenia i przetwarzania informacji*’. Przemiana polega zatem nie tylko na poja-
wieniu si¢ nowych zjawisk czy form gospodarki (np. e-gospodarka, e-innowagje), ale na
przejéciu ,,od gospodarki opartej na atomach do gospodarki opartej na bitach™. Innymi
stowy przechodzimy od materialnych czynnikéw produkgji i produktéw do czynnikéw
produkgji tkwiacych w umystach pracownikéw (czyli bitéw informacji) oraz produktéw
i ustug bedacych informacjami (ponownie ciagi bitéw)*.

Istnieje wiele typologii zawierajacych cechy charakterystyczne nowej gospodarki czy
nowej ekonomii, poczawszy od klasycznej typologii Alvina Tofflera” wskazujacego na
nowe obszary zatrudnienia, zmiang srodkéw produkgji i nadmiar mozliwosci charakeery-
zujacy spoleczenistwo dobrobytu. Inni badacze opisujacy przemiany w poczatkowym ich
etapie uwypuklali jako cechy charakeerystyczne dla nowej gospodarki takie elementy, jak:

1. konsumpcja — powszechna i darmowa® dostgpno$é, decentralizacja, prymat
sieci i przestrzeni nad pojedynczym miejscem, preferowanie mozliwosci nad
wydajnoscia”’;

2. megatrendy socjologiczne i kulturowe — procesy demograficzne zwigzane ze
starzeniem si¢ spoteczeristwa, czynniki rozwoju tworzone przez nauke i edu-
kacje, zmiany w hierarchii wartosci w kierunku potrzeb niematerialnych (po-
czucie podmiotowosci, samorealizacja), umigdzynarodowienie®;

3. innowacyjno$¢ i przemiana technologiczna — potega techniki cyfrowej, zmie-
rzanie ku rzeczywistosci wirtualnej, praca w sieci, globalne dziatania w czasie
rzeczywistym®.

Podobne obszary refleksji i analogiczne watki istnieja takze we wspélczesnej kra-

jowej refleksji nad przeobrazeniami gospodarki. Autorzy podkreslaja réznicujace dla
nowej gospodarki watki: ekonomiczne i konsumpcyjne®, socjokulturowe’, techno-

22 H.J. Warnecke, op.cit., s. 29-30.

» E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik..., s. 139.

# Na przyktad oprogramowanie komputerowe do edukacji, pracy lub rozrywki czy tez mapy
miasta w smartfonie z informacjami o sprofilowanych dla uzytkownika ofertach. Produkty te
potrzebuja oczywiscie fizycznego no$nika (komputera, telefonu), ale sam nosnik jest wtérny
i czesto tariszy od oprogramowania, jakie na nim istnieje.

> A. TofHler, Trzecia fala, op.cit.

% Darmowy dostep stawia jednak konsumenta w sytuacji, gdy z podmiotu staje si¢ on produk-
tem. Na przyklad darmowe wyszukiwarki czy portale spolecznosciowe gromadza, systematyzu-
ja i komercjalizuja informacje na temat swoich uzytkownikdw.

7 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001.

2 J. Meller, Przedsi¢biorstwo wobec przemian na rynku pracy [w:] M. Haffer, S. Sudot (red.),

Przedsighiorstwo wobec wyzwar przyszlosci, Wydawnictwo Naukowe UMK, Toruri 1999.

D. Tapscot, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business

Press, Warszawa 1998.

E. Skapska, Percepcja ustugobiorcy w rozwoju spofeczeristwa wiedzy [w:] E. Skrzypek, A. Sokét

(red.), op.cit., s. 296-309

A. Gliniska-Newes, Kulturowe uwwarunkowania zarzqdzania wiedza w przedsi¢biorstwie, Towa-

rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom

Organizatora”, Toruri 2007; W. Jacher, Kulturowe wymiary innowacji [w:] W. Pawnik, L. Zbie-

gien-Maciag (red.), Organizacje w gospodarce innowacyjnej, aspekty spoleczne, prawne, psycholo-

giczne, AGH Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2008, s. 239-244.
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logiczne i innowacyjne®. Stale rozwijane sa takze watki opisujace nowa gospodarke®
w kategoriach: przedsigbiorczosci, wspétpracy w zespotach, zarzadzania wiedza na po-
ziomie organizacji**. Whasnie ujecie podkreslajace znaczenie proceséw rozgrywaja-
cych si¢ na poziomie mikro i ich rol¢ dla organizacji oraz gospodarki® jest najblizsze
zakresowi badas i refleksji bedacych tematem niniejszego opracowania.

Postep technologiczny jest zwiazany z jednej strony z nowymi produktami opar-
tymi na wynikach badan — tworzacymi nowa wiedz¢. Z drugiej strony potrzeby ryn-
ku powodujg koniecznos$¢ wygenerowania nowej wiedzy, dzigki ktorej bedzie mozna
zastapi¢ klasyczne w danej dziedzinie rozwiazania®. O ile generowanie nowych roz-
wigzai w odpowiedzi na potrzeby rynku jest doskonale opisane na gruncie ekonomii
oraz marketingu, o tyle warto, opierajac si¢ na wynikach badan, przyjrze¢ si¢ blizej
drugiemu procesowi — rozwojowi technologicznemu. Obecnie mamy do czynienia
z sytuacja, gdy czas podwajania si¢ catej dostgpnej wiedzy skurczyt si¢ do szesciu lat,
wiedza przyrasta tak szybko, gdyz nigdy jeszcze nie byto jej tak tatwo uzyska¢”. Jak
zauwaza Peter E Drucker,

32 7. Frankowicz, Gldwne czynniki determinujgce przemiany w organizacjach, funkcjonujgcych w no-
wej gospodarce [w:] Organizacje, przedsigbiorstwa i rynki kapitatowe w otoczeniu globalnym, ,Stu-
dia i Materialy”, Instytut Zarzadzania i Marketingu KUL, Lublin 2006; A. Stankiewicz-Mréz,
Kultura organizacyjna sprayjajaca dzieleniu si¢ wiedzq, jako czynnik sukcesu w procesie kreowania
innowacyjnosci przedsigbiorstwa [w:] W. Pawnik, L. Zbiegiei-Maciag (red.), gp.cit., s. 239-244;
A. Wojtczuk-Turek, Rola i miejsce kompetencji twérczych w organizacjach XXI wieku [w:] J. Penc
(red.), konferencja naukowa ,,Problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji XXI wie-
ku”, Politechnika £.6dzka, £.6dz 2007, s. 390-399.
33 Nazywang takze nowa ekonomia lub ekonomia wiedzy.
3 M. Bugdol, Wybrane problemy jakosci stosunkéw miedzyludzkich we wspélczesnych organizacjach
[w:] L. Zbiegieri-Maciag, E. Beck (red.), Zarzgdzanie ludzmi w otoczenin globalnym — pomigdzy .sta-
rym” a ,nowym”, AGH Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2006, s. 361-368; Z. Ja-
sifiski, Relacje ,,kierownik — podwwiadny” w zmieniajacych si¢ warunkach techniczno-technologicznych
[w:] W. Pawnik, L. Zbiegie-Maciag (red.), op.ciz., s. 295-298; B. Kozusznik, Zachowanie czlowieka
w organizacjach wiedzy [w:] L. Zbiegieni-Maciag, E. Beck (red.), op.cit., s. 343-354; J. Penc, op.cit.,
s. 269-277; K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu, Wroclaw 2007; M.G. Wozniak, Modernizacja refleksyjna kapitatu ludzkiego
Sfundamentalnym wyzwaniem gospodarki i organizacji innowacyjnej [w:] W. Pawnik, L. Zbiegieri-Ma-
ciag (red.), op.cit., s. 605-614.
% K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsi¢hiorstwie.
3% H.J. Warnecke, op.cit., s. 28.
37 Ibidem, s. 76-77. Warto wskaza¢ na kilka liczb obrazujacych przyrost wiedzy:
= w 1665 roku ukazywalo si¢ jedno czasopismo naukowe, w 1865 roku byto ich 1000,
w 1965 roku wydawano 100 000 czasopism naukowych, obecna liczba czasopism nie jest
znana, przy czym szacuje si¢, ze ilo$¢ publikowanych artykutéw wynosi okoto 15-20 milio-
néw, co jest liczba 3—4-krotnie wigksza niz w 1965 roku;

= poniewaz z kazda publikacja o cechach nowosci traci na znaczeniu dotychczasowa wiedza,
méwimy o ,,okresie potowicznego zaniku wiedzy”, czyli o czasie, po ktérym potowa wiedzy
z danego zakresu staje si¢ nieaktualna. Proces ten powoduje, ze koniecznos¢ statego uczenia
si¢ przestaje by¢ postulatem, a jest koniecznoécig pozostania na rynku. Bez uzupelniania
wiedzy specjalista ,traci na wartoéci” i po okreslonej liczbie lat (zwigzanej z okresem poto-
wicznego zaniku wiedzy) wart jest potowe tego, co wezesniej.
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(...) zmiana w traktowaniu wiedzy, ktdra zaczeta si¢ 250 lat temu, przeksztalcita spo-
teczenistwo i ekonomig. (...) Dzi§ wiedza jest jedynym znaczacym zasobem. Nie zni-
kty tradycyjne czynniki produkcji — ziemia (to jest zasoby naturalne), praca i kapital.
Ale staly si¢ czym§ drugorzednym. Mozna je zdobyé, i nie jest to trudne, jezeli posiada
si¢ wiedze. A wiedza (...) pojmowana jest jako uzyteczno$é, jest srodkiem do osiaga-
nia spolecznych i ekonomicznych rezultacéw.

Obecnie wiedza stanowi podstawowy zas6b spoteczeristwa postkapitalistycznego,
tradycyjnie rozumiana praca i kapitat tracq na znaczeniu®. Wazne jest, gdzie powsta-
ja innowacje: gdzie produkt wymyslono, miejsce wykonania fizycznej produkcji jest
drugorzedne®.

W branzy bedacej przedmiotem eksploracji badawczej niniejszego opracowa-
nia — w branzy IT — takze zachodza zmiany o podobnym charakterze dynamiki jak
w skali calej gospodarki. W rozwoju tej branzy mozemy wyrdzni¢ trzy zasadnicze fale
innowagji*!:

1. powstanie ukladéw scalonych, a nast¢pnie rozwdj mikroprocesoréw (lata

1958-1970);
2. skonstruowanie komputera osobistego (1974 r.) i wprowadzenie standardu
PC (1981r.);

3. upowszechnienie si¢ internetu i rozwdj ustug WWW (lata 90. XX wieku).

Zmiany te nie tylko stanowily kamienie milowe w samej technologii, ale tak-
ze spowodowaly przejscie od industrialnej gospodarki ery przemystowej do go-
spodarki postindustrialnej opartej na wiedzy (knowledge — based economy). Kai-
da z tych przemian rozgrywata si¢ we wspomnianej wcze$niej dynamice rozwoju
w granicach wzrostu (rysunek 1.2). Jak zatem wspomniano, procesy rozwojowe
w branzy technologii informacyjnych maja podobny charakter jak w wypadku ca-
tej gospodarki opartej na wiedzy. Mamy tu takze do czynienia z innymi procesami
charakterystycznymi dla tego typu gospodarki, jak cho¢by z przechodzeniem od
rozwiazan centralnych do rozwiazan zdecentralizowanych. Analizujac wykres (ry-
sunek 1.2) na poziomie trendu dlugookresowego (linia przerywana), mozemy go
interpretowacé jako opis sytuacji wyczerpywania si¢ mozliwosci narzedzi stuzacych
do gromadzenia i przetwarzania wiedzy wspétdzielonej z grupa® (czyli wiedzy
typu ,wiem co”).

3% PF. Drucker, Spofeczeristwo..., s. 40.

39 A. TofHler, H. Tofller, op.cit., s. 6, 129-136.

“ PE Drucker, Spofeczeristwo..., s. 60-65.

4 K.M. Kraj, Enterprise Performance Management — nowe wsparcie dla przedsigbiorczosci korpora-
cyjnej w warunkach globalizacji [w:] M. Struzycki (red.), Praedsigbiorczosé w teorii i w praktyce,
SGH, Warszawa 20006, s. 9-26.

W literaturze z zakresu zarzadzania zwykle jest stosowany podzial na wiedze jawna i wiedza
ukryta. W odniesieniu do proceséw badanych przez psychologi¢ (zwlaszcza stosowang psycho-
logi¢ spoteczna) czytelniejsze wydaje sic méwienie o wiedzy wspétdzielonej z grupa i wiedzy
indywidualnej.
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Rysunek 1.2.

Dynamika wzrostu efektywnosci obrobki informacji dla branzy IT — szczegétowe etapy wzrostu
zwigzane ze zmianami technologicznymi
Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie H.J. Warnecke, op.cit,, s. 27).

Laczac przemiany w skali catej gospodarki z przemianami w branzy I'T, mamy do
czynienia z glosami o wyczerpywaniu si¢ wzrostu zwiazanego z rewolucja cyfrowa™®.
Co prawda juz w latach 90. XX wieku zwracano uwage na wyczerpywanie si¢ mozli-
wosci poszczegdlnych organizacji z branzy informatycznej wynikajacych ze zbytnie-
go zaufania do ztozonych technologii przekazu informacji i ignorowania ,,czynnika
ludzkiego” — znaczenia wzajemnego rozumienia si¢ oséb z réznych dzialéw oraz za-
angazowania pracownikéw w organizacj¢ jako catosci*’. Przykladem wspétezesnego
wyczerpywania si¢ trendu wzrostowego moze jednak by¢ to, ze obecnie funkcjo-
nujace narzedzia do automatycznej klasyfikacji i tworzenia systematyki osiagne-
ty efektywnos¢ rzedu 85% — co jest doktadnoscia w wielu wypadkach wystarczaja-
ca®. W tym wypadku granica wzrostu jest brak narz¢dzi odnoszacych si¢ do wiedzy
indywidualnej (czyli wiedzy typu ,wiem jak”). Wydaje si¢, ze koniczy si¢ stadium
przyspieszenia dzigki technologii gromadzenia i przetwarzania danych — etap ,kon-
sumpgji danych i informacji”*. Przekroczenie granicy wzrostu i kolejna faza zwigk-
szenia efektywnosci narzedzi wspomagajacych zarzadzanie wiedzg stanie si¢ mozli-
wa, gdy zostana stworzone efektywne narzedzia wspierajace przeksztalcanie wiedzy

#]. Papiriska-Kacperek (red.), op.cit., s. 21.

“ R. Johnson, D. Redmond, 7he Art of Empowerment. The Profit and Pain of Employee Involve-
ment, FT — Pitman Publishing, London 1998, s. 19.

# A.D. Marwick, Knowledge Management Technology, ,JBM Systems Journal”, nr 4(40), 2001,
[za:] A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2000, s. 123.

4 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsi¢biorstwie, s. 220.
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indywidualnej w wiedzg wspétdzielona z grupa. Stad coraz bardziej naglaca staje
si¢ konieczno$¢ usprawnienia kreowania wiedzy wewnatrz organizacji — oznacza to
przejscie do sprawnego kierowania pracownikami wiedzy, jak to si¢ stalo z kierowa-
niem pracg fizyczng i ustugami materialnymi w XX wieku.

1.2. Zmiana zachodzgca na poziomie organizacji

Poniewaz organizacje obecnie s3 systemami otwartymi — pozostaja w ciaglej interak-
¢ji z otoczeniem — nie sposdb zrozumieé aspektéw zwiazanych z funkcja personalng
organizacji bez analizy wplywu otoczenia organizacyjnego na funkcjonowanie fir-
my*. W coraz wigkszym stopniu staje si¢ widoczne, ze rozwdj wiedzy jako czynnika
produkcji powoduje zmiany nie tylko na poziomie catej gospodarki, ale i poszcze-
gblnych organizacji (struktur, sposobu zarzadzania, wymogéw wobec przywédztwa
organizacyjnego). Zmiany na poziomie gospodarki dotycza:

= struktury wlasnosci w gospodarce i powiazan pomiedzy zarzadzaniem a wia-

snoscia,

» spolecznej odpowiedzialnosci korporaciji,

» redefinicji miar efektywnosci organizacji,

» rosnacego udziatu ustug w wytwarzaniu dochodu narodowego,

» zakresu globalizacji®®,

» przelamywania monopoli,

= skokowo dokonujacego si¢ postgpu technicznego,

» bezprecedensowego rozwoju struktury informacyjno-telekomunikacyjnej,

» coraz wigkszej konkurencji w zdobywaniu przychylnosci klienta®,

= wzrostu poziomu $wiadomosci i wymagari konsumentéw™,

» skrécenia Sredniego okresu zycia organizacji, a tym samym braku gwarangji

dtugoterminowego zatrudnienia,

» niemoznosci zatrudniania ,na zapas” w oczekiwaniu na lepsza koniunkture

i w poczuciu odpowiedzialno$ci za pracownikéw'.

Zmiany te stanowig elementy Srodowiska, ktére wplywaja zaréwno na organiza-
gje, jak i na pracownikéw wiedzy i tworzone przez nich zespoly. Zmieniajace si¢, pod
wplywem olbrzymich trendéw cywilizacyjnych, wymagania konkurencyjnego rynku
powoduja koniecznos¢ fundamentalnych zmian w zarzadzaniu®. Jak stwierdza Tadeusz

7 Z. Antczak, T. Listwan, Wipdlczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach

[w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, wyd. 4 zmienione, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 33-58.

M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996.
M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 190.

A. Binsztok, K. Perechuda (red.), Koncepcje, modele i metody zarzqdzania informacjq i wiedzq,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 9.

M. Morawski, Zarzgqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 251-253.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 190; G. Kobytko, M. Morawski, Przed-
sigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 20006, s. 35-36.
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Listwan®: , Niewatpliwie logicznym nastgpstwem rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy (GOW) jest nie tylko pojawienie si¢ koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim, ale
réwniez wydzielenie si¢ i rozwdj nowej subdyscypliny — zarzadzanie wiedza”. Z punktu
widzenia niniejszego opracowania najwazniejsze kierunki zmian to:

1. zwigkszanie si¢ ilosci prac wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji oraz
obsadzenie stanowisk wysoko wykwalifikowanymi pracownikami wie-
dzy — ekspertami organizacyjnymi™;

2. rozwdj informatyzacji i wplyw tego procesu na realizacj¢ funkgji personalnej’;

3. nieodzowno$¢ realizacji zadan przez pracg zespotowa™ oraz wzrost wymagan
w zakresie wigkszej elastycznosci i samodzielnosci zaréwno na poziomie grupy,
jak i tworzacych ja jednostek;

4. tworzenie zespoléw przez wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, ktorzy
moga wspotpracowad z sobg z oddalonych od siebie miejsc””.

Innymi stowy o sukcesie decyduja wysoko kwalifikowane osoby — specjalisci, na-
wet jednakze wybitni eksperci potrzebujg organizacji i pracy grupy, aby osiagnaé
oczekiwane rezultaty. Jak zauwaza Drucker: ,\W spoleczeristwie wiedzy rezultatéw
nie osiaga si¢ indywidualnie. Jednostka, pojedynczy czlowiek, stanowi raczej cen-
trum kosztéw niz centrum wynikéw. To organizacja osiaga konkretne wyniki, ocze-
kiwane rezultaty”®. Oczekiwania takie powodujg, ze zainteresowaniem ciesza si¢
nie tylko kwalifikacje zwiazane ze specjalizowana wiedza z danej dziedziny, ale
istotne staja si¢ cechy opisujace pracownika z perspektywy umiejetnosci inter-
personalnych (praca w zespole) oraz charakterystyk indywidualnych (elastycz-
nos¢, samodzielno$é) bedacych domena psychologii.

Doktadniej analizujac zmiany zachodzace w organizacjach pod wptywem rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy, mamy do czynienia z kilkoma problemami:
1. Proces sprzedazy przez przedsi¢biorstwa nie tyle produktéw i ustug, ile wiedzy
w nich zawartej””; oznacza to, ze istota funkcjonowania przedsigbiorstwa staje
si¢ materializowanie idei, koncepcji, technologii w postaci produktéw i ustug
nasyconych wiedza®.
2. Zacieranie si¢ granic migdzy obiektowo rozumianym przedsi¢biorstwem a jego
otoczeniem®'. Czescia przedsiebiorstwa s3 nie tylko osoby w nim zatrudnione,

53 T. Listwan, Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami [w:] T. Listwan (red.), op.cit.,

s. 25.
>4 M. Belbin, Nie tylko zespdt, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 16-17.
> T. Listwan, op.cit.
‘Wymagania klientéw w zakresie jakos'd oraz czasu realizacji s3 tak wysokie, Ze sprostanie im
przez jednostki staje si¢ niemozliwe.
S.G. Cohen, Nowe poglady na zespoly i pracg zespotowq [w:] J.R. Galbraith, E.E. Lawler III,
Organizacje przysztosci, Centrum Kreowania Liderdéw, Grodzisk Mazowiecki 1995, s. 189-218.
8 PE Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2001, s. 455.
K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq..., s. 7.
M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 75.
K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzq..., s. 7.
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ale takze osoby pracujace na jego rzecz w ramach innych form zatrudnienia,
formalnie niezwiazane z dang firma; dodatkowo czgscia organizacji, wplywa-
jaca na jej funkcjonowanie, stajg si¢ jej klienci®.

3. Wirtualizacja dziatalnosci gospodarczej oraz prymat proceséw informacyj-
nych nad procesami realnymi®, co wigcej, zgromadzone zasoby materialne
zaczynaja by¢ traktowane przez organizacje jako zbedny balast utrudniajacy
swobodne przeprowadzanie zmian i angazujacy organizacj¢ w dtugotrwale za-
biegi logistyczne, ksiggowe i finansowe®’.

4. Definiowanie organizacji jako zbioru proceséw biznesowych, a nie jako okreslo-
nego miejsca czy stojacego budynku, gdzie pod jednym dachem sg realizowane
poszczegblne funkcje®, innymi sfowy obiektowo-statyczne rozumienie organiza-
cji zastepowane jest przez traktowanie przedsiebiorstwa jako zbioru proceséw®.

5. Przejscie od ujecia pozycyjnego (zajecie stabilnej pozycji dzigki wybraniu naj-
lepszej strategii ogélnej: lidera kosztowego, dyferencjacji lub koncentracji) do
ujecia zasobowego (uzyskanie przewagi dzigki rozwojowi i zastosowaniu uni-
katowych dla danego przedsigbiorstwa kompetencji postrzeganych przez kon-
sumentéw jako warto$¢ dodana)®’.

Pochodng opisywanego na rysunku 1.2 procesu wyczerpywania si¢ mozliwosci
wzrostu, zachodzacego na poziomie gospodarki opartej na wiedzy, jest powszechne
przekonanie®® o zmniejszaniu si¢ na poziomie organizacji mozliwosci rozwojowych
zawartych w obecnych formach dziatalnosci organizacji. Zréznicowane sg jednak
opinie na temat tempa i kierunku koniecznych zmian.

Przygladajac si¢ przemianom, jakim podlegaja organizacje, mozemy znalezé

stwierdzenia o ich uniwersalnym charakterze. Na przyktad Mariusz Bratnicki i Ja-
nusz Struzyna zauwazaja, ze wspotczesnie odnotowywany wzrost znaczenia kapitatu
intelektualnego dla powodzenia przedsi¢biorstwa ,zmusza do poszukiwania lub co
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Ciekawym przykladem tego rodzaju zjawiska jest tworzenie zamknigtych foréw internetowych
dla najlepszych klientéw, na ktérych wypowiadaja si¢ oni na temat wad i zalet wprowadzanych
produktéw, dzielg si¢ swoimi problemami z ekspertami reprezentujacymi organizacj¢ — pro-
blemy te sa identyfikowane jako potrzeby i stanowia inspiracj¢ dla nowych produkeéw. O ile
powyzszy przyklad dotyczy raczej rynku produktéw FMCG, o tyle w zakresie produktéw
luksusowych mamy do czynienia z zapraszaniem klientéw na specjalne wydarzenia zwiazane
z poznaniem procesu produkeji, testowaniem nowych wyrobéw, wizytacjami u kooperantéw
i dostawcéw, imprezami, podczas ktérych moga oni testowaé wezesniej niz inni nowe produkey
firmy, ale takze osobiscie pozna¢ pracownikéw firmy i jej kooperantéw oraz wymieni¢ z nimi
doswiadczenia.

K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq..., s. 7.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 76.

Tbidem, s. 75.

K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzg..., s. 7.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 23-26.

P. Ploszajski, Organizacja przysztosci. Wirtualny splot kontaktéw [w:] W.M. Grudzewski, I. Hej-
duk (red.), Przedsi¢biorstwo prayszlosci, Difin, Warszawa 2000, s. 26, [za:] M. Morawski, Za-
raqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 77.



Zmiana zachodzaca na poziomie organizacji I 29

najmniej redefiniowania uznanych za poprawne rozwiazan w sferze zarzadzania ludz-
mi w organizacji”®. Mieczystaw Morawski podkresla z kolei szczegdlne znaczenie
mobilnosci pracy. Zauwaza, ze wspétczesne przemiany nadaja nowa tre$¢ takim poje-
ciom, jak: praca, profesjonalizm, kapital, kompetengje, kariera. Wyjatkowo zmienia
si¢ jednakze pojecie samej pracy: oznacza ono raczej to, ,,co robimy, jakie zadanie
w przedsigbiorstwie wykonujemy, a nie (...) dokad i kiedy idziemy, gdzie przebywa-
my””’. Czestaw Mesjasz natomiast, opisujac kierunki zmian we wspétczesnych or-
ganizacjach, podkresla aspekty strukturalne, méwiac o: zmniejszeniu znaczenia hie-
rarchii funkcjonalnej i hierarchii wladzy w organizacjach uczacych sig, sptaszczeniu
struktury, fatwiejszym dostgpie do informacji’.

Podejmowane sg takze préby syntetycznego ujecia zmian zachodzacych w organi-
zacjach. Jak stwierdzaja Zbigniew Antczak i Tadeusz Listwan’?, aby méc skutecznie
funkcjonowa¢ na rynku, wspélczesne organizacje powinny:

= szybko reagowad na zmiany;

= minimalizowa¢ podzialy funkcjonalne;

» mie¢ plaska strukture o relacjach sieciowych;

» inwestowa¢ w ludzi i ich profesjonalizacje;

= skupia¢ pracownikéw majacych umiejetnosci odpowiadajace wyznaczonym

celom;

= tworzy¢ zespoly wirtualne oraz warunki sprzyjajace tworzeniu grup nieformal-

nych, przekraczajacych podzialy organizacyjne i usprawniajacych funkcjono-
wanie struktur;

» stwarza¢ mozliwosci zbiorowego uczenia si¢ nowych sposobéw rozwiazywania

probleméw.

Patrzac na przeobrazenia zachodzace w organizacjach z perspektywy zarzadzania
kadrami, jako jednego z obszaréw sktadajacych si¢ na funkcjonowanie organizacji,
nalezy podkresli¢ zmiany, ktére nastgpuja w odniesieniu do trzech aspektéw. Sg to”:

» wykorzystanie nowoczesnych metod zarzadzania (zarzadzanie przez cele, za-

rzadzanie strategiczne, reengineering) i zmian w organizacjach w kierunku no-
wych sposobéw funkcjonowania;

= przeobrazanie si¢ kultur organizacyjnych w zakresie styléw kierowania, zwy-

czajow, norm i wartosci;

= agregowanie funkgji zarzadzania przez procesy zarzadzania’™.

® M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsighiorczosé i kapitat intelektualny, Wydawnictwa Uczel-

niane Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 90.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 190.

Cz. Mesjasz, Kierunki zmian struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na wiedzy [w:] A. Sta-
bryta (red.), Zarzqdzanie rozwojem organizacji w spoleczeristwie informacyjnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2008, s. 119.

72 Z. Antczak, T. Listwan, op.ciz., s. 36.

7 ]. Biernat, Model zarzqdzania a informatyzacia w gospodarce opartej na wiedzy (GOW)
[w:] A. Binsztok, K. Perechuda (red.), op.cit., s. 28-30.

Funkcje rozumiane s3 jako czynnosci, procesy za$ jako postepujacy ciag dziatar. W. Ciesliriski,
Metodologia procesualizacji zarzqdzania — migdzy efektywnosciq a elastycznosciq [w:] A. Binsztok,
K. Perechuda (red.), op.cit., s. 86-92.

70
71

74



30 I Informatycy —zmiany w otoczeniu pracownika

Warto zaznaczy¢, ze wspomniana wczesniej reorientacja organizacji z ujgcia po-
zycyjnego na kompetencyjne stata si¢ punktem wyjscia kreowania nowych modeli
zarzadzania zasobami materialnymi, jak: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie talentami,
zarzadzanie kapitatem ludzkim, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie kapitatem
intelektualnym”.

Z perspektywy jeszcze bardziej szczegdtowej — zmian sposobu zarzadzania, a wha-
$ciwie kierowania — obecnie obserwujemy trzy tendencje’®:

1. przejscie od orientacji na wladze do orientacji na odpowiedzialno$¢,

2. zmiana orientacji na komendy w orientacj¢ na informagje,

3. odejscie od orientacji na podporzadkowanie i promowanie do orientacji na

zrzeszanie (asocjacje).

Przemiany organizacji wiedzy sa zwiazane z nowymi technologiami. Tym samym
czg$¢ proceséw organizacyjnych, mimo ze jest nasycona zaawansowana technologia, nie
jest specyficzna dla branzy IT — jest raczej charakterystyczna dla gospodarki opartej na
wiedzy (GOW)””. Takie procesy, jak outsourcing, wirtualizacja przestrzeni organizacyjnej,
wirtualizacja wybranych funkdji organizacyjnych’®, mimo wysokiego nasycenia w zakre-
sie nowoczesnego sprzgtu i oprogramowania, sa realizowane takze w organizacjach spoza
sektora tradycyjnie uznawanego za branz¢ nowych technologii, cho¢ oczywiscie firmy
z rynku I'T sa w tym zakresie licznymi, i czgsto pierwszymi, uzytkownikami.

Préba syntezy obrazu zmian w organizacjach jest zestawienie prezentowane przez
Mieczystawa Morawskiego”, wskazujace na kierunki zmian od organizacji ery prze-
mystowej do organizacji ery wiedzy. Za zasadnicze kierunki zmian uznane zostaly
przeobrazenia:

» od rozumienia organizacji jako obszaréw funkcjonalnych do odczytywania or-

ganizacji jako proceséw,

= od realizowania wszystkich funkcji przez dang firma do zlecania wybranych

funkcji na zewnatrz (outsourcing),

» od struktury hierarchicznej i ztozonych struktur do partnerstwa realizowanego

w sieci i upraszczania strukeur,

= od rozumienia pracownika jako pracujacego w pojedynke wykonawcy poleceri

do kooperujacego w grupie samodzielnego pracownika wiedzy,

» od funkcjonowania reaktywnego (reagowanie na problemy) do proaktywnego

(antycypowanie szans i okazji),

» od przypisywania zasadniczej roli zasobom materialnym do zastapienia ich

przez zasoby niematerialne,

» od klienta masowego do klienta inteligentnego,

= masowy klient.

M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 27.

76 E. Mastyk-Musial, op.ciz., s. 61-62.

77" ]. Biernat, op.cit., s. 28-36.

Z. Antczak, Organizacja sieciowo-wirtualna a wirtualizacja funkcji personalnej [w:] V. Galant,
K. Perechuda (red.), op.cit., s. 11-19.

M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 74.
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Pierwotnie tresci te odnosily si¢ do organizacji sieciowych, lecz obecnie opis ten
wydaje si¢ charakterystyczny dla wspélczesnie funkcjonujacych organizacji wiedzy
niezaleznie od ich struktury. Oczywiscie sposéb tego funkcjonowania ma takze roz-
liczne wady®, celem nie jest jednak wskazanie lepszej organizacji, ale wyodr¢bnienie
elementéw réznicujacych tradycyjng i wspétczesna organizacie.

Szczegdtowe zestawienia dotyczace przemian w organizacjach zostaty umieszczone w ta-
beli 1.1. Zestawienia te, powstale na podstawie przegladu literatury przedmiotu, maja
obszerny charakter, mogg jednakze stanowi¢ material pomocny w interpretacji danych
empirycznych prezentowanych w niniejszej monografii. Wielos¢ danych w tabeli zo-
stata uporzadkowana zgodnie z kluczem stosowanym przez Listwana® stwierdzajacego,
ze: ,wplyw zmiennych zewngtrznych, funkcjonujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa
mozna analizowaé na trzech poziomach: jednostki (pracownika), grupy, organizacji”.

Poniewaz poziom jednostki zostanie oméwiony w odr¢bnym rozdziale, obecnie
w tabeli przedstawiono tylko wybrane zmiany.

Tabela 1.1.

Organizacja tradycyjna a organizacja wspotczesna

Organizacja tradycyjna (poczatek XX w.)

Organizacja wspélczesna (poczatek XXI w.)

Kontekst organizacyjny

Klasyczne czynniki produkeji (kapital, ziemia,
praca). Dominujaca rola zasobéw materialnych.

Wiedza jako pierwotny czynnik produkdji, czyn-
niki klasyczne maja charakter wtérny. Dominuja-
ca rola zasobéw ludzkich i niematerialnych.

Wiedza skoncentrowana na wyzszych szczeblach
hierarchii organizacyjne;.

Wiedza rozproszona w przedsi¢biorstwie
i jego otoczeniu.

Powigzanie realizacji zadan i funkdji.

Rozproszenie realizacji zadan i funkgji.

Doktadnoé¢ pracownikéw w wykonywaniu pole-
cei przetozonych.

Samodzielno$¢ pracownikéw w podejmowaniu

decyzji.

Kontrola jednostki i zespotu poprzez procedury.

Dziatanie na podstawie statych procedur.

Procedura ma gwarantowa¢ jakos¢ i statos¢ rezultatu.

Ograniczanie kontaktu pracownika z biurokracja.
Dostosowywanie procedur do sytuacji. Najwaz-
niejsza jest realizacja zadania, a nie jego popraw-
no$¢ w zakresie administracyjnym.

W ZZL istotne s3 takie procesy, jak:

= rekrutagja i selekcja pracownikéw (odpowied-
nich do stanowiska pracy),

= wdrozenie na stanowisku pracy,

= zwalnianie pracownikéw.

W ZZL istotne sa takie procesy, jak:

= pozyskanie i zatrzymanie najbardziej utalento-
wanych pracownikéw,

= rozwijanie kompetencji zespotu, tak aby wyko-
nywat zadania na poziomie poréwnywalnym
z liderami kompetencji.

% Bogate zestawienie wad i zalet przedstawia w swojej publikacji Zbigniew Antczak. Zob. Z. Ant-
czak, Kultura organizacyjna struktur sieciowo-wirtualnych [w:] A. Binsztok, K. Perechuda (red.),

op.cit., s. 11-18.
8 T. Listwan, op.cit., s. 38.
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Organizacja tradycyjna (poczatek XX w.)

Organizacja wspélczesna (poczatek XXI w.)

Kontekst organizacyjny

Organizacje s zorientowane na funkcjonowanie
w przewidywalnym otoczeniu, stad duzy wysitek
skierowany na prognozowanie, optymalizowanie
i zwigkszanie efektywnosci proceséw — wytwo-
rzenie najlepszej praktyki skodyfikowane w po-
staci niezmiennych procedur i schematéw poste-
powania.

Organizacje sg zorientowane na funkcjonowanie
w zmiennym otoczeniu, stad wysitek skierowany
na przewidywanie zmian i szybka, aktywna odpo-
wiedZ na owe zmiany. Czeste staje si¢ przefamy-
wanie dotychczasowych schematéw i reorganiza-
¢ja wewnetrznej konfiguragji zasob6w.

Gromadzenie informagji (tworzenie baz danych
w celu przygotowania planéw strategicznych).

Gromadzenie kompetencji (tworzenie zespotéw
przygotowanych do kreatywnej pracy projektowej).

Formalizowanie zachowan w organizacji, poszu-
kiwanie stabilnosci.

Ciagta zmiana jako stan organizacji, poszukiwa-
nie innowacyjnosci.

Uczenie pracownikéw wykonywania zadari o cha-
rakterze mechanicznym.

Uczenie pracownikéw pozyskiwania, weryfikowa-
nia i organizowania informagji.

Ograniczenie w zakresie podejmowania ryzyka,
zniechecanie do eksperymentowania.

Od pracownikéw oczekuje si¢ opanowania
wzglednie statego zbioru umiejgtnosci zawodo-
wych i spotecznych.

Karanie za popetnione biedy.

Zdolnoé¢ do podejmowania ryzyka, zachgcanie
do eksperymentowania.

Od pracownikéw oczekuje si¢ otwartosci na
zmiany i umiejetnosei adaptacyjnych.

Blad traktowany jako okazja do uczenia sig.

Podejmowanie decyzji na podstawie procedur
niezaleznie od danych sytuacyjnych, zniechgcanie
do wyrazania swojego zdania.

Zachgcanie pracownikéw do podejmowania de-
cyzji w zaleznosci od aktualnej sytuacji w miejscu
pracy i zachecanie do sugerowania rozwigzan'.

Kultura zhierarchizowana.

Kultura empowermentu”.

Dazenie do uniformizacji i konformizmu czg¢sto
utozsamianych z identyfikacja z firma.

Akceptacja nickonwencjonalnych zachowa, o ile
rezultaty pracy sa na satysfakcjonujacym poziomie.

Pracownik uczy si¢ i gromadzi informacje dla sie-
bie — jest to wazne zrédlo przewagi nad innymi.
Wraz z jego odejsciem organizacja bezpowrotnie
traci wiedze o sobie i klientach.

Pracownicy organizacji poszukuja wiedzy na ze-
wnatrz i uczg sie na swoich bledach — wiedza ta
jest udostgpniana wszystkim w organizacji.

Uczenie si¢ i rozwijanie kompetenciji jest trakto-
wane jako zfo konieczne lub swoista premia.

Uczenie si¢ i rozwijanie kompetencji jest integral-
na czgscia bycia w organizacji i nie jest ani kara,
ani nagroda.

Stala przynalezno$¢ organizacyjna.

Sytuacyjna przynalezno$¢ organizacyjna.

Podejmowanie zmian organizacyjnych dopie-
ro w obliczu zagrozenia, postawa bierna lub re-

aktywna.

Zmiana jest stalym elementem funkcjonowania
organizacji, postawa proaktywna .

Dazenie do realizacji jak najwickszej liczby funk-
cji w obrebie organizacji poprzez etatowych pra-
cownikéw.

Usamodzielnianie struktur, ktdre nie sq wprost
zwigzane z celem dziatalnosci przedsigbiorstwa
(outsourcing).

Organizacja jest utozsamiana z konkretnym miej-
scem, fizycznie istniejacymi budynkami. Zajmo-
wanie okreslonej, niezmiennej przestrzeni jest
czgsto uznawane za element zasadniczy dla tozsa-
mofdci firmy.

Zastgpowanie tradycyjnej przestrzeni organizacyj-
nej przez jej niematerialne no$niki (wirtualizacja).
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Grupa

Utrudnienia w prowadzeniu cistej wspdtpra-
cy miedzy dzialami, realizacja tych samych zadari
przez poszczegblne dzialy.

Wspétpraca pomigdzy dziatami: realizacja projek-
toéw i funkcjonowanie grup roboczych skupiaja-
cych osoby z réznych komérek organizacyjnych.

Wspdtpraca odbywa si¢ w rytmie bezposrednich
spotkan. Pracownicy skupieni sa w jednym miejscu.

Wspétpraca odbywa si¢ przez zespoly wirtual-
ne — kontakt przez media elektroniczne, czgsto
cztonkowie zespolu pracujg w réznych krajach.

Zespdt sktada si¢ z 0séb wywodzacych sig z tej sa-
mej kultury.

Koniecznos¢ wspétpracy w obrebie zespotu z oso-
bami reprezentujacymi odrebne tradycje kulturowe.

Planowanie i szczegétowe przekazanie pracowni-
kom kolejnych etapéw.

Okreglenie rezultatu koricowego i przekazanie pracow-
niom wizji ostatecznego wyniku, jaki maja osiagnac.

Rola przetozonego: kontrola, wydawanie polecen,
wykorzystanie zewnetrznych motywatoréw wo-
bec podwiadnych.

Rola przefozonego: wyzyskanie potencjatu podlegtych
pracownikéw, stwarzanie warunkéw do wykonania
zadania, wspétpraca dla osiagniecia rezultatéw — zda-
nie podwladnych liczy si¢ w dyskusji podczas okrela-
nia drogi dojscia do wyniku. Przetozony koordynuje

i doradza w miejsce wydawania poleceri i kontroli.

Duzy dystans whadzy.
Relacja typu menedzer — podwtadny.
Podporzadkowanie si¢ przetozonemu.

Malty dystans wladzy. Relacja typu wspétpracow-
nicy, cztonkowie zespotu lub relacja typu tre-
ner/lider/facylitator i cztonkowie zespotu. Wita-
sny osad sytuacji przez pracownika.

Przetozony jest swoistym ,gtosem ludu”, komuni-
kuje potrzeby pracownikéw wyzszym szczeblom.

Czgsto struktury sa plaskie, a komunikacja elek-
troniczna umozliwia bezposredni dostgp do 0séb
na wyzszych szczeblach.

Przetozony wykorzystuje wladzg informadji (in-
formation power) wynikajaca z posiadania znacz-
nie wigkszej iloéci informagji niz podwladni na
temat sytuacji w organizacji.

Przetozony dzieli si¢ z pracownikami informacja-
mi na temat organizacji (np. udziat w rynku, rze-
czywiste koszty, rzeczywista wydajnos¢), wycho-
dzac z zalozenia, ze bez dostgpu do doktadnych
danych na temat firmy pracownicy nie beda dzia-
fali w petni samodzielnie i odpowiedzialnie.

Granice odpowiedzialnosci ustalane s3 ,,sztywno”;
ich celem jest ulatwienie kontroli. Metaforycznie
granice sg ,jak zasieki z drutu kolczastego”.

Granice odpowiedzialnosci sa elastyczne i zmie-
niaja si¢ wraz z nabywaniem przez pracownika
poziomu rozwoju kompetengji.

Lider dba o interesy hierarchii organizacyjne;.
Przywédztwo wiaze si¢ wylacznie z kierowniczy-
mi szczeblami struktury organizacji.

Lider dba o rozwéj organizacji opartej na samo-

dzielnych jednostkach i zespotach wyzszego po-

ziomu (Next Level Teams). Przywédztwo pojawia
si¢ u samych pracownikéw — staja si¢ oni samo-

sterowni i przejmuja odpowiedzialno$é.

Jednostka (pracownik)™

Podziat zadania na czeéci i nadzér.

Dobér zadania do pracownika, tak aby mégt
dzi¢ki swoim specyficznym umiej¢tnosciom osia-
gna¢ lepsze rezultaty niz inni pracownicy.

Pracownik traktowany jako ,wyciagniety do pra-
cy” — sfera osobista nie ma znaczenia.

Przywiazywanie wagi do sfery wartosci istotnych
dla pracownikéw. Uznawanie czasu wolnego za
réwnie wazny jak czas pracy (work — life balance).

Praca zawodowa jest celem samym w sobie.

Dwie $ciezki: 1) praca ma charakter czysto instru-
mentalny — zarabiam na materialne bezpieczen-
stwo i rozwdj osobisty w czasie wolnym; 2) praca
jest stylem zycia — praca umozliwia samorozwdj,

samorealizacja przez pracg.

33



34 1 Informatycy — zmiany w otoczeniu pracownika

Pracownicy widza, ze ich propozycje s wprowadzane jako projekty realizowane dzigki zmia-
nom firmy w szerszej skali, a z czasem staja si¢ stalymi elementami kultury organizacji. Zna-
komite przyktady tego rodzaju praktyk znajduja si¢ w ksiazce Kennetha Blancharda. Zob.
K. Blanchard ez al., op.cit., s. 35-54.
Pojecie empowerment w rozumieniu Blancharda. Ibidem, s. 58-73.

" Wigcej o na temat postawy proaktywnej i reaktywnej w kontekscie zarzadzania wiedza w: B. Mi-
kuta, Organizacyjne uczenie si¢ [w:] K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq..., s. 92-93.

" Przedstawione w tabeli wybrane aspekty dotyczace pracownika oraz zmiany odnoszace si¢ do
poziomu jednostki (pracownika) zostaly obszernie opisane w rozdziale 1.3.

Zrédbo: opracowanie wiasne na podstawie: Z. Antczak, Organizacja sieciowo-wirtualna..., s. 11-19; K. Blan-
chard et al., Przywodztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62-73;
T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2007, s. 155-171;
A. Donnellon, Kierowanie zespotami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 14-28; P.F. Drucker, Zarzqdzanie
w czasach burzliwych, Czytelnik, Warszawa 1995, s. 28-29; M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqgdzanie kapi-
tatem ludzkim, Difin, Warszawa 2007, s. 22; B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 248-254; M. Morawski, Zarzadzanie wiedzg. Organizagja..., s. 17-23;
Cz. Sikorski, Zachowania..., s. 273-284, tab. s. 279; idem, Organizacje bez wodzéw, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2006, s. VIII-IX; A. Sokotowska, Organizacja sieciowa — cechy, przestrzeri gospodarcza, problemy
metodologii badari [w:]V. Galant, K. Perechuda (red.), op.cit., s. 243-250; H.J. Warnecke, op.cit., s. 39-41.

Nalezy wspomnie¢, iz niektdrzy autorzy sa zdania, ze przeobrazenia zwigzane z za-
rzadzaniem wiedza, zachodzace na poziomie organizacji, nie s3 niczym nowym, gdyz
o tego rodzaju postgpowaniu mozemy méwic juz w wypadku przekazywania wiedzy
z pokolenia na pokolenie w obrebie rodzinnej firmy. Zdaniem tej grupy autoréw
jedyna nowoscig w zarzadzaniu jest to, ze procesem przekazywania wiedzy zaintere-
sowata si¢ nauka i zwigkszyta si¢ swiadomos¢ procesu organizacyjnego i indywidual-
nego uczenia si¢®.

Perspektywe przemian z punktu widzenia zarzadzania na poziomie organizacji pod-
sumowuje Drucker, niejako dokonujac syntezy powyzszych punktdw. Zauwaza, ze:

Niegdys zarzadzanie oznaczalo pozycje i wladze. Pézniej uwazano, ze menedzer jest
odpowiedzialny za wykonanie zadan przez pracownikéw. Teraz wlasciwe bytoby twier-
dzenie, ze menedzer jest odpowiedzialny za zastosowanie i wykorzystanie wiedzy®.

Swiadomos¢ zmian zachodzacych w organizacjach powoduje ponowne reflekto-
wanie oczekiwan wobec menedzera i pracownika. Mimo rozwoju technologicznego
lub paradoksalnie z powodu owego postgpu zyskujemy swiadomos¢ niepodwazalnej
roli czlowicka (jako menedzera oraz jako pracownika) w funkcjonowaniu proceséw
zarzadczych.

Jak zauwaza Adam Szatkowski:

8 M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,Califor-
nia Management Review”, Vol. 41, No. 2, Winter 1999, s. 96; M. T. Hansen, N. Nohria,
T. Tierney, What’s Your Strategy for Managing Knowledge?, ,Harvard Business Review”, March—
April 1999, s. 106 [za:] M. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwie, Vizja Press & 1T, Warszawa 2008, s. 28.

8 PF. Drucker, Spofeczeristwo..., s. 42.
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(...) wielu producentéw systeméw informatycznych i ich klientéw jest przekonanych,
ze stosujgc te systemy, zarzadzaja wiedza. W rzeczywistosci dysponuje si¢ jedynie in-
frastrukeura informacyjna. (...) Aby zarzadza¢ wiedza, nie wystarczy zamiesci¢ tresci
dokumentéw na serwerze. To dopiero ich wykorzystanie przez cztowieka stanowi sed-
no zarzadzania wiedza®.

Zmieniy si¢ zapewne techniki i metody zarzadzania, natomiast tak dlugo, jak
wiedza pozostanie wlasciwoscig potencjatu ludzkiego, cztowiek nie zostanie wyeli-
minowany z proceséw zarzadzania. Wrecz przeciwnie, oczekiwania wobec organi-
zacji w kontekscie zarzadzania wiedza (takie jak: elastycznos¢ i otwarto$¢ na zmiany
w $wiadomosci pracownikéw, czytelno$é strategii organizacji dla jej pracownikéw,
kreatywny i innowacyjny charakter przyjmowanych rozwiazani) sytuuja czlowicka
i jego whasciwo$ci w centrum zainteresowania organizacji®. W ten sposéb refleksja
na temat organizacji wiedzy prowadzi nas do analiz poswi¢conych jednostce — czto-
wiekowi odgrywajacemu rol¢ pracownika czy menedzera.

1.3. Przemiany zachodzgce na poziomie indywidualnym

Przemiany na poziomie gospodarczym spowodowaly, ze ,istotng zmienna proceséw
rozwoju i wymiany, kapitatem (...) stala si¢ wiedza i cztowiek, kté6ry ja gromadzi”®. To
wlasnie pracownikowi i posiadanym przez niego kompetencjom merytorycznym przy-
pisuje si¢ podstawowa rol¢ w organizacjach wiedzy*’. Stad ponowna koncentracja na
poziomie jednostki — jako istotnym czynniku dla zwickszenia efektywnosci organizaciji.
Historia zainteresowania jednostka w zarzadzaniu nie zatacza jednak kota, gdyz zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacji zmienily nie tylko charakter pracy, ale spowodo-
waly inne niz wczesniejsze oczekiwania wobec pracownikéw. Kiedy Fryderyk Wins-
low Taylor podjat si¢ zwigkszenia wydajnosci pracy fizycznej, przyjat, ze istnieje ,jeden
prawidlowy sposéb” wykonywania konkretnej czynnosci fizycznej®®. Zaktadat takze, ze

8 A. Szatkowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w gospodarce opartej na wiedzy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 16-17.

8 L. Berliiski, Modelowanie strategii kadrowych w przedsi¢biorstwie [w:] E. Jedrych, A. Pietras,
A. Stankiewicz-Mr6z (red.), Funkcja personalna w zmieniajacej sig organizacji. Diagnoza i per-
spektywy, Wydawnictwo Media Press, £6dz 2008, s. 24.

8¢ Z. Antczak, T. Listwan, op.cit., s. 43.

8 Sama refleksja Adama Stabryly ma szerszy charakter. Stwierdza on, ze: ,(...) wiedza bedaca
przedmiotem (obicktem) zarzadzania w przedsigbiorstwie jest umiejscowiona w trzech dome-
nach: jedna to wiedza spersonalizowana [kompetencje pracownikéw — przyp. J.R.], druga to
wiedza skodyfikowana (zawarta w dokumentach, bazach, literaturze, projektach itp.), wreszcie
trzecia to wiedza uprzedmiotowiona w produktach (wyrobach, ustugach). Wszystkie te rodzaje
wiedzy sa powiazane z soba w relacjach przyczynowych, cho¢ gtéwna role nalezy przypisaé
wiedzy spersonalizowanej, a wigc kompetencjom merytorycznym i umiej¢tnosciom pracowni-
kéw”, A. Stabryla (red.), Zarzqdzanie rozwojem..., s. 397.

8 H.J. Warnecke, op.cit., s. 47.
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wickszos¢ pracownikéw jest ,przecigtna”®. Zatozenia te w odniesieniu do pracy fizycz-
nej przyniosly zwigkszenie efektywnosci pracy pojedynczego robotnika przemystowe-
go. Dzigki analizie pracy, rozlozeniu jej na pojedyncze elementy, stat si¢ mozliwy nie
tylko niebywaly skok produktywnosci®, ale, co wazniejsze, mozliwe stalo si¢ szybkie
uczenie niewykwalifikowanych pracownikéw umiejgtnosci zarezerwowanych wezesniej
wylacznie dla wysoko kwalifikowanych robotnikéw. Wspétczesnie jednak ten sposéb
myslenia nie przynosi oczekiwanego rezultatu (zwigkszenia produktywnosci) w od-
niesieniu do pracy wymagajacej zastosowania specjalistycznych umiejetnosci i wiedzy.
W tym wypadku nie mamy do czynienia z rutyna prostych operacji, powtarzalnoscia
pracy i koniecznoscia postusznego wykonywania poleceni przetozonego®. Wrecz prze-
ciwnie, praca ma charakter projektowy, a od pracownika oczekuje si¢ elastycznosci,
kreatywnosci i wewnatrzsterownosci — elementéw odnoszacych si¢ do réznic indywi-
dualnych, ktére mozna wytrenowa¢, ale nie da si¢ ich wprost skopiowa¢ i powieli¢.
Takie same oczekiwania (elastycznosci, kreatywnosci i wewnatrzsterownosci) moga by¢
adresowane takze do oséb zarzadzajacych, wszak pracownik, keérym kierujemy, nie
jest juz typowym pracownikiem ery industrialnej. Od menedzera oprécz elastycznosci
i kreatywnosci oczekuje si¢, by byt specjalista rozumiejacym szerszy kontekst funkcjo-
nowania pracownikéw w organizacji, za podstawowe obszary uznajac prawo, psycho-
logie, kulture i etyke”.

Zmiany w gospodarce, takie jak zmniejszenie zapotrzebowania na osoby zatrudnione
bezposrednio przy produkgji i zwigkszenie popytu na osoby $wiadczace ustugi eksperckie,
znalazly swoje odbicie w przeobrazeniach o szerszym charakeerze spotecznym™, wplywa-
jac na poziom funkcjonowania poszczegélnych jednostek. Wzrastajaca specjalizacja, na-
sycenie gospodarki i zycia wysokimi technologiami, przejscie w gospodarce od przetwa-
rzania energii do przetwarzania informacji spowodowato zwickszenie zréznicowania rél
spotecznych i zawodowych®. Przemianom w organizacjach towarzyszyt (by¢ moze czgsto

89
90

PFE. Drucker, Zarzqdzanie w czasach..., s. 28-29.

Peter E Drucker méwi w tym wypadku o rewolugji produkeywnosci, czyli zwigkszeniu efekcyw-

nosci w zakresie wytwarzania i przemieszczania débr. Najwazniejsze dla tej przemiany bylo zasto-

sowanie wiedzy do sytuacji pracy, dzigki temu zostala podniesiona produktywnos¢ pojedynczego

robotnika. Rewolugja ta byta zdaniem Druckera poprzedzona rewolucjg przemystowa (od ok.

1750 r.), kiedy to nie tylko zaczgto stosowaé maszyny parowe (rok 1776 — James Watt opatento-

wuje silnik spalinowy), ale przede wszystkim zebrano, skodyfikowano i opublikowano wiedze na

temat rzemieslniczego wytwarzania débr (w 1751r. ukazuje si¢ Encyklopedia albo stownik nauk,

sztuk i rzemiost Denisa Diderota). Tym samym powstata technologia rozumiana jako usystema-

tyzowana i celowa wiedza kodyfikujaca rzemielnicze ,tajemne” umiejgtnosci. Oprécz skodyfi-

kowania wiedzy podstawowe stato si¢ uzyskanie wzrostu dzigki maszynom i inwestycjom kapi-

tatowym. Wydajnos¢ pojedynczego pracownika byla jednak na podobnym poziomie jak przed

stuleciami. Obecnie mamy do czynienia z rewolucja zarzadzania wymagajaca stosowania wiedzy

do lepszego spozytkowania istniejacej wiedzy, wytwarzania nowej wiedzy (innowacji) i kierowania

pracownikami posiadajacymi unikatowa wiedzg. PE. Drucker, Spofeczeristwo..., s. 28—44.

ldem, Zarzqdzanie w czasach..., s. 28-29.

92 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — Kreator — Inspirator, Wy-
dawnictwo AKADE, Krakéw 2000, s. 19-20.

93 Cz. Sikorski, Zachowania..., s. 273-284.

% M. Adamiec, B. Kozusznik, op.cit., s. 14.

91
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nieuswiadamiany przez samych zarzadzajacych) zwrot w traktowaniu pojedynczego pra-
cownika. Przejécie do zarzadzania kapitalem ludzkim oznacza przeobrazenie rozumienia
zarzadzania pracownikami: od jednego z zasobéw bedacych do dyspozycji przedsiebior-
stwa do zarzadzania zasobem pojedynczym i najwazniejszym”. Zestawienie tego rodzaju
przemian na przyktadzie stereotypu cztowieka w poszezegélnych modelach realizowania
funkgji personalnej organizacji przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2.
Przemiany sposobu myslenia na temat cztowieka wspotistniejace ze zmianami w modelu realizo-
wania funkcji personalnej organizacji

Model funkcji personalne;j Stereotyp czlowieka

Model tradycyjny

(koniec XIX w. i poczatek XX w) Czlowiek ekonomiczny (homo oeconomicus)

Model stosunkéw wspétdziatania

(lata 1930—1940) Czlowiek spoteczny (homo socialis)

1(\1/;);1 ilgl;%}flggg)ﬂny i humaniscycany Czlowiek zewnatrzsterowny i samorealizujacy si¢
Model zasobdéw ludzkich .

(lata 1960—1980) Cztowiek kompleksowy

Model kapitatu ludzki . L L
(k(())nieec )a([))(l iapuocL;a,tZelie)%;(I w) Czlowiek uczacy sic i dzielacy si¢ wiedza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), op.cit., s. 35-46.

Wspoétczesny sposéb postrzegania pracownika, jako uczacego si¢ i dzielacego wiedza,
daleki jest od wymienianego w tabeli (uproszczonego) stereotypu.
Obecnie zostang przyblizone przemiany, ktérym podlegaja pracownicy.

We wspoétczesnej gospodarce opartej na wiedzy méwiac o pracownikach wiedzy, nie
tylko zmieniamy nazwe okreslajaca osoby zatrudnione w organizacji. Mamy do czy-
nienia z wyrazng jakosciowa réznica w zakresie:

s charakterystyk okreslajacych samego pracownika jako jednostke,

= relacji migdzy podwladnym a przelozonym,

= charakteru zwiazku migdzy pracownikiem a zatrudniajaca go organizacja.

Postugujac si¢ takim trzyelementowym kluczem do opisu przemian, ktérym pod-
legaja pracownicy, by¢ moze uda si¢ unikna¢ typowych bledéw zwiazanych z cha-
rakteryzowaniem zarzadzania wiedza i pracownikami wiedzy. Czgstym bledem jest
redukcjonizm i sprowadzanie zagadnienia do budowania systeméw informacyjnych
lub do zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy bedacy zwolennikami pierwszego
ujecia s3 sktonni redukowac zarzadzanie wiedza czy pracownikami wiedzy do nie-
co bardziej rozbudowanego zarzadzania informacja wykonywanego za pomoca

% H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 118-119.
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systemdéw informacyjnych opartych na bazach danych. Zarzadzanie wiedza nie jest
jednak ,zarzadzaniem informacja w nowym opakowaniu”, gdyz odnosi si¢ do wie-
dzy ukrytej, a klasycznie rozumiane zarzadzanie informacja to kumulowanie, katalo-
gowanie i dystrybucja wiedzy jawnej. Osoby reprezentujace drugi nurt podkreslaja
z kolei znaczenie przeplywu i generowania wiedzy mozliwego dzigki wlasciwie pro-
wadzonej polityce kadrowej. Polaryzacje opinii poglebia fake, iz informatycy rzadko
maja przygotowanie z zakresu ZZL (Zarzadzania Zasobami Ludzkimi), a absolwen-
tom zarzadzania brakuje umiejetnosci wykorzystania narzedzi oferowanych przez
IT?. Obie strony czgsto postuguja si¢ hermetycznym jezykiem, nie odwotujac si¢ do
specjalizacji drugiej strony, praktyka natomiast pokazuje, ze ograniczanie si¢ tylko do
pojedynczego sposobu ujecia moze skazywaé projekt na niepowodzenie.

Poziom charakterystyk jednostkowych pracownika

Na poziomie charakterystyk jednostkowych mielismy juz wezesniej do czynienia ze
zmianami obrazu siebie (czy tez tozsamosci) pracownika. Zwickszenie kwalifikacji
pracownikéw i swoboda mozliwosci wyboru miejsca pracy zmodyfikowaly postawy
wobec pracy i pracodawcy”. Szybkos$¢ zmian na rynku pracy potaczona z wysokimi
oczekiwaniami co do kwalifikacji i duza liczba ofert edukacyjnych powoduja zwigk-
szenie dynamiki karier zawodowych. Pracownik zmienia nie tylko miejsce pracy, ale
i specjalizacje czy zawdd”®. Tradycyjnie rozumiany zawdd decydujacy o trybie zy-
cia jednostki przestaje ponadto mie¢ znaczenie, pojawiajg si¢ natomiast tak zwane
zawody kompleksowe (integrujace kilka dotychczasowych profesji). Mozna zatem
sadzi¢, ze zawdd oraz przynalezno$é do organizacji (w sensie spolecznosci) nie deter-
minuje nas w sposéb tak jednoznaczny, jak jeszcze w potowie XX wieku®”. Istotne
staje si¢ natomiast wykonywanie profesji na wysokim poziomie: méwi si¢ o zjawisku
profesjonalizacji spoteczeristwa czy tez profesjonalizacji rynku pracy. Oznacza to, ze
przygotowanie si¢ do wykonywania okreslonego zawodu staje si¢ jedna z gléwnych
wartoéci zyciowych. Wykonywanie pracy na wysokim poziomie oznacza koniecz-
no$¢ uczenia si¢ wielu nowych rzeczy w dorostym zyciu, a coraz czesciej koniecznos¢
rozpoczynania nowej $ciezki rozwoju zawodowego'®. Kryteriami prestizu i uznania
staly si¢: stanowisko w wykonywanym zawodzie i ,fachowo$¢”'*'. Poniewaz sam za-
wod moze by¢ zmieniany przez pracownika nawet kilkakrotnie w ciagu zycia zawo-
dowego, wydaje si¢, ze stalym, a co za tym idzie bardziej znaczacym elementem jest
fachowos¢ wykonywanej pracy, niezaleznie od obecnej nazwy stanowiska pracy czy
charakteru wykonywanych czynnosci.

% A. Jashapara, op.cit., s. 24.

7 Przymus ekonomiczny w gospodarkach rozwinigtych zostal zastapiony kryteriami indywidual-
nych wartosci. M. Adamiec, B. Kozusznik, op.ciz., s.14.

9% Thidem, s.15.

9 M. Belbin, Tiwoja rola w zespole, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2003, s. 22-23.

19 PE Drucker, Mysli..., s. 478-480.

101 . Turowski, Socjologia. Wielkie struktury spoleczne, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 1994,
s. 198-209.
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Relacje miedzy podwtadnym a przetozonym

W obrebie nauki o organizacji i zarzadzaniu w przesztosci mozna bylo wyréznic trzy
kolejno nastepujace po sobie paradygmaty rozumienia czlowieka i wigzanej z tym
relagji przetozony — podwiadny'®.

Pierwszy paradygmat — naukowego zarzadzania — wigzat si¢ z rozumieniem czlo-
wieka jako homo oeconomicus. Pracownik w tym sposobie rozumienia zaspokajat
gléwnie potrzeby nizszego rzedu, relacja przelozony — podwladny wiazata sie za$
z autokratycznym stylem kierowania objawiajacym si¢ brakiem zaufania do pracow-
nikéw, silng kontrola, stosowaniem — jako motywatoréw — nagréd o charakterze
bodzcéw ekonomicznych lub surowych kar.

Kolejny sposob widzenia tej problematyki, nazywany paradygmatem stosunkéw
miedzyludzkich (human relations), koncentrowat si¢ na potrzebach spotecznych pra-
cownika, podkreslajac role relacji w zespole, wyrazania uznania i godnego traktowania
w budowaniu motywacji pracownika. Przefozony jest w tym modelu swego rodzaju
oswieconym autokrata: troskliwym wobec pracownikéw i dbajacym o relacje emocjo-
nalne, traktujacym jednakze wymiar spoteczny funkcjonowania czysto instrumentalnie
(jako narzedzie zwigkszenia wydajnosci) i nadal silnie kontrolujacy. Mimo wykazywa-
nej dbatosci o podwladnych wtadza nalezy w dalszym ciagu do przetozonego.

Trzeci paradygmat — zasob6éw ludzkich — podkresla u pracownika motywacje osia-
gnie¢, dazenie do samorealizacji, kreatywno$¢. Przetozony jest w tym ujeciu mene-
dzerem — profesjonalista traktujacym partnersko swoich podwtadnych. Przetozony
stosuje szerszy zakres zachowari, pozostajac w obrebie stylu demokratycznego lub
partycypacyjnego, zachecajac pracownikéw do wspétdecydowania, angazujac ich
w przedsigwzigcia przynoszace korzysci obu stronom. W tym wypadku méwimy ra-
czej o wspotpracownikach zamiast o przetozonym i podwladnym oraz o wzajemnym
$wiadczeniu ustug przez organizacje i pracownika. Pracownicy uznani sg za najwaz-
niejszy zaséb organizacji, a rozwijanie ich kompetencji oraz wzbudzanie zaangazowa-
nia staje si¢ kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Wydaje sig, ze obecnie to ostatnie ujecie, w zwiazku ze zwigkszajaca si¢ liczbg oraz
znaczeniem pracownikéw wiedzy, takze zaczyna podlegaé stopniowej modyfikagji.
Z punktu widzenia niniejszego opracowania podstawowe wydaja si¢ dwa aspekty
zwiazane z przemianami relacji podwladny — przetozony:

» W relacjach charakterystycznych dla organizacji ery industrialnej przetozony
czgsto przewyzszat swoich podwladnych w zakresie kompetencji specjalistycz-
nych (na przyktad kierownik sklepu sam byt najsprawniejszym sprzedawca,
szef zespotu programistéw byl najbardziej biegla osobg w pisaniu oprogra-
mowania). Obecnie zespét zlozony z pracownikéw wiedzy czgsto posiada
wigksze kwalifikacje do wykonywania specjalistycznych zadari niz kierujaca
nimi osoba. Oznacza to, ze kierownik nie jest w stanie wykona¢ pracy swoich

122 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 246-250; G. Kobytko, M. Morawski,
op.cit., s. 176-185.
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podwiadnych (to pracownicy posiadaja niezbedna wiedzg oraz umiejetnosci
i sa ekspertami w swoich dziedzinach). W konsekwencji zmienia si¢ stosunek
pracownika do przelozonego, nie jest on juz w tej relacji ekspertem w zakre-
sie wykonywania zadari (autorytetem w zakresie kompetencji specjalistycz-
nych), moze zdoby¢ autorytet jako lider, osoba sprawnie kierujaca zespotem
w celu osiagniecia wspdlnego sukcesu. Podwtadni nie oczekuja tym samym
od przetozonego szczegétowego nadzoru i dyrektywnego okreslania sposobu
wykonania czynnosci. Sg gotowi przyja¢ informacje dotyczace celu, standar-
du, zamierzed organizacji. Dla osoby zarzadzajacej oznacza to zmiang pozycji
wobec podwladnych — metaforycznie rzecz ujmujac, zarzadzajacy ma nie by¢
pierwszym skrzypkiem, ale dyrygentem orkiestry'®.
= Informatyzacja $rodowiska pracy prowadzi do kolejnej zmiany w relacji prze-
tozony — podwtadny: zmniejsza si¢ liczba kontaktéw bezposrednich ,twarza
w twarz’, spotkania odbywaja si¢ w przestrzeni wirtualnej (przez komunika-
tory, e-maile, platformy do monitorowania wynikéw pracownika). Rozwdj
informatyzacji powoduje takze, ze przelozony, postugujac si¢ programami
komputerowymi, wykonuje zadania adresowane wczesniej do pracownikéw
dzialéw personalnych'®.
Przemiany w relacji podwladny — przetozony oznaczaja zmiang dla obu stron.
Mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze wlasnie obustronna zmiana pozwala na osiagnie-
cie optymalnych rezultatéw wspétpracy w organizagji.

Relacja pracownika z zatrudniajacg organizacja

Zmienia si¢ takze charakter relacji migdzy pracownikiem a zatrudniajaca go organi-
zacja. Dawni podwladni — osoby bedace pracownikami wiedzy — maja inny stosunek
do organizagji. Jak zauwaza Tadeusz Oleksyn, ,,Coraz wigcej ludzi odczuwa niecheé
do wiazania si¢ na state z jedng organizacja™'®. Potrzebujg co prawda w dalszym cia-
gu organizacji do wykonywania swojej pracy, ale traktujg je czysto utylitarnie: jako
sposob dostepu do urzadzen lub terazniejszego klienta, jako zrédlo ustug, ktére fatwo
mozna zmieni¢'®. Précz niecheci do wiazania si¢ z pracodawca mamy do czynienia z:
oczekiwaniem autonomii dziatania i niskiej kontroli przez organizacj¢, z zadaniami
specyficznie ksztattowanych warunkéw pracy zespotowej, niska efektywnoscia moty-
watoréw finansowych stosowanych jako pojedyncze i jedyne narzedzie motywowa-
nia, z motywujacym charakterem prac o innowacyjnym charakterze, pozwalajacych
rozwina¢ posiadane kompetencje'”’.

193 PE Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 20.

194 T. Listwan, op.cit., s. 27.

1 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
20006, s. 208.

19 Por. PE. Drucker, Mysli..., s. 456457 i 465.

17 P]. Lendzion, M. Szczepanik, Modelowanie strategii kadrowych w przedsigbiorstwie [w:] E. Je-
drych, A. Pietras, A. Stankiewicz-Mréz (red.), op.cit., s. 136.
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Nowe wyzwania dla relacji pracownik — organizacja generuje funkcjonowanie co-
raz wigkszej liczby zespotéw zlozonych ze specjalistéw. Na konieczno$¢ specjalnego
zarzadzania produktywnoscia ludzi o wysokich kwalifikacjach zwracano uwagg juz
w latach 80. XX wieku'®®. Postulowano'® przy tym znajomo$¢ ich mocnych stron
oraz takie dopasowanie zadar, aby ich walory dawaly szanse na jak najlepsze rezul-
taty''’. Obecnie nie jest to postulat, a konieczno$¢ zapewniajaca przetrwanie na ryn-
ku. O ile wezesniej podmiotowos¢ pracownicza byla obszarem fantazji (pracownik
byl czynnikiem wytwérczym), nastepnie podmiotowos¢ byta ,,oferowana” jako dobra
wola kadry zarzadzajacej'', o tyle wspélczesne organizacje opierajace si¢ na wiedzy
swoich pracownikéw moga jedynie stwierdzi¢ podmiotowos$¢ oséb pracujacych dla
tej firmy. Naturalng konsekwencja wzrostu kompetencji pracownikéw i zapotrzebo-
wania na te kompetencje jest podmiotowo$¢ posiadana przez pracownikéw bez ko-
niecznosci i mozliwosci nadania jej przez kogokolwiek z zewnatrz.

Pracownicy wiedzy jako samodzielne jednostki funkcjonujace niejako ,dla organi-
zacji” i samoorganizujace swoja pracg to konsekwencja organizacji opartej na wie-
dzy. Mamy zatem do czynienia z paradoksalng sytuacja, kiedy to wraz z rozwojem
technologicznym pracownik nie zostaje wyeliminowany jako element ,zaktécajacy”
sprawne dzialanie organizacji, ale staje si¢ najwazniejszym ogniwem zapewniajacym
sprawne funkcjonowanie ztozonego systemu. Jednoczesnie to ,,gtéwne ogniwo” przez
swoje przemiany moze stwarza¢ dla organizacji nowe wyzwania.

Juz na przetomie wiekéw XX i XXI zwracano uwagg, ze o ile wezesniej kontrola i mo-
tywowanie (zewngtrzne) bylo mozliwe, o tyle obecnie elementy te nie moga by¢ skutecz-
nie realizowane w tradycyjnej formie''%. Dzisiaj zadanie to wydaje si¢ nadal niezwykle
aktualne. Poniewaz przetozony ma coraz mniejsze mozliwosci Scistej kontroli i reakgji
z zewnatrz, przechodzimy w kierunku tworzenia samosterownych jednostek i zespotéw
pracowniczych'?. Jak zauwaza Peter Drucker: ,,Zadaniem organizacji jest przewodzenie
ludziom, a nie kierowanie nimi. Jej gléwnym celem jest wykorzystanie specyficznych
umieje¢tnodci i wiedzy poszczeg6lnych pracownikéw do osiagnigcia wzrostu wydajno-
$ci pracy”'™. Niestety ,,system, ktéry ma sie sam sterowaé, stawia pracownikom wyz-
sze wymagania kwalifikacyjne”'"®. Najwazniejsze zatem staje si¢ takie przygotowanie
pojedynczego pracownika, aby on sam mdgt by¢ swoim kierownikiem'® — zarzadza¢

1% Polskie wydanie ksiazki Petera Druckera Managing in Turbulent Times ukazato si¢ w 1995 roku,
oryginalne wydanie jest datowane na 1980 rok.

19 PF. Drucker, Zarzqgdzanie w czasach..., s. 28-29.

1% Dzisiaj méwimy o diagnozowaniu kompetencji (specjalistycznych) i doborze stanowiska pracy
pod katem niezb¢dnych kompetengji.

" M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 192.

112 H.J. Warnecke, op.cit., s. 143-147.

115 K. Blanchard et al., op.cit., s. 57-74.

"4 PE Drucker, Zarzqgdzanie w XXI wicku..., s. 22.

115 H.J. Warnecke, op.cit., s. 149-150.

¢ Eliminujemy tym samym jeden z czynnikéw wplywajacych na jakos¢ wykonania zadan przez
pracownika wiedzy — zalezno$¢ od jakosci kierownictwa. H.J. Warnecke, op.ciz., s. 147.
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sobg w funkcjonowaniu w organizacji. Zaczynamy budowa¢, uzywajac no$nego meta-
forycznie tytutu publikacji Czestawa Sikorskiego'”, Organizacje bez wodzéw. Podobna
zalezno$¢ dotyczy nie tylko jednostki, ale i zespoléw (najczesciej zespoléw projekto-
wych) — ze wzgledu na liczbe i réwnolegly przebieg projektéw trudno nimi kierowaé
bezposrednio i stale, stad najwazniejsze jest wyposazenie pracownikéw w niezbedne
kompetencje (podstawowe, specjalistyczne i menedzerskie), aby mogli samodziel-
nie wykonywad swoja prace. Do sprawnego funkcjonowania organizacji konieczne
jest zatem podniesienie poziomu kompetencji pracownikéw nie tylko o charakte-
rze specjalistycznym — zwiazanych z praca na danym stanowisku, ale i kompetencji
118

podstawowych — o charakterze poznawczym i spolecznym''®.

Relacja migdzy pracownikiem a organizacjg nie jest relacja jednokierunkows (od
pracownika do organizacji), ale ma charakter zwrotny (pracownik do organizacji
i jednoczesnie organizacja do pracownika). W opisie przeobrazen charakteru relagji
pracownik — organizacja nie mozna zatem opisywac jedynie samego pracownika. Jak
zauwaza Barbara Kozusznik'”, ,Organizacje w coraz wigkszym stopniu beda oparte
na kompetencjach i potencjale jednostek”, co z jednej strony zmienia pracownikéw
(pozadani stajg si¢ eksperci organizacyjni, wysoko kwalifikowani pracownicy wie-
dzy), z drugiej strony powoduje zmiany strukturalne i funkcjonalne w organizacjach
(na przyktad zmniejszenie wladzy i inicjatywy ,centrali”, ,organizacja w ksztalcie
koniczyny”). Niestety istnieja takze wyniki badan'*’, méwiace, ze wprawdzie zmiany
spoleczno-gospodarcze i technologiczne spowodowaly pojawienie si¢ nowego pra-
cownika, w polskich przedsi¢biorstwach uderza jednak zaskakujaco mata ilos¢ dzia-
tari skierowanych na specyfike pracownikéw wiedzy.

Przemiany sprz¢zenia zwrotnego: pracownik — organizacja, widziane od strony
przedsigbiorstwa, dobrze ilustruje metamorfoza, jakiej podlega funkcja personalna
w organizacjach wiedzy. U podstaw zmian w funkeji personalnej w organizacjach
wiedzy lezy umiejetne zarzadzanie wiedza personalna w organizacji'*'. Wlasnie
w tym obszarze dostrzegalne sg zjawiska istotne z punktu widzenia zakresu niniejszej
monografii. Zarzadzanie wiedza personalng w organizacji oznacza, ze organizacje za-

czynaja inaczej ksztattowad relacje z pracownikami'*;

17 Cz. Sikorski, Organizacje bez wodzéw...

118 J. Rosinski, A. Filipkowska, Specjalisci i kompetencje specjalistyczne — diagnoza, dylematy, rozwdj
[w:] J. Penc (red.), op.cit., s. 296-303; eaedem, Pracownicy wiedzy — jak rozwijad kompetencje
specjalistyczne z korzysciq dla pracownika i organizacji [w:] E. Skrzypek, A. Sokét (red.), op.cit.,
s. 213-228.

19 B. Kozusznik, Zachowanie czlowicka w organizacjach wiedzy..., s. 343.

120 B, Jamka, Zarzqdzanie karierq w polskich przedsi¢biorstwach a charakterystyka ,,nowego” pracow-
nika — wyniki badar [w:] Z. Wisniewski, A. Pocztowski (red.), op.cit., s. 345-355.

U E. Jedrych, Zarzqdzanie wiedzq personalng w organizacji [w:] E. Jedrych, A. Pietras, A. Stankie-
wicz-Mroéz (red.), op.cit., s. 72.

122 [bidem, s. 72-79; ]. Rosiniski, A. Filipkowska, Rozwijanie kompetencji pracownikéw — strategie
i wdrozenie w organizacji [w:] S. Lachiewicz (red.), Zarzqdzanie rozwojem organizacji, T. 1,
Monografie Politechniki Eédzkiej, Wydawnictwo Politechniki Eédzkiej, s. 419.
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= przedmiotem zainteresowania organizacji stajg si¢ eksperci organizacyjni i po-
siadane przez nich kompetencje, dodatkowo istotnym zadaniem jest doskona-
lenie kompetencji ekspertéw organizacyjnych;

= analizuje si¢ umiejetnosci wszystkich pracownikéw, tak aby ,wychowa¢ w or-
ganizacji” nowych ekspertéw organizacyjnych;

» sprawdzane s3 formalne i nieformalne zasady dzielenia si¢ wiedza, organizacja
stara si¢ stworzy¢ warunki i zacheci¢ do budowania nowych sieci wymiany
informagji (zwigkszy¢ dostgpnosé zasobéw wiedzy personalnej);

= strategicznego charakteru nabieraja relacje organizacji z ekspertami organi-
zacyjnymi (najwazniejszymi pracownikami wiedzy) — wysoka fluktuacja tego
rodzaju kadr staje si¢ niebezpieczna dla firmy;

= zainteresowanie wzbudzaja predyspozycje interpersonalne i umiejetnosci ko-
munikacyjne pracownikéw (ich niski poziom utrudnia przeptyw wiedzy);

= wazne s3 relacje w zespotach i pomiedzy zespotami (rywalizacja czy tez brak
postaw kooperacyjnych réwniez stanowi bariere dla wymiany wiedzy; istotne
staje si¢ zaufanie pomiedzy uczestnikami zycia organizacyjnego).

Oczywiscie dla sprawnego zarzadzania wiedza w organizacji konieczne jest zapew-
nienie odpowiedniego wyposazenia technicznego (strona technologiczna zarzadzania
wiedza) oraz efektywne procesy organizacyjne. Jak jednak dowodza przypadki ban-
kructw gigantéw branzy I'T, samo posiadanie pot¢znych bankéw informacji i rozwi-
nigtych technologii medialnych nie gwarantuje sukcesu'*. Podobna refleksj¢ wyraza
Adam Szatkowski, wskazujac, ze:

Technologia sama w sobie nie moze by¢ utozsamiana z procesem zarzadzania wiedza.
Ma ona charakter wspierajacy dla inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza. (...).
Wiedza powstaje wylacznie w umystach ludzkich. Systemy informatyczne moga jedy-

nie pomdc w jej gromadzeniu, przetwarzaniu i przekazywaniu‘”.

Jednoczesnie elementy techniczne zapewniane przez strategi kodyfikacyjng sta-
nowia swoiste czynniki higieny dla realizacji strategii personalnej. Bez dostepu do
komputeréw, sprawnej sieci o odpowiedniej przepustowosci generowanie wiedzy
w organizacji szybko napotka barier¢ wzrostu. Realizujac zatem strategi¢ personalna
zarzadzania wiedza w organizacji, jesli mysli si¢ o dlugotrwalym wzroscie, nie wolno
ignorowa¢ elementdw strategii kodyfikacyjne;j.

Dopiero wspdtistnienie trzech elementéw (technologia, procesy, ludzie) daje
szans¢ na efekt synergii. Warto jednak bra¢ pod uwagg, ze:

2\ firmach tych zarzadzanie wiedza sprowadzano do nabycia jak najwickszej sprawnosci
w przetwarzaniu coraz wigkszej ilosci informacji oraz skutecznego komunikowania sig z jak
najwicksza liczbg podmiotéw w otoczeniu firmy. Zaniedbywano jednoczesnie kreowanie
i upowszechnianie wiedzy korporacyjnej przypisanej do poszczegdlnych, zaangazowanych
w pracg dla firmy jednostek. Por. K. Perechuda, Dyfitzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym.
Wirtualizacja i kompozycja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroclaw
2005, s. 138.

124 A, Szatkowski (red.), op.cit., s. 116-119.
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(...) podstawowy system zarzadzania wiedza tworza ludzie. Oni to bowiem prowa-
dza procesy zwiazane z identyfikacja, tworzeniem i pozyskiwaniem, oczyszczaniem,
ochrong i transferem wiedzy. We wszystkich tych dziataniach ludzie zaangazowani sg
intelektualnie'”.

Co wigcej, wspomniana wielko$¢ zaangazowania moze by¢ modyfikowana zaréwno
przez elementy indywidualne (na przyktad wytrwato$¢, postrzeganie wartosci celu), jak
i przez czynniki §rodowiskowe (na przyktad normy grupowe, stopieti zaufania)'#.

Nowoczesne technologie sa silnym wsparciem dla realizacji funkcji personalnej
w organizacji wiedzy, to jednak tak zwany czynnik ludzki wydaje si¢ zasadniczy dla
zakoriczonego sukcesem zarzadzania wiedza w organizacji. Koncentracja na stronie
technicznej powoduje, ze organizacja posiada doskonale funkcjonujacy system, ale
bez uzytkownikéw'”. Stad, jak zauwaza J6zef Penc:

Nowoczesne, uczace si¢ (inteligentne) organizacje zmieniaja wige style zarzadzania,
w ktérych koncentruja uwage na ludziach (zdolnosciach do kreatywnego i przedsie-
biorczego dziatania) i wykrywaniu ich nowych mozliwosci, gdyz w walce o rynek
i warto$¢ gietdowa firmy liczy si¢ wiedza i umiejgtnosci posiadane przez ludzi. (...)
Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze sukcesy przedsiebiorstw zaleza obecnie w de-
cydujacym stopniu (nie pomniejszajac wcale znaczenia technologii) od podno-
szenia kwalifikacji, zapewnienia najwyzszej jakosci, dobrej wspélpracy miedzy
ludZzmi (...), a wszystko to wiaze si¢ z umiej¢tnosciami i nastawieniem ludzi oraz
ksztattowaniem wzajemnych zobowiazai miedzy menedzerami a pracownikami, czyli
od prawidlowo prowadzonej polityki personalnej w firmie!?.

Konsekwencjami zmian zachodzacych na poziomie indywidualnym (pracowni-
ka) sa przeobrazenia na poziomie organizacji, a co za tym idzie, koniecznos¢ wery-
fikacji modeli naukowych opisujacych zachowania organizacyjne. Jak zauwaza Mie-
czystaw Morawski, ,(...) patrzac z nowej perspektywy rozwojowej, wydaje sig, ze
zatozenia, stanowiace fundamenty doktryny zarzadzania zasobami ludzkimi, musza
ulec istotnym zmianom, szczegdlnie w odniesieniu do specjalistéw”'?. Podobne
zdanie wyrazal wezesniej Aleksy Pocztowski'®, uznajac, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi stoi obecnie przed wieloma wyzwaniami wynikajacymi ze zmian w obrg-

12 PJ. Lendzion, M. Szczepanik, op.cit., s. 134.

126 Jbidem; A. Stankiewicz-Mréz, Czynniki ograniczajgce transfer wiedzy w sytuacji fuzji firm
[w:] E. Jedrych, A. Pietras, A. Stankiewicz-Mréz (red.), op.cit., s. 305-3009.

127]. Rosinski, Narzedzia informatyczne wspomagajgce systemy kompetencyjne w zarzqdzanin
[w:] Materialy Krakowskiej Konferencji Mtodych 2006, Sympozja i Konferencje Krakowskiej
Konferencji Mlodych Uczonych, nr 1, Grupa Naukowa Pro Futuro i Fundacja Studentéw
i Absolwentéw AGH, Krakéw 2006, s. 255-262.

128 . Penc, op.cit.

129 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 254.

130 A, Poczrowski, Zrddlo przewagi — o potrzebie strategii dla zarzqdzania zasobami ludzkimi w fir-
mie, ,Personel” 2001, nr 21, s. 17.
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bie gospodarki, organizacji oraz samych pracownikéw. Stad koncepcje zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz zarzadzania kapitatem intelektualnym rejestruja przemiang
relacji pracownik — organizacja. Wskazuja, iz wspétczesny pracownik czesciowo
tylko angazuje si¢ w procesy pracy, gdyz ,,bycie pracownikiem” to tylko jedna
z wielu rél spolecznych, traktowana przez jednostki jako réwnie wazna co role ro-
dzinne czy role zwiazane ze spedzaniem czasu wolnego''. Oprécz gloséw o wyczer-
pywaniu si¢ pewnego paradygmatu i pojedynczych trafnych propozycji pojawiaja si¢
juz opracowania o charakterze systematycznym i systemowym. Warto zaznaczy¢, ze
kompleksowy, a zarazem syntetyczny przeglad aspektéw zarzadzania w gospodarce
opartej na wiedzy proponuje Adam Stabryta'**. Proponowane zestawienie aspektéw
podmiotowego, strukturalnego, funkcjonalnego i instrumentalnego zarzadzania
wiedza jest doskonata rama i punktem wyjscia kompleksowych opracowan o pozy-
tywnym'? charakterze.

Wracajac do metafory dyrygenta i orkiestry (przytoczonej powyzej w opisie prze-
mian w relacji przelozony — podwtadny), zarzadzanie pracownikami wiedzy oznacza
bycie raczej dyrygentem, a nie pierwszym skrzypkiem. Dobry dyrygent zna swoich
muzykdw, wie, jak z kazdym z nich postgpowa¢, dzigki temu moze dobra¢ najefek-
tywniejszy sposdb kierowania poszczegélnymi jednostkami i catym zespotem. Od-
noszac si¢ do tak sformutowanego problemu, w kolejnym rozdziale przedstawiono
przeglad literatury na temat pracownika w gospodarce opartej na wiedzy.

BT, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrowersje, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 43—44.

132 A, Stabryta, Zarzqdzanie wiedzq jako dziedzina [w:] E. Jedrych, A. Pietras, A. Stankiewicz-Mréz
(red.), op.cit., s. 287-294.

13 Pozytywny — jest rozumiany jako proponujacy wnioski i dziatania w nowej sytuacji, a nie tylko
wykazujacy brak odchodzacego paradygmatu.






Rozdziat 2
Charakterystyka i funkcjonowanie
pracownikow wiedzy

Kontynuujac oglad ,,proceséw tta” funkcjonowania wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikéw branzy IT, pozostaniemy w dalszym ciagu na poziomie tresci o charak-
terze uniwersalnym dla gospodarki opartej na wiedzy. Przeglad literatury bedzie si¢
jednak odnosit do elementéw zwiazanych ze specyficzna grupa pracownikéw.

W rozdziale 2 przeglad zagadnien dotyczy roli, specyfiki oraz charakterystyk pra-
cownikéw wiedzy. Uznane juz za ,modelowe” i dtugo obecne w obiegu naukowym
charakterystyki sa uzupelniane o elementy obecne od niedawna we wspélczesnej li-
teraturze przedmiotu.

2.1. Rola pracownikéw wiedzy w gospodarce

Radykalny wzrost roli zarzadzania pracownikami wiedzy dla rozwoju organiza-
¢ji byt zapowiadany w publikacjach o charakterze futurologicznym, jako wynik
Ltrzeciej fali” rozwoju cywilizacji'®*, oraz w ksiazkach z zakresu zarzadzania, opi-
sujacych zarzadzanie postmodernistyczne'”. Obecnie zapowiadane zmiany urze-
czywistnily si¢'*. Staramy si¢ zatem opisa¢ je i zrozumieé. Wysitek ten ma wymiar
nie tylko czysto poznawczy (zwiazany z dylematami, przed ktérymi staja organiza-
cje), ale i merkantylny: sprawne zarzadzanie wiedza (a zatem takze pracownikami
wiedzy) jest bowiem we wspoétczesnej gospodarce czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej'?’.

Moze si¢ wydawad, iz pisanie o pracownikach wiedzy jest rzecza stosunkowo
nowa. Warto jednak przy tym uzmystowi¢ sobie, ze samo wspominanie o pracow-
nikach (nie tylko o pracownikach wiedzy) jest w historii nauki pewna nowoscia.

134 A. TofHler, op.cit.

135 PE Drucker, Spofeczeristwo...; idem, Mysli..., s. 314.

136 A. Sokotowska, Organizacja sieciowa — cechy, przestrzen gospodarcza, problemy metodologii badan
[w:] V. Galant, K. Perechuda (red.), op.cit., s. 243.

17 A. Glinska-Newes, op.cit., s. 7; E. Okon-Horodyniska, S. Pangsy-Kania (red.), Innowacyj-
nos¢ w budowaniu gospodarki wiedzy w Polsce, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007;
T.H. Davenport, op.cit.
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Jeszcze w latach 50. XX wieku rzadko méwiono o samych pracownikach (ang.
employees) — dotyczylo to najczesciej sytuacji konstruowania i cytowaniu aktéw
prawnych. W odniesieniu do zarzadzania uzywano okresler typu ,kapitat i sita ro-
bocza” czy tez ,zarzadzajacy i robotnicy”. Poniewaz podobne zjawiska zachodzity
réwnolegle w wielu jezykach europejskich, mozemy wnioskowaé, ze proces ten miat
charakter powszechny'?®.

Pojecie pracownika wiedzy (knowledge worker) pojawito si¢ w publikacjach na
temat zarzadzania na przetomie lat 60. i 70. XX wieku, aczkolwiek juz w 1959 roku
Drucker podkreslat znaczenie wykorzystania wiedzy w przedsiebiorstwach. Poczat-
kowo taczono pojecie pracownika wiedzy z posiadaniem formalnego wyksztatcenia'
niezb¢dnego do wykonywania zadar, juz wtedy jednakze podkreslano, ze knowledge
workers s3 posiadaczami gtéwnego Srodka produkeji — wiedzy'®. Wzrost znaczenia
pracownikéw wiedzy i ich indywidualnego kapitatu intelektualnego dla organizacji
wiaze si¢ takie z procesami zachodzacymi w samych przedsi¢biorstwach (procesy
te s oczywiscie odpowiedzia na zjawiska gospodarcze i kulturowe). Strategiczny-
mi celami dla firm staly si¢ rezultaty osiagane w obszarze innowacyjnosci'®'. Owa
zmiana spowodowata nie tylko zepchnigcie na drugi plan proceséw rutynowych czy
problemowych, ale uzaleznita ich rozwéj i optymalizacj¢ od wiedzy posiadanej przez
poszczeg6lnych specjalistéw.

Pracownicy wiedzy, mimo ze przez nauke sa opisywani stosunkowo niedawno,
w organizacjach byli obecni co najmniej od czasu, gdy przybraty one forme hie-
rarchiczng'*. Inni autorzy'” wiaza pojawienie si¢ tego typu pracownikéw raczej ze
$redniowiecznymi spotecznosciami — mnichami i profesorami pierwszych uniwersy-
tetéw. Jeszcze inni'* tacza obecnos$é pracownikéw wiedzy i samo zarzadzanie wiedza
z gromadzeniem przekazu ustnego (czyli z samymi poczatkami kultury) czy tez ze
spisywaniem go i katalogowaniem w formie pisemnej (czyli z okresem okoto 3000
lat p.n.e. i pismem klinowym wynalezionym w Mezopotamii).

Z taka samg zawitoscia si¢ stykamy, gdy staramy si¢ zrozumied termin ,zarzadza-
nie wiedzg”'®®. Pomijajac stanowiska negatywne, stwierdzajace, ze zarzadzanie wie-

138 PE Drucker, Spofeczesistwo..., s. 56.

13 Obecnie, ze wzgledu na powszechno$¢ i dostgpnos¢ edukacji, formalne wyksztalcenie nie
jest najwazniejszym kryterium, méwimy raczej o posiadaniu rzadkich, niszowych kompe-
tengji.

Y0 A. Grycuk, Peter Drucker. The Essential Drucker, ,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 2,
s. 117-119; M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 272.

"' M. Jablonski, Wiedza czynnikiem konkurencyjnosci przedsiebiorstw — ujgcie retrospektywne
[w:] A. Binsztok, K. Perechuda (red.), op.cit., s. 119.

12 Czyli — zdaniem niektérych autoréw — juz 10-12 tysiecy lat p.n.e., gdy zakonczyta si¢ era
nomadyczna i rozpoczgta rolnicza. Zob. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa
2007, s. 156-157.

14 T.H. Davenport, op.cit., s. 16.

144 A. Jashapara, op.cit., s. 25-37.

!4 Rozumienia pojecia zarzadzania wiedzg w syntetyczny sposéb prezentuje Ashok Jashapara. 76i-
dem, s. 24-31.
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dza to ,stare wino w nowych butelkach”*¢ (czyli znane tresci opakowane w nowy
sposob, niewarte — jako przejsciowa moda — wigkszego zainteresowania), mamy do
czynienia z autorami sceptycznymi — stwierdzajacymi, ze zarzadzanie wiedza jest
znane od setek lat, gdyz o tego rodzaju zjawisku mozemy méwi¢ juz w wypadku
przekazywania wiedzy z pokolenia na pokolenie w obrebie rodzinnej firmy i ,,prze-
chodzenia fachu” z ojca na syna. Zdaniem tej grupy autoréw jedyna nowoscia
w zarzadzaniu wiedzg jest to, ze procesem przekazywania wiedzy zainteresowata si¢
nauka i zwigkszyla si¢ $wiadomos¢ procesu organizacyjnego oraz indywidualnego
uczenia sie'?.

Niezaleznie od oznaczenia konkretnej daty, mozna uznaé, ze pracownicy wiedzy
i powigzane z nimi procesy z zakresu zarzadzania nie s3 nowym zjawiskiem w organi-
zacjach. Jakie sa zatem powody, dla ktérych warto przyjrze¢ im si¢ blizej? Zasadnicze
przyczyny dokfadniejszego eksplorowania zjawiska pracownikéw wiedzy majq cha-
rakter zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy.

Czynnikiem o charakterze ilosciowym jest szybkie zwickszanie si¢ ogdlnej
liczby pracownikéw wiedzy i ich udzialu w ogdlnej liczbie 0séb zatrudnionych.
W gospodarce opisywanej przez klasyczne teorie organizacji i zarzadzania cha-
rakterystyczne bylo istnienie dysproporcji pomigdzy wiedza robotnika a wiedza
whasciciela i kadry kierowniczej. Kolejny etap rozwoju przyniést traktowanie
pracownika jako pelnoprawnego cztonka organizacji, co spowodowalo zwigk-
szenie ilo$ci wiedzy posiadanej przez pracownikéw'*s. Obecnie wystepuje sytua-
cja, kiedy powszechna staje si¢ przewaga w zakresie wiedzy istniejaca po stronie
pracownika — coraz wigksza rzesza pracownikéw jest wilascicielami oraz ,wy-
twércami” wiedzy, i w tym zakresie posiada przewage nad kadra kierownicza
i whascicielami firmy.

Gléwnym powodem o charakterze jakosciowym wydaje si¢ funkcjonowanie
pracownikéw wiedzy jako zasadniczego Zrédta przewagi konkurencyjnej organiza-
¢ji — to od jakosci ich pracy czgsto zalezy sukces firmy. Wyzyskanie potencjatu tych
pracownikéw nierzadko wiaze si¢ ze szczegdlnymi wymogami co do warunkéw roz-
woju oraz oczekiwaniami odnosnie do sposobu kierowania nimi przez bezposred-
nich przetozonych'®.

Wytanianie si¢ nowej grupy pracownikéw jest zwiazane z poglebiajaca si¢ specjali-
zacja, dynamicznym postgpem technicznym, informatyzacja dajaca nowe mozliwosci
komunikowania si¢ i transferu wiedzy'’. We wspétczesnych organizacjach zacho-
dzi jednak zmiana, ktéra ma charakter nie tylko semantyczny: pracownicy przesta-
ja by¢ sktadnikami kapitalu ludzkiego — staja si¢ wlascicielami i inwestorami

146 Thidem, s. 29 i 46.

147 Por. M. Sarvary, op.cit., s. 96; oraz M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, op.cit., s. 106; oraz
M. Staniewski, op.cit., s. 28 [za:] G. Kobytko, M. Morawski, op.cit., s. 51.

148 K. Perechuda, Jakosciowe kreowanie wiedzy — podejscie japoriskie [w:] idem (red.), Zarzqdzanie
wiedzg..., s. 42—43.

' J. Rosinski, A. Filipkowska, Pracownicy wiedzy..., s. 213-228.

1% G. Kobytko, M. Morawski, op.cit., s. 133.
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kapitatu'. Powoduje to zdaniem niektérych autoréw zmiang paradygmatu w na-
ukach o organizacji i zarzadzaniu* — przejscie od zarzadzania zasobami ludzkimi
i koncentracji na wzroscie wydajnosci do zarzadzania kapitatem ludzkim i uznania za
priorytet zwigkszenia innowacyjnosci'>.

2.2. Pracownicy wiedzy a inni pracownicy

Co rézni grupg pracownikéw wiedzy* od pozostatych?'” Podobnie jak inne
osoby czynne zawodowo pracownik wiedzy potrzebuje organizacji, aby wykony-
wad swojg pracg. Nawet jesli si¢ zatrudnia, $wiadczy swoje ustugi na rzecz orga-
nizacji lub przez organizacj¢'™®. Podstawowa réznica polega na tym, ze robotnik
w gospodarce industrialnej byt i jest zalezny od narzedzia pracy — pracuje tak,
jak mu kazano i jak pozwala na to maszyna. Pracownik wiedzy natomiast, nawet
jesli w dalszym ciagu potrzebuje urzadzenia, to sam podejmuje decyzje o tym,
co, kiedy i w jaki spos6b zrobi¢. Innymi stowy w wypadku robotnika to maszy-
na okresla pracg, w odniesieniu za$ do pracownika wiedzy to on, dzigki owe;j
wiedzy, definiuje uzyteczno$¢ maszyny'”’. Dla pracownika wiedzy organizacja
moze stanowi¢ §rodek do osiagnigcia indywidualnych celéw — dzigki organizacji
przezwycigza on ograniczenia'® w dzialaniu zwigzane z funkcjonowaniem jako
jednostka'”’.

51 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 46.

52 Thidem, s. 60.

153 Thidem, s. 47.

154 W 1979 roku Peter Drucker jako pierwszy uzyt pojecia pracownik wiedzy. M. Bugdol, Wartosci
organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2006, 5.133.

Kim jest pracownik wiedzy? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy uzyska¢ odpowiedz na
pytanie bardziej ogélne: kim jest pracownik? Na przyktad mozemy uzna¢, ze pracownikiem
jest osoba, ktéra otrzymuje wynagrodzenie za pracg, nie bedzie to jednakze $cista definicja:
chociazby co drugi dorosty Amerykanin §wiadczy regularnie pracg jako wolontariusz. Na
rynku funkcjonuje takze wiele 0séb pracujacych dla organizacji, niezatrudnionych w nich
w sensie prawnym — zatrudniaja ,samych siebie”. Zaréwno wolontariusze, jak i osoby, kté-
re wystawiaja swojemu pracodawcy faktury, sami uwazaja si¢ za personel organizacji i jesli
chodzi o wykonywane zadania oraz osiagane rezultaty, sa oni pracownikami instytucji, na
ktérej rzecz $wiadcza pracg. Zdaniem PE Druckera pracownicy w spoteczeristwie pokapitali-
stycznym sg osobami, keérych mozliwo$¢ tworzenia wktadu zalezy od dostgpu do organizacji.
W tym szerokim rozumieniu mieszczg si¢ zaréwno pracownicy wykonujacy pracg fizyczna,
proste ustugi o powtarzalnym charakterze, jak i pracownicy wiedzy. PE Drucker, Spofeczes-
stwo..., s. 56=57.

156 [bidem.

57 Thidem, s. 58—59.

Na przyktad lekarz specjalista potrzebuje organizacji m.in. jako miejsca, ktére ,zapewni”
tomograf — prywatny zakup takiego urzadzenia jest wlasnie bariera indywidualnego funkcjo-
nowania.

15 PE Drucker, Mysli..., s. 314.

155
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O ile idealnym pracownikiem ery industrialnej byta osoba postuszna, bierna,
bezkrytycznie wykonujaca polecenia, o tyle od wspétczesnych pracownikéw ocze-
kuje si¢ samodzielnego podejmowania decyzji, osobistego zaangazowania, otwar-
to$ci na zmiany i zdolnosci uczenia sig'®. Wspoétczesnie dyspozycyjnosé, lojalnosé,
rezygnacja z wlasnej autonomii zostajg zastapione przez oczekiwanie inicjatywy,
kreatywnosci i przedsigbiorczo$ci — dawne grzechy stajq si¢ cnotami, a jednocze-
$nie wiele cech wcze$niej pozadanych okazuje si¢ zbgdnym balastem obnizajacym
efektywnos¢'®'.

Obecnie zasadnicze réznice pomigdzy pracownikami wiedzy a innymi rodzajami
pracownikéw mozna staraé si¢ sprowadzi¢ do trzech kategorii zwiazanych z kierowa-
niem'®? (sposéb nadzorowania, rola motywatoréw materialnych, mobilno$¢). Wy-
daje si¢ jednak, ze zasadniczymi elementami okreslajacymi pracownikéw nie sg trzy
wspomniane réznice, ale wyst¢pujace jednoczesnie dwa elementy:

1. wysoki poziom kompetencji specjalistycznych,

2. praca koncentrujaca si¢ na tworzeniu lub rozpowszechnianiu albo na praktycz-

nym stosowaniu wiedzy.

Powyzsze dwa elementy okreslajace pracownika wiedzy s obecne zaréwno w kla-
sycznej definicji Thomasa H. Davenporta'®, jak i w definicjach polskich autoréw
(E. Skrzypek'®, Ewa Mastyk-Musial'®®). Wspomniane trzy kategorie uzywane przez
Druckera'®, odnoszace si¢ do zréznicowania zwigzanego z kierowaniem, sa raczej
konsekwencjami zasadniczych dwoéch elementéw. Takie wnioskowanie przeprowa-
dza dla jednego z trzech elementéw Mieczystaw Morawski'®” — uznajac mobilno$¢ za
konsekwencj¢ posiadania wysokich kompetencji specjalistycznych'®. Zasadne wyda-
je si¢ rozszerzenie tego wnioskowania (zob. rysunek 2.1).

10 M. Croizer, Przedsigbiorstwo na podstuchu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1993, 5. 30 [za:] M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 205.

10 R. Krupski, Zmiana paradygmatu nauk organizacji i zarzqdzania [w:] idem (red.), Zarzqdzanie
strategiczne. Stan i perspektywy rozwoju, W SZiP, Watbrzych 2001, s. 425 [za:] M. Morawski
Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 208.

192 PE Drucker, Spofeczerstwo..., s. 58 1 73.

165 Pracownicy wiedzy reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub
dos$wiadczenia, a do najwazniejszych celéw ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub
praktyczne wykorzystywanie wiedzy”. T.H. Davenport, op.cit., s. 22.

194 E. Skrzypek, Miejsce zarzqdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsi¢biorstwa [w:] A. Sta-
bryta (red.), Zarzqdzanie firmg..., s. 679 [za:] M. Morawski, Zarzgqdzanie wiedzq. Organiza-
ga..., s. 273.

15 E. Mastyk-Musiat, op.cit., s. 61.

1% PFE. Drucker, Spofeczesistwo..., s. 58 1 73.

17 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 210.

168 Odmienno$¢ nowego typu specjalisty, czyli pracownika wiedzy (knowledge worker) polega
w istocie na niewyobrazalnym wzrodcie jego niezaleznosci, wynikajacej z posiadania unikato-
wych, niepowtarzalnych kompetencji oraz postugiwania si¢ elektronicznymi instrumentami
transferu informagji. (...) na dobra sprawe moze zy¢ i pracowa¢ wszedzie. Czas i miejsce $wiad-
czenia pracy przestaja mie¢ znaczenie”. [bidem, s. 210.
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1. Wysoki poziom kompetencji specjalistycznych
2. Praca koncentrujaca sie na tworzeniu lub rozpowszechnianiu
albo na praktycznym stosowaniu wiedzy

- =

1. sposob nadzorowania,
2. rola motywatoréw materialnych,
3. mobilnos¢.

Elementy definiujgce
pracownikéw wiedzy

Konsekwencje
dla kierowania

Rysunek 2.1.
Elementy definiujace pracownikéw wiedzy a podstawowe konsekwencje dla kierowania pracow-
nikami wiedzy

Zrédfo: opracowanie whasne.

Przyjecie dwu zasadniczych elementéw definiujacych pracownikéw wiedzy powodu-
je, ze zostajg odrzucone definicje szerokie, méwiace, iz ,pracownikiem wiedzy jest
kazda osoba wyzyskujaca w swojej pracy wiedz¢”'®. Przy tak szerokim ujeciu otrzy-
mujemy zbi6r obejmujacy wszystkich pracownikéw!'”.

Kolejna konsekwencja przyjecia takiego sposobu rozumienia pracownikéw wie-
dzy jest zniesienie podzialu na prace fizyczne i umystowe jako réznicujace pracow-
nikéw wiedzy od innych. Wszak, jak zauwaza Drucker'”!, nie wszyscy pracownicy
wiedzy wykonuja wyltacznie prace umystowe, cz¢$¢ z nich wykonuje zaréwno prace
umystowe, jak i fizyczne — sa to wysoko wyspecjalizowani technicy (na przyktad la-
boranci, mechanicy).

Oczywiscie wyréznienie powyzszych kategorii definicyjnych moze nie tyle za-
myka¢ dyskusje, ile ja otwiera¢. Trudno$¢ w definiowaniu pojecia pracownika
wiedzy (knowledge worker), zdaniem Morawskiego'”?, wynika z tego, ze krétki
okres dyskusji naukowej wspomnianego pojecia utrudnia wygenerowanie jedno-
znacznej i spojnej definicji. Utrudnienie poteguje tez to, ze pojecie pracownika
wiedzy pojawia si¢ w réznorodnych kontekstach. Sprawy nie ufatwia takze zmien-
nos¢ otoczenia (gospodarczego i organizacyjnego), w ktérym pracownicy wiedzy
funkcjonuja.

Dodatkowo ,intensywno$¢ przeobrazen powoduje, ze opisujacym je pojgciom
réwniez brakuje waloru jednoznacznosci. Weiaz pojawiaja si¢ kolejne terminy,
odzwierciedlajace realnie zachodzace procesy i zjawiska’'’?. Sam Peter Drucker'’*

1 T.H. Davenport, ap.cit., s. 23.

170 Takze osoby wykonujace proste prace o charakterze fizycznym posiadaja pewna wiedz¢ na te-
mat uzycia narzedzi czy podstawowych zasad bezpieczenstwa, nawet jesli nie wiedza, czemu
ich praca stuzy. Zgodnie zatem z takim uj¢ciem osoba umieszczajaca produkty w opakowaniu
zbiorczym réwniez bytaby pracownikiem wiedzy.

7' PE Drucker, Zarzqdzanie w XXIT wieku, s. 156—157.

172 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 270-271.

173 Thidem, s. 29.

174 PE. Drucker, Mysli..., s. 452-454.
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uzywa do nazwania oséb dostarczajacych wyspecjalizowanych ustug opartych na
posiadanej wiedzy nie tylko okreslenia pracownik wiedzy, ale w tym samym znacze-
niu stosuje terminy: ekspert, pracownik umystowy, specjalista. W tak szerokim ro-
zumieniu pojecia (wynikajacym z zamiennego uzywania okreslen) do pracownikéw
wiedzy zaliczalibySmy osoby $wiadczace ustugi. Wydaje sig, ze nie jest to stuszne,
gdyz praca oparta na gruntownym wyksztalceniu i stalym samodoskonaleniu wiaze
si¢ tylko z wybranymi ustugami. Pochodng szerokiego traktowania pracownikéw
wiedzy sa préby definiowania tej kategorii oséb jako tych, ktérzy otrzymuja wy-
nagrodzenie ,za myslenie”'”®. Ten sposéb definiowania, jako nalezacy do kategorii
szerokich definicji, odrzucamy.

Ze wzgledu na zakres tego opracowania pozostarimy przy dwu zasadniczych kate-
goriach definicyjnych (zob. rysunek 2.1), nie poszerzajac dyskusji.

W nastgpnej czesci zostang przedstawione blizej szczegdly dotyczace cech pra-
cownikéw wiedzy po to, by wyrézni¢ sposréd nich elementy charakterystyczne dla
pracownikéw branzy IT.

2.3. Charakterystyki pracownikéw wiedzy — przeglad stanowisk

Wiedza jako narzedzie pracy przestaje by¢ charakterystyczna tylko dla naukow-
céw czy specjalistow (na przyktad programistéw), ale dotyczy coraz wigkszej licz-
by 0sdb pracujacych'’®. Obecnie w wysoko rozwinigtych gospodarkach z szerokim
wyzyskiwaniem wiedzy mamy do czynienia nie tylko w zawodach zaliczanych do
trzeciego sektora gospodarki (ustugi), ale takze w zawodach pierwszego (rolnic-
two, lesnictwo, rybotéwstwo) i drugiego (przemyst, budownictwo) sektora gospo-
darki'”’. Znaczenie pracownikéw wiedzy nie wynika jednak jedynie z ich liczby.
Przede wszystkim ranga pracownikéw wiedzy jest pochodnag jakosci rezultatéw,
jakie osiagaja w firmie, dla ktérej pracuja — to czgsto ich wydajno$¢ i kreatywnosé
jest najwazniejsza dla istnienia danej firmy na rynku. Czy pracownikéw wiedzy
mozna opisa¢ za pomoca charakterystyk funkcjonowania spotecznego lub cech od-
noszacych si¢ do réznic indywidualnych?

Elementy opisowe zostaly zestawione w tabeli 2.1 — umieszczono tam tylko te
opisy, ktére poszerzaja charakterystyki zawarte na rysunku 2.1. W wypadku gdy roz-
budowane opisy zawieraja w sobie elementy krétszych definicji, elementy te nie sa
w tabeli dublowane.

175 T.A. Steward, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital an the Twenty-First Century Orga-
nization, Nicholas Brealey Publisching, London 2001, s. 59 [za:] M. Morawski, Zarzgqdzanie
wiedzq. Organizacja..., s. 273.

176 M. Morawski Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 206.

177 ]. Turowski, op.cit., s. 200.
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Tabela 2.1.

Szczegotowe charakterystyki odnoszace sie do pracownikow wiedzy

Zrédlo Charakterystyka
poszukiwanie wyzwari
staly rozwdj osobisty jedng z naczelnych wartosci
postrzeganie organizacji jako narzedzia do osiagania swoich wlasnych celéw
Drucker", brak przywiazania do organizadji
2" . ya . . . . . . . . .. .
Drucker nieche¢ do identyfikowania si¢ z organizacja i poddania si¢ jej kontroli
w miejscu pracy prymat osobistych celéw i wartoéci nad celami i wartosciami
organizacji
pracownicy wiedzy wiedza o swojej pracy wigcej niz ktokolwiek inny w ich firmie
indywidualizm
Bennis® trudnosci w ,tradycyjnym” kierowaniu tego rodzaju pracownikami
praca wylacznie w atmosferze wzajemnego zaufania i szacunku
- indywidualizm
Maruta widualam
niezalezno$¢ dziatania
wysoko cenione jest rozumienie i interpretowanie informagji
Brown, ich praca jest znacznie mniej ustrukturyzowana niz wykonywanie zadai admi-
Duguid* nistracyjnych czy produkeyjnych
wystepuja trudnosci w mierzalno$ci naktadéw pracy pracownika
Moon®, . L . L . .
Steiver wystepuja trudnosci w mierzalno$ci naktadéw pracy pracownika
Steiger,7* (mierzalno$¢ za pomocy ztozonego wieloskladnikowego modelu)
o trudnosci w identyfikacji z organizacja zatrudniajaca
Alvesson

silniejsza identyfikacja z zawodem/grupa zawodowa niz z pracodawca

Kinnie, Swart”

trudnosci w identyfikacji wylacznie z organizacja zatrudniajaca
identyfikacja ma charakter ztozony (z organizacja i klientem lub z organizacja
i zawodem albo z zawodem i klientem)

Kelley'”,
Erren'"”

aktywno$¢ zawodowa koncentruje si¢ na wyzyskaniu kreatywnosci do znajdo-
wania innowacyjnych rozwiazari probleméw

Morawski '

nieustanne rozwijanie swoich kompetencji i uczenie innych (przez coaching lub
mentoring)

gleboka $wiadomos¢ whasnego potencjatu

posiadanie zaréwno wyrdzniajacych kompetencji specjalistycznych, jak i sprzy-
jajacych kompetencji ogélnych (podstawowych)

osiagnigcie wysokiego prestizu spotecznego

dochody pochodza nie tylko z pracy obecnej, lecz takie z umiejetnego zastoso-

wania skodyfikowanej wiedzy zebranej wezesniej (tantiemy, honoraria z paten-
téw i praw autorskich)

innowacyjne nastawienie
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Zrédto Charakterystyka

= wyczulenie na punkcie wlasnego wizerunku (postrzegania jako autorytetu)
. = wykonywany zawdd jest obszarem ,bycia sobg”, zyciowa pasja

Morawski'? : S
= perfekcja w dziataniu

= dazenie do mistrzostwa zawodowego

= niezalezno$¢
Perechuda'® = posiadanie unikatowych, niepowtarzalnych kompetencji

= czas i miejsce $wiadczenia pracy przestaja mie¢ jakiekolwiek znaczenie

= perfekcja w dziataniu

= skupienie si¢ na osiaganiu mistrzostwa zawodowego

Kobytko,

Morawshi 1% = pasja dzialania

= energia i ambicja

= postgpowanie wedtug profesjonalnych standardéw i zasad

= potrzeba stalego podnoszenia swoich kwalifikacji
Skrzypek!®” = kreatywnos¢

= otwarto$¢ na zmiany i tolerancja réznorodnosci

Mastyk-Musial'”" | = ze wzgledu na specjalistyczne kompetencje sa trudno zastgpowalni

" PE Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 20-21.

© Idem, Mysli..., s. 465.

" W. Bennis, Managing People is Like Herding Cats. Warren Bennis on Leadership, Executive Exellence
Publishing, Provo 1999 [za:] T.H. Davenport, op.cit., s. 31.

" R. Maruta, Transforming Knowledge Workers into Innovation Workers to Improve Corporate Productivity,
»Knowledge-Based Systems” 30, 2012, s. 35-47.

" S.J. Brown, J. Duguid, 7he Social Life of Information, Harvard Business School Press, Boston 2000.

" M. Moon, Knowledge worker productivity, ,Journal of Digital Asset Management” 5, 2009,
s. 178-180.

" D.M. Steiger, N.M. Steiger, Instance-based Cognitive Mapping. A Process for Discovering a Knowledge
Worker’s Tacit Mental Model, ,Knowledge Management Research & Practice” 6, 2008, s. 312-321.

* M. Alvesson, Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms, Oxford University Press, Oxford
2004.

" N.Kinnie, J. Swart, Committed to Whom? Professional Knowledge Worker Commitment in Cross-bound-
ary Organisations, ;Human Resource Management Journal”, Vol. 22, No. 1, 2012, s. 21-38.

1" R. Kelley, Managing the New Workforce, ,Machine Design” 62(9),1990, s. 109-113.

" P. Erren, Semantic Positioning. Supporting Knowledge Work through Semantic Spatial Arrangements,
Ph.D. dissertation, University of Paderborn, Paderborn 2010.

" M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,Przeglad Organizacji” 2003, nr 1,
s. 17-20.

" Idem, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie. .., s. 194.

" K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzg. ..

" G. Kobytko, M. Morawski, op.cit., s. 131-132.

" E. Skrzypek, Miejsce. .., s. 679 [za:] M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 273.

7 E. Mastyk-Musial, op.ciz., s. 61.

Zrédto: opracowanie na podstawie zrédet wymienionych w tabeli.
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Elementem powtarzajacym si¢ w wielu opisach, a nieumieszczonym w tabeli, byta
biegtos¢ w postugiwaniu si¢ narzedziami teleinformatycznymi. Wydaje si¢ jednak,
ze obecnie element ten, jako wyréznik pracownikéw wiedzy, traci na znaczeniu'”®.

Zamieszczone w tabeli 2.1 pojedyncze sktadniki charakterystyk pojawiaja si¢ tak-
ze w opracowaniach innych autoréw'”.

Powtarzajacym si¢ w przytaczanych opisach (tabela 2.1) elementem wyste¢puja-
cym juz w zasadniczej charakterystyce pracownika wiedzy (rysunek 2.1) jest posia-
danie i rozwijanie kompetencji specjalistycznych. Co ciekawe, druga z klasycznych
cech — praca koncentrujaca si¢ na tworzeniu lub rozpowszechnianiu albo na prak-
tycznym zastosowaniu wiedzy — nie jest zbyt czgsto wymieniana. Mozna przypusz-
czaé, ze na poziomie szczegdtowych opiséw pracownikéw wiedzy element ten jest
oczywisty i dlatego pomijany. Sktadnikami poszerzajacymi klasyczna charakterystyke
sa powtarzajace si¢ opisy pracownika wiedzy, przypisujace tej grupie:

» indywidualizm, koncentracj¢ na osobistym rozwoju i mistrzostwie zawodowym'®,

» naktfadanie si¢ obszaru osobistego i zawodowego,

= innowacyjnos¢,

» utylitarne traktowanie zatrudniajacej organizacji.

Wymienione cztery elementy mozna uzna¢ za aktualny opis poszerzajacy z regu-
ly wystgpujace dwa elementy definicyjne (rysunek 2.1). Pojecie pracownika wiedzy,
jak wiele opiséw typologicznych w obrebie nauk spofecznych, moze ulega¢ ewolugji.
Dlatego moze si¢ okaza¢, ze jeden z czterech wymienionych elementéw dodatko-
wych bedzie powszechnie wymienianym przez autoréw fragmentem zasadniczej de-
finicji: z elementu dodatkowego stanie si¢ konstytucjonalnym.

Nastepny, trzeci rozdzial zawiera charakterystyki informatykéw jako pracownikéw
wiedzy, a zatem informacje dotyczace szerokiej grupy pracownikéw sa w tej czesci
opracowania uj¢te w odniesieniu do branzy IT.

178 Opis ten mial niewatpliwie znaczenie wyrézniajace na wezesniejszych etapach rozwoju sieci
teleinformatycznej, obecnie ze wzgledu na postgp technologiczny przestaje by¢ wyrdznikiem
pracownikéw wiedzy. Przyktadem moga by¢ uczniowie — korzystaja z sieci i komputera w nie-
zwykle biegly sposob, niestety uzywajac owych narzedzi do pisania ,Sciagawek” lub pozyskiwa-
nia gotowych prac. Podczas tych aktywnosci postuguja si¢ swobodnie narzedziami elektronicz-
nymi, ale ich wiedza nie przyrasta, nie reflektuja jej i nie rozumieja mozliwosci aplikacyjnych.

Wyréznikiem jest zatem posiadanie zaawansowanej wiedzy i umiejgtno$¢ jej stosowania, a nie

biegtos¢ w obstudze narzedzia udostepniajacego wiedze.

17 A. Fazlagi¢, Zatrudnienie i produktywnosé w gospodarce wiedzy, ,Problemy Jakosci”, nr 11,
2001, s. 35 [za:] M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 207; Cz. Sikorski,
Organizacje..., s. VIIIL.

180 Rozumianym jako perfekcja w osiaganiu celéw zawodowych.



Rozdziat 3
Informatycy jako pracownicy wiedzy

Obecnie, jak nigdy dotad, zmiany technologiczne sa powiazane ze zmianami w go-
spodarce. Z jednej strony technologia powoduje wirtualizacjg wielu dziedzin dzia-
talnosci (na przyklad projektowanie, sprzedaz utworéw muzycznych) i odsuwa cate
branze w niebyt (na przyklad rynek amatorskiej fotografii analogowej). Z drugiej
jednak strony, jak stwierdza Bill Gates, zapewniony przez przemiany technologiczne
,wszechobecny i jednakowy dostep do informacji stworzy rzecz najblizsza doskona-
temu rynkowi Adama Smitha”'®'. Technologia i gospodarka nie tylko zatem wywie-
raja na siebie wplyw, ale paradoksalnie dzigki postgpowi technologicznemu mozemy
ponownie znalez¢ si¢ ,,u zrédel” przedsigbiorczosci.

W gospodarce opartej na wiedzy pracownicy wiedzy sa postrzegani jako najwaz-
niejsze osoby zapewniajace przewagge konkurencyjna zatrudniajacej ich organizacji'®.
Obecnie pracownicy wiedzy sa nawet uznawani przez niektérych autoréw'® za , klasg
spoteczna twércéw”. Specyficzna kategoria pracownikéw wiedzy jest grupa pracow-
nikéw branzy technologii informacyjnych (IT). Nazw ich zawodéw czgsto nie byto
jeszeze 15 lat temu, podczas gdy istniaty juz definicje pracownikéw wiedzy, obecnie
natomiast wysoko wyspecjalizowani pracownicy branzy I'T moga by¢ uznani za be-
neficjentéw gospodarki opartej na wiedzy.

W rozdziale 3 mozna zapoznad si¢ z procesem zmian sposobu funkcjonowania in-
formatykdéw na rynku pracy oraz z przemianami w opisywaniu pracownikéw I'T jako
reprezentantéw typologii pracownikéw wiedzy. Opis owego procesu wykracza poza
klasyczny model Thomasa H. Davenporta'® — co wigcej, model ten, jako nieweryfi-
kowany badawczo, jest poddany krytycznemu ogladowi. W dalszej cz¢sci rozdziatu

181 In Search of the Perfect Market, at 8" 1997, from , The Economist” print edition, htep://www.
economist.com/surveys/displayStory.cfm?story_id=596262 (czerwiec 2006) [za:] J. Kacpe-
rek-Papinska, Technologie sprayjajgce ksztaltowaniu spoleczeristwa informacyjnego [w:] G. Bliz-
niuk, J.S. Nowak (red.), Spofeczeristwo informacyjne. Doswiadczenie i praysztosé, Polskie Towa-
rzystwo Informatyczne — Oddzial Gérnoslaski, Katowice 2006, s. 193.

182 D.P. Lepak, S.A. Snell, Examining the Human Resource Architecture. The Relationships Among
Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations, ,Journal of Management”,
28, s. 517-543.

183 R. Florida, 7he Rise of the Creative Class, Harper Collins, New York 2005 [za:] W. Reinhardt,
B. Schmidt, P. Sloep, H. Drachsler, Knowledge Worker Roles and Actions — Results of Two Empir-
ical Studies, ,Knowledge and Process Management”, Vol. 18, No. 3, 2011, s. 150-174.

18 T.H. Davenport, op.cit.
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informacje na temat informatykdw istniejace w poznaniu potocznym sa konfronto-
wane z wiedza weryfikowana metodami wlasciwymi dla poznania naukowego.

3.1. Proces przejscia od ,maga” do ,technika”

Aby lepiej zrozumie informatykéw jako pracownikéw wiedzy, warto siggnaé do typolo-
gii pracownikéw wiedzy. Najbardziej popularnym podziatem jest typologia opracowana
przez Davenporta'®. W tym podziale pracownikéw wiedzy praca oséb z branzy IT jest
zwykle sytuowana w kategorii modelu integracyjnego (zob. rysunek 3.1). Przyporzad-
kowanie to wynika z wysokiego ustrukturyzowania pracy (praca systematyczna i powta-
rzalna) — mozna na przyklad te same elementy skryptu uzy¢ w innej aplikacji. Mozna
wyrdzni¢ takze inne elementy wskazujace na stusznos¢ pozycjonowania informatykéw
w obrebie modelu integracyjnego. Na przyklad przy wykonywaniu zadai w firmach IT
obecnie konieczna jest'® praca zespotowa'®’. Najczesciej méwimy w tym wypadku o ze-
spotach projektowych, mamy zatem do czynienia z kolejnym elementem modelu inte-
gracyjnego: z integracja obejmujaca rézne funkcje. Dodatkowo pracownicy branzy IT,
zajmujqc si¢ praktycznym stosowaniem wiedzy, najczesciej wykorzystuja wiedzg juz ist-
niejaca'®. Dlatego w ich pracy, jak w kazdej innej, sg okreslone formalne opisy proceséw
i standardy. Taki stosunek do wiedzy charakteryzuje wigkszo$¢ pracownikéw — oczywi-
$cie istniejg jednostki i zespoly kreujace nowa wiedzg, z ktdrej z kolei korzystaja inni.
Sami pracownicy branzy sytuujg siebie w obszarze opisywanym jako model specjalistycz-
ny'® (zob. tabela 3.1.), uznajac, ze ich praca jest zwigzana z duza samodzielnoécia, indywi-
dualna wydajnoscia oraz ze specjalistycznymi kompetencjami o podstawowym znaczeniu.

Tabela3.1.
Klasyfikacja pracy opartej na wiedzy

M(:)c:::rl:;cy Usytuowanie modelu na wymiarach Charakterystyka modelu
na wiedzy opisujacych specyfike pracy

Poziom wspélpracy przy realizacji zadania:
Model wysoki (wspétpracujaca grupa)
integracyjny | Stopien ztozonosci pracy:

niski (praca rutynowa)

Praca systematyczna i powtarzalna
Formalne procesy, metody lub standardy

Integracja obejmujaca rézne funkeje

Poziom wspdtpracy przy realizacji zadania: | Praca oparta na improwizacji

Model wysoki (wspétpracujaca grupa) Doswiadczenie pracownikéw petnigcych
kooperacyjny | Stopieri ztozonosci pracy: rézne funkcje
wysoki (samodzielna interpretacja) Elastyczny skfad zespotéw

185 Thidem, s. 35.

18 Czas bohaterskich jednostek — samotnych hakeréw — odchodzi w zapomnienie. M. Cantor, Jak
kierowac zespotem programistéw, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 202.

187 Thidem, s. 202.

18 T.H. Davenport, op.cit., s. 37.

189 Thidem, s. 35-37.
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Model l: 4% | Usytuowanie modelu na wymiarach Charakt ka model
n:["v ai:x?zy opisujacych specyfike pracy erysty odelu

Poziom wspdlpracy przy realizacji zadania:
Model niski (indywidualny pracownik)

Praca rutynowa
e R Formalne zasady, procedury, szkolenia
transakcyjny Stopieni ztozonosci pracy:

niski (praca rutynowa) Niewielkie wymagania wobec pracownikéw

. , . | Praca oparta na samodzielnym podejmo-
Poziom wspélpracy przy realizacji zadania: | (-0 4 ecyzji
Model wysoki (wspétpracujaca grupa)
specjalistyczny | Stopien ztozonosci pracy:

wysoki (samodzielna interpretacja)

Duze znaczenie do§wiadczenia i wiedzy
specjalistycznej pracownika

Indywidualna wydajno$¢ pracownika

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: T.H. Davenport, op.cit., s. 35.

Model Davenporta, mimo ze jest szeroko cytowany, byt przez dtugi czas opisem przyj-
mowanym za stuszny, bez empirycznej weryfikacji'”. Juz pierwsze empiryczne studium
oceniajace warto$¢ modelu Davenporta wskazuje na jego stabe strony. Badania kwe-
stionariuszowe, prowadzone na 459 pracownikach wiedzy, potwierdzily jedynie ist-
nienie typu pracownika wiedzy opisywanego w kategoriach modelu specjalistycznego
(tabela 3.1). Pojawit si¢ takze typ taczacy wybrane elementy modelu transakcyjnego
i integracyjnego, natomiast ani model transakcyjny, ani model integracyjny, w ksztalcie
proponowanym przez Davenporta, nie znalazty potwierdzenia w danych'".

Réwnolegle z wykazywaniem brakéw | klasycznego” modelu Davenporta powsta-
ja nowe propozycje klasyfikacji pracownikéw wiedzy'?. Na podstawie analizy ak-
tywnosci pracownikéw wiedzy (przeglad literatury przedmiotu) badacze zbudowali
typologi¢ dziewigciu rél, w ktérych moga funkcjonowaé pracownicy wiedzy. W prze-
ciwiefistwie do modelu Davenporta typologia ta zostala pozytywnie zweryfikowana
w badaniach empirycznych. Prowadzone prace badawcze potwierdzily istnienie ty-
péw pracownikéw wiedzy wyréznionych wezesniej w analizach teoretycznych. Szcze-
gbélowe zestawienie poszczeg6lnych typdéw pracownikéw wiedzy prezentowane przez
W. Reinchardta i in. przedstawiono ponizej:

1. Kontroler = Sa to osoby, ktdre monitorujg efektywnos¢ organizacji, opierajac si¢ na surowych danych.
(Controller) = Typowa aktywnos¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: analizowanie, rozpowszechnia-
nie, organizowanie, monitorowanie.
= Istniejace opisy w literaturze: Moore, Rugullies', Geisler®".

2. Wspomagajacy = Sa to osoby, ktdre po rozwigzaniu problemu przekazuja informacje, aby nauczy¢
(Helper) innych.
= Typowa aktywno$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: tworzenie autorskich dokumen-
toéw, analizowanie, rozpowszechnianie, informacja zwrotna, poszukiwanie infor-
magji, uczenie si¢, kontake z ludzmi.
= Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak®".

1% A. Margaryan, C. Milligan, A. Littdejohn, Validation of Davenports Classification Structure of Know-
ledge-intensive Processes, ,Journal of Knowledge Management”, Vol. 15, Iss. 4, July 2011, s. 268.

Y Thidem.

192 \. Reinhardt, B. Schmidt, P. Sloep, H. Drachsler, op.ciz.
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3. Uczacy si¢ .
(Learner)

4. Konsolidator =
(Linker)

5. Budowniczy =
sieci kontaktéw
(Networker) .

6. Organizator =
(Organizer) .

7. Wyszukiwacz =
(Retriever) .

8. Uczestnik .
(Sharer) .

9. ,Rozwiazywacz” =
probleméw
(Solver) .

10. Tropiciel =
(Tracker)

Sa to osoby, ktére korzystaja z informacji i praktyk do zwigkszenia swoich osobi-
stych umiejetnosci.

Typowa aktywnos¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: dostarczanie, analizowanie, po-
szukiwanie ekspertow, poszukiwanie informacji, poszukiwanie ustug.

Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak®".

Sa to osoby, ktére gromadzg i facza informacje z wielu Zrédel, aby wygenerowaé
nowg informacje.

Typowa aktywno$¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: analizowanie, rozpowszechnia-
nie, poszukiwanie informagji, organizowanie informacji, kontakt z ludzmi.
Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak’, Nonaka, Takeushi®, Geisler’.

Sa to osoby, ktére buduja relacje z osobami zaangazowanymi w ten sam rodzaj
pracy, wymieniajg si¢ z nimi informacjami i wspieraja si¢ nawzajem.

Typowa aktywnos¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: analizowanie, rozpowszechnianie,
poszukiwanie ekspertéw, monitorowanie, kontakt z ludZmi, poszukiwanie ustug.
Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak’’, Nonaka, Takeushi®, Geisler’.

Sa to osoby zaangazowane w planowanie aktywnosci (np. listy czynnosci, terminarze).
Typowa aktywno$¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: analizowanie, organizowanie in-
formacji, monitorowanie, kontakt z ludZmi.

Istniejace opisy w literaturze: Moore, Rugullies'"".

Sa to osoby, ktére poszukujg i kolekcjonuja informacje na zadany temat.
Typowa aktywno$¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: dostarczanie, analizowanie, po-
szukiwanie ekspertdw, poszukiwanie informacji, organizowanie informacji, mo-
nitorowanie.

Istniejace opisy w literaturze: Snyder-Halpern er al.'*

Sa to osoby, ktére rozpowszechniaja informacje w spolecznosci.

Typowa aktywno$¢ zwigzana z uzyciem wiedzy: tworzenie autorskich dokumen-
téw, bycie wspétautorem, rozpowszechnianie, kontake z ludZmi.

Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak'®’, Brown et al.'", Geisler'>".

Sa to osoby, ktére znajduja i/lub dostarczajg sposobu rozwigzania problemu, po-
szukuja i kolekcjonujg informacje na zadany temat.

Typowa aktywnos¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: dostarczanie, analizowanie, roz-
powszechnianie, poszukiwanie informagji, uczenie sig, poszukiwanie ustug.
Istniejace opisy w literaturze: Davenport, Prusak'®’, Nonaka, Takeushi'”, Moore,
Rugullies'®".

Sa to osoby monitorujace i reagujace na personalne lub organizacyjne zdarzenia,
ktére mogy si¢ sta¢ problemami; znajdujg i/lub dostarczaja sposobu rozwiazania
problemu.

Typowa aktywno$¢ zwiazana z uzyciem wiedzy: analizowanie, poszukiwanie in-
formacji, monitorowanie, kontakt z ludZmi.

Istniejace opisy w literaturze: Moore, Rugullies'”".

" C. Moore, E. Rugullies, 7he Information Workplace will Redefine the World of Work at Last, Forre-

ster Research, 2005, plik pdf dostepny na stronie: download.microsoft.com/.../Forrester_Moore_

(30.06.2012).

E. Geisler, A typology of Knowledge Management. Strategic Groups and Role Behavior in Organizations,

»Journal of Knowledge Management” 11(1), 2007, s. 84-96.

T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know,

Harvard Business School Press, Boston 1998.

& Ihidem.
> Ihidem.
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¢ L. Nonaka, H. Takeushi, 7he Knowledge-Creating Company. How Japanese Companies Create the Dy-
namics of Innovation, Oxford University Press, New York 1995.

7 E. Geisler, op.cit.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, op.cit.

" 1. Nonaka, H. Takeushi, op.cit.

1" E. Geisler, op.cit.

" C. Moore, E. Rugullies, 0p. cit

" R. Snyder-Halpern, S. Corcoran-Perry, S. Narayan, Developing Clinical Practice Environments Sup-
porting the Knowledge Work of Nurses, ,Computers in Nursing” 19(1), 2001, s. 17-23.

13" T.H. Davenport, L. Prusak, op.cir.

" L. Brown, R. Erwee, L. Poh, Knowledge Integrator Nodes in Teams or Networks in Multinational En-
terprises, IMP Conference, Perth 2002.

15" E. Geisler, gp.cit.

1" T.H. Davenport, L. Prusak, op.cit.

17 1. Nonaka, H. Takeushi, gp.cit.

18" C. Moore, E. Rugullies, op.cit.

19" Ibidem.

Zrédto: W. Reinhardt, B. Schmidt, P. Sloep, H. Drachsler, op.cit., s. 159.

Przedstawione typy pracownikéw wiedzy w znacznym stopniu koresponduja z in-
formacjami zawartymi w modelu Davenporta, nie ukladaja si¢ jednak obecnie
w prosty model. Z racji nowosci opisywanej propozycji brakuje dzisiaj opublikowa-
nych badan na grupie informatykéw. Wydaje sig, ze do opisu pracownikéw branzy
IT adekwatnych mogtoby by¢ kilka rél: kontroler i ,rozwiazywacz” probleméw (na
przykiad betatesterzy i osoby poprawiajace kod), uczacy si¢ (osoby tworzace roz-
wigzania informatyczne, programisci, deweloperzy). Pracownicy IT, niezaleznie od
specjalizacji zawodowej, mogliby funkcjonowaé zgodnie z rolami: budowniczy sieci
kontaktéw, wyszukiwacz.

Czy jest mozliwe pogodzenie tych kraficowo réznych obrazéw pracownikéw wie-
dzy z branzy IT zawartych w modelu Davenporta czy w modelu Reinhardta? Gdy
spojrzymy na oba modele statycznie, odpowiedz bedzie negatywna. Zintegrowanie
rozbieznosci staje si¢ mozliwe, jesli z typologii wybierzemy jedynie elementy odwo-
tujace si¢ do informatykéw i potraktujemy poszczegélne typy pracownikéw wiedzy
jako etapy przemian, ktérym podlegali informatycy.

Tego rodzaju przemiana pracownikéw wiedzy nie jest zreszta niczym nowym.
Warto zwréci¢ uwagg na proces sprzed ponad 500 lat dotyczacy takze ,spotecz-
nej klasy twércéw”. Méwiac o zmianie sektora IT, warto przesledzi¢ niezwykle
ciekawa analogi¢ do rewolucji informacyjnej, ktéra nastapita w XV wieku. Byta
ona zwiazana z wynalezieniem druku'”. Drukarze w ciagu okoto 50 lat od wy-
nalezienia druku w Europie (1456-1500) wyparli mnichéw kopistéw, gdyz mieli
ponad tysiackrotnie wicksza wydajnos¢. Wynalazek druku spowodowat nie tylko

19 Fragment tekstu dotyczacy analogii branza I'T — §redniowieczni drukarze zostat wezesniej opu-
blikowany w jqzyku angielskim w: J. Rosiniski, A. Marcinkowski, From Employee to Participant
in an Organization Research Focused on IT Sector Specialists [w:] D. Lewicka (red.), Organisation
Management. Competitiveness, Social Responsibility, Human Capital, AGH Wydawnictwa Na-
ukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2010, s. 181-202.
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drastyczny spadek cen ksiazek, ale i przemiany kulturowe (druk ksiazek w jezykach
narodowych, podjecie tematéw innych niz teologiczne i filozoficzne), spoteczne
(drukowane tezy Marcina Lutra wywolaly reformacj¢ — gdy nie bylo jeszcze druku,
podobne ruchy byly szybko tlumione i mialy niewielki zasi¢g) czy gospodarcze
(rozprzestrzenianie informacji o sukcesach zeglarzy, drukowane mapy). Rewolu-
cja, jak na owe czasy, przebiegata niezwykle szybko — jeszcze w 1455 roku zawéd
drukarza nie istnial, a 25 lat pézniej drukarze stali si¢ niezastapieni. Drukarze
byli darzeni szacunkiem réwnym ksiazgtom i szybko stawali si¢ niezwykle bogaci.
W XVI wieku drukarze koncentrowali si¢ na nowosciach, ktére przynosita techno-
logia druku; chcac osiagna¢ wigksze zyski, skupili si¢ na stronie technicznej i tym
samym przestali by¢ wydawcami ksiazek. Proces ten spowodowat, ze 80 lat po
wyeliminowaniu kopistéw (okoto 1580 roku) sami drukarze stali si¢ zwyklymi
rzemie$lnikami, tracac wezesniejsze bogactwa i status. Role spoleczna i biznesowa
drukarzy przejeli wydawcy — to oni przyciagali kapitat inwestycyjny i osiagali coraz
wigksze zyski ze swojej dziatalno$ci. Zmiana, ktéra zaszta okoto 1580 roku, pole-
gata na tym, ze aspekt technologiczny osiagnat swoje mozliwosci, istotne stato si¢
trafne zarzadzanie informacja — z tego powodu drukarze zostali technikami, a na
znaczeniu zyskali wydawcy, ktérzy koncentrowali si¢ na rozpowszechnianiu infor-
macji majacych znaczenie dla odbiorcéw!'.

Z podobna'”’ sytuacja jak w wypadku XV-wiecznych drukarzy mamy do czy-
nienia obecnie w branzy IT". Czolowe firmy z branzy nowych technologii roz-
wijajg si¢ niezwykle dynamicznie, liderzy rynku ciesza si¢ szacunkiem i dostatkiem.
Rozwdj koncentruje si¢ na stronie technologicznej, wydaje si¢ jednakze, ze uzytkow-
nicy uznaja go za ,wystarczajaco dobry” i czgsto zwykly uzytkownik edytora tekstu,
pakietu kalkulacyjnego czy programu pocztowego nie wykorzystuje nowych funkgji
oferowanych przez kolejna wersj¢ oprogramowania. Uzytkownikom (poza namigt-
nymi graczami) nie jest potrzebny takze znaczaco lepszy sprzet. Oznacza to, ze strona
technologiczna osiaga swoje nasycenie, a najwazniejsza staje si¢ strona informacyjna
zwiazana z potrzebami uzytkownika. Zdania o przeniesieniu uwagi z technologii na
aspekt ludzki pojawiaja si¢ juz od wielu lat w literaturze naukowej odnoszacej si¢ do
branzy IT"”. Omawiane s takze negatywne konsekwencje zbytniego skupienia sig

4 P.E Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, s. 104—113.

195 W znaczeniu podobieristwa przez analogi¢. Zob. E. Necka, TRoP.. Twércze rozwigzywanie pro-
bleméw, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw 1994, s. 159-160.

1% Wydaje sig, ze w przyszlosci w sektorze IT wygraja te podmioty, ktdre dostarcza narz¢dzia
dla zapotrzebowania informacyjnego uzytkownikdéw, a sami specjalisci stang si¢ z czasem
technikami.

7 M. Mohamed, M. Stankosky, M. Murray, Knowledge Management and Information Technol-
ogy. Can They Work in Perfect Harmony?, ,Journal of Knowledge Management”, Vol. 10, No.
3, 2006, s. 103-116; L. Syrjinen, K. Kuutti, Trust, Acceptance and Alignment. Therole of IT
in redirecting a community [w:] M. Huysman, V. Wulf (red.), Social Capital and Information
Technology, MIT Press, Cambridge, MA, s. 21-52;V. Dougherty, Knowledge is about People,
Not Databases, ,Industrial and Commercial Training”, Guilsborough, Vol. 31, Iss. 7, 1999,
s. 262-268.
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na technologii'”®. Wydaje si¢ jednak, ze obecnie proces ten ma podstawowe znaczenie
dla dalszego rozwoju branzy (zob. rozdziat 1, rysunek 1.2). Postgp oparty na tech-
nologii moze osiaga¢ juz nasycenie i granic¢ wzrostu okreslang przez aktualne zapo-
trzebowanie uzytkownikéw. Stad przeniesienie uwagi ze strony technologicznej na
mozliwosci i potrzeby przetwarzania informacji przez uzytkownika moze pozwoli¢
na kolejny etap rozwoju i wzrostu.

Typologia Druckera odwolujaca si¢ do XV-wiecznych drukarzy pozwala zro-
zumie¢ skrajne oceny odnoszace si¢ do pracownikéw wiedzy w IT (model inte-
gracyjny versus model specjalistyczny w modelu Davenporta; mozliwos¢ funkcjono-
wania informatykéw zgodnie z réznymi typami opisujacymi pracownikéw wiedzy
w modelu Reinhardta). Poczatkowo, gdy branza rozwijata sig, opierajac si¢ na tech-
nologii, pracownicy spetniali kryteria modelu specjalistycznego. Byli swego rodzaju
,samotnymi kaptanami §wiatyni technologii”. Obecnie, gdy wazniejsze od perfekeji
technicznej staly si¢ potrzeby uzytkownika, pracownikéw IT lepiej opisuje model
integracyjny (por. rysunek 3.1). Patrzac na przemiany w IT z punktu widzenia ty-
pologii Reinhardta, mozna powiedzie¢, ze poczatkowo informatycy byli uczacymi
si¢ lub wyszukiwaczami w obszarze rzadkiej i trudno zrozumialej wiedzy, obecnie
coraz czgsciej stajg si¢ kontrolerami i ,rozwigzywaczami” probleméw w obszarze
szeroko dostgpnej wiedzy'”.

Taki proces oznacza konieczno$¢ przemiany ,maga” méwiacego jezykiem zrozu-
miatym dla wybranych i strzegacego tajemnic technologicznego sacrum przed profa-
nami. Obecnie bardziej pozadany wydaje si¢ informatyk funkcjonujacy w roli tech-
nika przyjaznego dla uzytkownika koficowego. Przemiana ta jest wazna nie tylko ze
wzgledu na relacje informatykéw z klientami zewngtrznymi, ale i na relacje migdzy
samymi osobami wspétpracujacymi w obregbie firm z branzy I'T. Jak zauwaza Murray
Cantor, ,,jesli efektywno$¢ pracy zespotowej [informatykéw — przyp. J.R.] ma rosnaé,
to konieczne jest rozwijanie umiejetnosci interakeji pomiedzy cztonkami zespotu
i pomigdzy zespotem a klientem™**.

Konieczno$¢ przemiany ,maga” w ,technika” czgsto nie jest akceptowana przez
samych pracownikéw. We wspotczesnych organizacjach specjalisci IT musza w coraz
wigkszym stopniu rozumie¢ tak zwany biznes organizacji, dla ktérej pracuja, umie-
jetnosci techniczne sy dzisiaj konieczne, lecz same coraz cz¢sciej nie wystarczaja™'.
Przygotowujac i prowadzac badania, czesto styszatem od przelozonych, ze ich ludzie
»Nie cheg pogodzic si¢ ze swoja rola — ustugowa wobec innych dzialéw firmy” czy tez

198 L. Pickett, Focus on Technology Misses the Mark, ,Industrial and Commercial Training”, 36, 6/7,
2004, s. 247-249; D. Pyorid, The Concept of Knowledge Work Revisited, ,Journal of Knowledge
Management”, 9(3), 2005, s. 116-127; M. Huysman, V. Wulf, /7 to Support Knowledge Shar-
ing in Communities, Towards a Social Capital Analysis, ,Journal of Information Technology”
(21) 20006, s. 40-51.

19 Upowszechnianie kodéw Zrédtowych w sieci powoduje, ze uczestnikami dyskusji i osobami pro-
ponujacymi lepsze rozwiazania sa adolescenci bez formalnego wyksztalcenia informatycznego.

200 M. Cantor, op.cit., s. 204-205.

20 1. Hayman, jak zarzqdzaé informatykami, ,Personel” nr 6, 1-30 wrze$nia 2005, INFOR, War-
szawa 2005, s. 95-97.
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»Pracownicy IT nie rozumieja strony biznesowej firmy, dla ktérej pracuja’. Te auten-
tyczne wypowiedzi oddaja przemiang typu pracownika wiedzy w branzy IT, ktéra na
poziomie poréwnania opisat Drucker.

3.2. Specyfika informatykow jako pracownikow wiedzy
3.2.1. Istniejace stereotypy

W literaturze naukowej od dawna sa obecne twierdzenia méwiace, ze osoby pra-
cujace w IT skupiaja si¢ zbytnio na stronie technicznej, lekcewazac aspeke relacji
miedzyludzkich?®?. Opisywany jest takze stereotyp charakteryzujacy pracownikéw
IT jako osoby opierajace si¢ na niezwykle ogdlnej i uproszczonej wiedzy®”. Réw-
niez postrzeganie specjalistéw I'T w zatrudniajacych ich organizacjach najczesciej jest
negatywne®®. Tego typu ocena jest powszechna i mocno zakorzeniona takze w po-
tocznych opiniach?®. Taki wizerunek grupy zawodowej mozna wyjasnia¢ na gruncie
opracowan naukowych, odwotujac si¢ migdzy innymi do:
» struktur organizacyjnych (wirtualne zespoly, organizacje sieciowe);
= strategii organizacji (koncentracja na rozwoju wasko profilowanych kompe-
tencji specjalistycznych);
» proceséw (specyfika projektéw IT);
» clementdw relacji interpersonalnych zwiazanych z kultura organizacji (dystans
spoleczny, odmienno$¢ zadar i specyfika dziatania informatykéw).
Warto$ciowe wydaje si¢ jednak przyjrzenie si¢ zjawisku z perspektywy psychologii
organizacji. Z tego punktu widzenia warto rozwazy¢ zrédta tworzenia si¢ wizerunku
grupy zawodowej czy tez stereotypu®®. Warto zaznaczy¢, ze na gruncie psycholo-
gii spotecznej stereotyp nie jest okresleniem o negatywnej konotagji. Jak zauwazaja

Elliot Aronson, Timothy D. Wilson i Robin M. Akert,

202 . Ward, J. Peppard, Reconciling the IT/Business Relationship. A Troubled Marriage in Need of
Guidance, ,Journal of Strategic Information Systems” 5, 1996, s. 37-65.

25 M.B. Arthur, D.M. Rousseau (red.), 7he Boundaryless Career. A New Employment Principle for
a New Organizational Era, Oxford University Press, New York 1996; K.O. Dowd, D.M. Kaplan,
The Career Life of Academics. Boundaried or boundaryless?, ,Human Relations” 58, s. 699-721;
D.T. Hall ez al., The Career is Dead — Long Live the Career, Jossey-Bass, San Francisco 1996.

204 L. Willcoxson, R. Chatham, Testing the Accuracy of the IT Stereotype. Profiling IT Managers
Personality and Bebavioural Characteristics, ,Information & Management” 43, 2006, s. 698.

95 Wizerunek informatyka w oczach badanych w 2011 roku polskich gimnazjalistéw to zaniedbany
mezezyzna. Co ciekawe, byly to osoby cheace uczestniczy¢ w olimpiadzie informatycznej, zatem
mozna bylo si¢ spodziewal raczej pozytywnego wartosciowania. Dobre praktyki i trendy w pracy
z uczniem zdolnym, dokumenty projektu ,,Olimpiada Informatyczna Gimnazjalistéw”, s. 14, heep://
oig.edu.pl/files/2011/12/Dobre-praktyki-i-trendy-w-pracy-z-uczniem-zdolnym.pdf (29.12. 2011).

296 Stereotyp to ,uogdlnienie odnoszace si¢ do grupy, w ktdrej ramach identyczne charakterystyki
zostaja przypisane wszystkim bez wyjatku jej cztonkom niezaleznie od rzeczywistych réznic
mi¢dzy nimi”. E. Aronson, T.D. Wilson, R M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Wy-
dawnictwo Zysk i S-ka, Poznai 1997, s. 543.
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(...) dopdki (...) stereotyp wynika z doswiadczenia i jest zasadniczo adekwatny, dopéty
moze by¢ przystosowawcza, uproszczong metoda radzenia sobie ze ztozonymi zjawiskami.
Z drugiej jednak strony, jedli stereotyp uniemozliwia dostrzezenie indywidualnych réznic
w obrebie grupy ludzi, to jest nieprzystosowawczy, szkodliwy i potencjalnie obrazliwy®”.

Jak obrazowo w 1922 roku pisat Walter Lippman®® — twérca pojecia stereoty-
pu — nosimy w swoich gtowach ,,mate obrazki”. Jesli ,,obrazek” 6w powstat na podsta-
wie relacji, moze by¢ pomocny w funkcjonowaniu spolecznym. Stereotypowe obrazy
powstajg jednak takze bez kontaktu z przedstawicielami grupy, ktérej obraz dotyczy.
Ponizej zostaty przedstawione zestawienia informagji na temat informatykéw w ko-
lejnosci: Zrédta popularne (niemajace naukowego charakteru), prasa branzowa adre-
sowana do rynku IT, opracowania naukowe.

W popularnych czasopismach mamy do czynienia ze stereotypem informatyka
jako: mezezyzny w rozciagnigtym swetrze®”, mtodego cztowieka samotnie siedzacego
przed komputerem, niezwracajacego uwagi na to, co si¢ dzieje w otoczeniu®'’. Nawet
jesli autorzy artykutu starajg si¢ stworzy¢ inny wizerunek, to pierwsze zdania tekstu
odwotuja si¢ wlasnie to tego rodzaju obrazéw.

W prasie branzowej — adresowanej do specjalistéw i menedzeréw I'T — oraz w czg-
$ci opracowan naukowych?'! powtarzajacymi si¢ sentencjami opisujacymi informa-
tykdow sa:

= niewielkie umiejetnosci komunikacyjne;

» nieumiej¢tno$¢ zrozumienia sytuacji drugiej strony (okreslana niekiedy jako
brak empatii*’?, nieumiej¢tno$¢ stuchania®?, ,przepisywanie recepty zanim

zrozumie sie problem”!%);

» niech¢¢ do udzielania pomocy;

= niech¢¢ do kontaktdw z klientami oraz traktowanie ich z wyzszocia;

= zbytnia koncentracja na technicznej stronie przedsigwzigcia i zamykanie si¢ we
whasnym (stechnicyzowanym) $wiecie.

27 Ibidem, s. 544.

28 Cyt. za: ibidem, s. 543.

29 J. Nowak, Informatyk zrzuca sweter, ,Metro”, 15 maja 2008, http://gazetapraca.pl/gazetapra-
ca/1,91734,4705176.html (29.12.2011).

210 G. Osinski, Informatyka to wigcej niz komputer, ,Nasz Dziennik” 4-15 maja 2011, nr 111 (4042),
http://www.naszdziennik.pl/print.php?dat=20110514&id=my05.xt&typ=my (29.12.2011).

21" B. Bashein, M. Markus, A Credibility Equation for IT Specialists, ,Sloan Management Review”
38(4), 1997, 5.35-44; R. Carlyle, 7he Out of Touch CIO, Datamation, 1990, s. 30-34; J. Kanter,
Messages from the Past, Lessons for the Future. In-depth Interviews with Successful Veteran CIOs,
LT Performance Improvement” 2(3), 1999, s. 6-12; P. Keen, s Time for IS to Learn Civility,
»Computer World” 1997, s. 86; A. Miller, Bringing in the Changes, ,Computing” 1998, s. 36;
J. Sellers, No man (or machine) is an Island, ,Conspectus” 1996, s. 26-27; idem, Brain Domi-
nance and IT Change in Practice, ,Organisations and People” 4(4), 1996, s. 30-33.

212 7. Anton, Customer Relationship Management. Making Hard Decisions with Soft Numbers, Pren-
tice Hall, 1996.

213 P Keen, op.cit., s. 86.

214 B. Bashein, M. Markus, op.cit., s. 35-44.
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Nowsze opisy w prasie branzowej*"” oprécz wspomnianych wezesniej koncentra-
Gji na technicznej perfekgji i lekcewazeniu obszaru interpersonalnego uwzgledniaja
dodatkowe elementy opisowe, jak:

s skrajny indywidualizm, niech¢¢ do pracy zespotowej;

» przecenianie swoich mozliwosci, przekonanie o ponadprzeci¢tnych umiejet-

nosciach zawodowych;

= upatrywanie przyczyn niepowodzenia w stronie technicznej (na przyktad

ignorowanie potrzeb klientéw aplikacji);

» traktowanie zgloszeni o bledach dziatania aplikacji jako personalnego ataku na

programist¢ (identyfikowanie emocjonalne dzieta i twércy);

= silna identyfikacja z grupa zawodowa;

» uznawanie si¢ za tworcg/artyste, a nie za inzyniera;

» okazywanie lekcewazenia otoczeniu spoza grupy zawodowej;

» orientacja na ciggte zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych?'°.

W prasie branzowej, adresowanej do rynku IT; s3 takze obecne opisy nienasycone
tak negatywnymi okresleniami. Opisuja one informatykéw jako osoby:

» kierujace si¢ logika;

» preferujace indywidualne wykonywanie zadar;

= lepiej wchodzace w relacje za posrednictwem komputera niz twarza w twarz.

Opisowi towarzyszy jednak adnotacja, ze dotyczy on wylacznie najlepszych pra-
cownikéw?!”.

Uzupetniajac przeglad literatury kolejnymi pozycjami*'®, widzimy, ze autorzy (za-
réwno prasy branzowej, jak i opracowan naukowych), opisujac pracownikéw branzy
IT, wskazuja na takie same cechy:

» niewielkie umiej¢tnosci spoteczne (komunikacja, wywieranie wplywu, auto-

refleksja dotyczaca funkcjonowania w sytuacjach spotecznych);

» koncentracja na technicznej stronie pracy (ignorowanie relacji migdzyludz-

kich oraz uzytecznosci biznesowej rozwiazan informatycznych).

Niekt6rzy autorzy*'” zwracaja uwagg, ze w wypadku opiséw pracownikéw I'T mo-
zemy mie¢ do czynienia ze szkodliwymi stereotypami. Tendencja ta jest wedtug nich

25 M. Stepiets, Po naszemu, ,,Computerworld” 31.03.2009, s. 14-15.

216 S3 one wystarczajaca zaplata za uczestnictwo w projekcie, powodzenie biznesowe przedsiewziecia
schodzi przy tym na plan dalszy.

27 ]. Milne, Inside Every Business suit a Techie Still Lurks, ,Computing” 2000, s. 63-65.

218 J. Burn, C. Szeto, A Comparison of the Views of Business and IT Management on Success Fac-
tors for Strategic Alignment, ,Information & Management” 37(4), 2000, s. 197-216; H. Enns,
S. Huff, B. Golden, CIO [nﬂuenre Behaviours. The Impact of Technical Bﬂc/eground, JInforma-
tion & Management” 40(5), 2003, s. 467-485; . Todd, J. McKeen, R. Gallupe, 7he Evolution
of IS job Skills. A Content Analysis of IS Job Advertisements from 1970 to 1990, ,MIS Quarterly”
1995, s. 1-27; A. Kakabadse, N. Korac-Kakabadse, Leading the Pack. Future Role of IS/IT Pro-
fessionals, ,Journal of Management Development” 19(2), 2000, s. 97—-154.

29 L. Willcoxson, R. Chatham, op.ciz., s. 698; H.G. Enns, T.W. Ferratt, J. Prasad, Beyond Stereo-
types of it Professionals. Implications for IT HR Practices, Communications of the ACM, Associa-
tion for Computing Machinery, Vol. 49, Iss. 4, 2006, s. 105-109.
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silniejsza, gdy opis dotyczy typowego pracownika branzy IT, a nie konkretnej grupy (na
przyktad menedzeréw, wysoko wyspecjalizowanych programistéw itp.). Niestety sami
pracownicy I'T czgsto umacniaja szkodliwy stereotyp — uznajac, ze wystarczajaca jest tech-
niczna wiedza o uniwersalnym charakterze, lekcewaza specyfike interesu firmy, dla kedrej
pracuja. Przynosi to negatywne konsekwencje, zmniejsza bowiem szanse na rozwéj karie-
ry i doskonalenie kompetengji pracownikéw weielajacych w zycie 6w stereotyp™.

W najnowszych badaniach pojawiajg si¢ stwierdzenia méwiace o zacieraniu sig
réznic migdzy pracownikami IT a grupa kontrolna®!. Jak uznajg Lesley Willcoxson
i Robina Chatham®?, w odniesieniu do informatykéw mozna méwi¢ o réznicach
w stylu poznawczym®? polegajacych na preferowaniu stylu opartego na logicznym
mysleniu, a nie na odczuwaniu (empatii i poszukiwaniu harmonii w relacjach in-
terpersonalnych)?“. Inna réznica jest sposéb kontrolowania otoczenia. W zakresie
sprawowania kontroli** pracownicy branzy I'T charakteryzuja sig: silniejsza potrzeba
kontroli, preferowaniem odpowiedzialnosci wspétdzielonej z innymi (nieche¢ do sa-
modzielnego brania odpowiedzialnosci), silniejsza potrzebg niezaleznosci, zwigkszo-
nym poziomem watpliwosci co do swoich zdolnosci, obawg przed krytyka innych,
silniejszymi obawami przed porazka, mniejszym zaufaniem do siebie?.

Ciekawym obszarem odnoszacym si¢ do specyfiki IT sg réznice dotyczace stylu
kierowania. Menedzerowie z branzy I'T s opisywani jako osoby: o silniejszej orientagji
na zadaniu niz na ludziach, przestrzegajace terminéw realizacji zadania, trzymajace si¢
raz podjetych decyzji, uzyskujace szacunek podwladnych dzigki perfekcyjnym tech-
nicznym umiej¢tnosciom®”, lubiace dawa¢ instrukcje wprost, umiejace budowac cele
stanowiace wyzwanie. Taki stosunek do kierowania oznacza jednoczesnie, ze mene-
dzerowie z branzy I'T w mniejszym stopniu biora pod uwage w swoim zarzadzaniu: sa-
tysfakcje pracownikéw, otwarta komunikacje, zachgcanie do informacji zwrotnej, mi-
nimalizowanie konfliktéow w zespole, wspieranie pracownikéw?*®. Autorzy wskazuja
na mozliwo$¢ odnoszenia wynikéw specyficznych dla menedzeréw do szerszych grup
pracownikéw I'T??. Takze inni badacze™” sugeruja, ze charakterystyki menedzeréw I'T

20 D.M. Kaplan, C. Lerouge, Managing on the Edge of Change. Human Resource Management of Infor-
mation Technology Employees, ,Human Resource Management”, Fall 2007, Vol. 46, No. 3, s. 328.

221 L. Willcoxson, R. Chatham, op.cit., s. 702.

222 Ibidem, s. 701-702.

225 Wnioski na podstawie badan testem MBTT.

24 Zdaniem autoréw przejawia si¢ to w mysleniu skoncentrowanym na sprawie (liczbach, fak-
tach), a nie na osobistych warto$ciach. W zakresie podejmowania decyzji demonstrowana jest
preferencja do logicznych analiz i poszukiwania obiektywnosci (rozumianej jako odejscie od
empatii) oraz brania pod uwagg relacyjnych konsekwencji decyzji.

23 Whnioski na podstawie badan testem FIRO-B.

226 L. Willcoxson, R. Chatham, gp.cit., s. 704.

27 Bardzo bliskie temu opisowi jest definiowanie przez B.H. Ravena wiadzy eksperckiej (expers
power). Por. K. Blanchard ez al., op.cit., s. 88-90.

228 1. Willcoxson, R. Chatham, op.cit., s. 703-705.

229 Thidem.

20 K. Patching, R. Chatham, Corporate Politics for IT Managers. How to Get Streetwise, Butterworth
Heinemann, UK, 2000.
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$cisle odpowiadaja opisywaniu najlepszych programistéw — typowanych na przyszlych
menedzeréw. Podobne dla wszystkich pracownikéw branzy sa takze sugestie dotycza-
ce rozwoju kompetencji*'. Jednoczes$nie w tych samych opracowaniach podkresla si¢
konieczno$¢ réznicowania opiséw odnoszacych si¢ do poszczeg6lnych subspecjalnosci
w obrebie I'T.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, iz w publikacjach o popularnym charakte-
rze obraz typowego informatyka jest wyrazisty i konstruowany niezwykle kon-
trastowo. Powoduje to, ze moze funkcjonowaé jako szkodliwy stereotyp. Ba-
dania naukowe informuja o pojedynczych réznicach, jednoczesnie wspominajac
o zacieraniu si¢ réznic migdzy pracownikami I'T a osobami spoza branzy oraz o we-
wnetrznym zréznicowaniu samej grupy informatykdw.

3.2.2. Elementy odrdzniajace informatykow od innych pracownikow wiedzy

Grupa opisywana jako pracownicy IT nie jest grupa wewngtrznie jednorodna®”.
Skiada si¢ ze zréznicowanych specjalistéw, takich jak: analitycy biznesowi, admini-
stratorzy baz danych, menedzerowie projektdw, specjalisci ds. sieci i bezpieczeristwa,
specjalisci ds. wsparcia uzytkownikéw, deweloperzy stron internetowych, programi-
$ci, deweloperzy systemdw, specjalisci ds. wdrozen. Grupa pracownikéw wiedzy pra-
cujacych w branzy IT stale zmienia si¢ wewngtrznie®. Ci sami autorzy, wczesniej
podkreslajacy réznorodnos$¢ wewngtrzng w obrebie IT, uznaja jednak, ze zbytnie in-
dywidualizowanie — wyodr¢bnianie typéw w obrebie grupy informatykéw — takze
jest niekorzystne®*. Starajac si¢ znalez¢ ztoty $rodek do opisu réznic migdzy infor-
matykami a osobami spoza branzy, wybratem, jako elementy réznicujace, wytacznie
opisy wykraczajace poza pojedyncza grup¢ zawodowa w branzy IT.

Zanim pracownicy IT podziela si¢ na poszczegdlne podgrupy zawodowe, ele-
menty réznicujace mozemy znalez¢ juz na przyktadzie studentéw pierwszego roku
informatyki — w zakresie osobowosci zawodowej wedtug typologii Johna L. Hol-
landa®. Badani studenci informatyki wykazywali preferencje zawodowe w kie-
runku badawczym, przedsigbiorczym i realistycznym. Taka kolejnos¢ preferencji
jest charakterystyczna dla zawodu administrator sieci i systeméw komputerowych.
Najczgéciej wystepujacy w badaniu tej grupy typ badawczy jest odzwierciedleniem

31 Willcoxson, Chatham zalecaja wszystkim pracownikom IT, niezaleznie od wykonywanej pra-
cy, podobne rozwiazanie pozwalajace na zmniejszenie luk kompetencyjnych — trening inter-
personalny lub inne formy treningu umiejetnosci spolecznych. L. Willcoxson, R. Chatham,
op.cit., s. 705.

2 J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, One Size Does Not Fit All. Managing I'T employees’ employment
arrangements, ,Human Resource Management”, Special Issue: ,Human Resource Management
of Information Technology Employees”, Autumn (Fall) 2007, Vol. 46, Iss. 3, s. 349-350.

3 D.M. Kaplan, C. Lerouge, 0p.cit., s. 325.

24 7. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit., s. 349-350.

25 J.L. Holland, Making Vocational Choices. A Theory of Vocational Personalities and Work Envi-
ronments, FL, Psychological Assessment Resources Inc., Odessa, USA 1992; idem, Why Interest
Inventories Are also Personality Inventories, Davies-Black Publishing, Palo Alto USA 1999.
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zainteresowari naukowych i uzdolnied matematycznych. Profile osobowosci zawo-
dowej wystepujace u studentéw informatyki nie wystgpowaly w grupie kontrolnej
(studenci pierwszego roku psychologii). Jednoczesnie 30 procent studentéw infor-
matyki wykazywalo niespdjna strukture zainteresowan i niezbyt trafnie wybierato
kierunek ksztalcenia ze wzgledu na dominujacy u siebie typ osobowosci zawodowe;j.
By¢ moze wybér studiéw na kierunku informatyka zostat dokonany na gruncie spe-
cyficznych uwarunkowan, jak presja srodowiska (rodziny, znajomych), perspektywa
tatwiejszego znalezienia pracy wynikajaca ze specyfiki dzisiejszej rzeczywistosci za-
wodowej czy moze atrakcyjnos¢ finansowa, z jaka wiaze si¢ wykonywanie zawodu?
Niespdjna struktura zainteresowan sugerujaca nietrafno$¢ wyboru wystgpowata tak-
ze w grupie kontrolnej*®. Oprécz zréznicowania w zakresie osobowosci zawodowej
mozna spodziewac si¢ réznic w podstawowych wymiarach osobowosci oraz zdol-
nosciach poznawczych. Badania, ktére prowadzili wiele lat temu Maria Susutowska
i Zbigniew Necki*” na grupach studentéw krakowskich uczelni, wykazywaty istot-
ne réznice w zakresie inteligencji (mierzonej testem Wechslera) pomigdzy studenta-
mi éwezesnego Wydziatu Elektrycznego AGH, matematyki UJ i fizyki UJ — a reszta
grupy>. Znaczace réznice wystgpowaly takie w zakresie osobowosci (mierzonej
Inwentarzem Osobowosci Eysencka), w wymiarze introwersja — ekstrawersja oraz
w zakresie neurotyzmu®’. Wyniki te, ze wzgledu na czas, jaki uplynat od badania,
trudne sg do przenoszenia wprost na grupe informatykéw. Stanowia jednak warto-
$ciowa wskazéwke co do mozliwych zréznicowan.

Elementem wplywajacym na wystgpowanie zréznicowania informatycy — osoby
spoza branzy, moga by¢ nie tylko cechy indywidualne czy specyfika edukacji. Warto
przyjrze¢ si¢ takze czynnikom dzialajacym na pracownika w miejscu pracy.

Srodowisko, w ktérym pracuja osoby z branzy IT, charakteryzuje si¢ czesto nie-
jednoznacznoscig oczekiwanych rezultatéw, zmiennoscia zasobdéw i uczeniem si¢
w trakcie osiagania koficowego rezultatu. Takie srodowisko pracy powoduje, ze od
pracownikéw oczekuje si¢ wysokiego poziomu elastycznosci i zdolnosei przystoso-
wawczych?®. Wedtug niektdrych autoréw nie jest to wymag, ale miejsce sprzyjajace
rozwojowi takich cech, jak elastyczno$é¢ i otwartoé¢ na zmiany**!. Samo znajdowa-
nie si¢ w sprzyjajacym miejscu nie musi jednak powodowac¢, ze cechy te si¢ rozwi-
na (ramy moga wyznaczaé cechy wynikajace ze wspomnianej wezesniej osobowosci
zawodowej). Co wigcej, whasnie braki w kompetencjach podstawowych zwigzanych

236 J. Rositiski, A. Koperek, Preferencje zawodowe oraz zgodnosé kierunku ksztatcenia z typem osobo-
wosci zawodowej dla studentéw informatyki i psychologii [w:] H. Sktodowski (red.), Wipdiczesny
paradygmat doradztwa zawodowego w zastosowaniu praktycznym, ,Studia i Monografie”, nr 13,
SWSPIZ w Lodzi, £6dz 2006, s. 279-296.

27 M. Susutowska, Z. Necki, Psychologiczna analiza przebiegu studidw wyzszych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1977, s. 123.

8 Na ostatnich miejscach znaleZli si¢ studenci Wydzialu Lekarskiego i stomatologii.

29 M. Susutowska, Z. Necki, op.cit., s. 83-99.

0 D.A. Major et al., Managing Human Resources in Information Technology. Best Practices of Highper-
Jforming Supervisors, ,Human Resource Management” Fall 2007, Vol. 46, No. 3, s. 412.

21 D.M. Kaplan, C. Lerouge, gp.cit., s. 325-326.
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z adaptacj do zmiany i szybkim uczeniem si¢?* s wymieniane jako bariery rozwo-
jowe branzy I'T. Mozna zatem uzna¢, ze poziom elastycznosci, otwarto$ci na zmiany
i adaptatywnosci, jako elementéw réznicujacych, jest raczej postulowany, ale niewy-
starczajaco zbadany.

W szeroko cytowanych badaniach J.D. Cougar i R.A. Zawacki*** informujg o wy-
niku badari wskazujacych na wyiszy poziom potrzeb wzrostu®®, silniejsza orientacje na
uzyskanie uznanych spolecznie celéw, silniejszy motyw poszukiwania wyzwari — w po-
réwnaniu z innymi specjalistami spoza branzy IT (sprzedaz, ustugi). Z kolei badania
T.W. Ferratt i L.E. Short*® méwia o braku réznic pomigdzy pracownikami branzy
IT a osobami pracujacymi w innych branzach w zakresie nasilenia motywu osiagnie¢.
Jednoczesnie zwracajg uwaga na duze znaczenie utrzymania pracy jako motywatora
dla grupy pracownikéw I'T. Nawet jesli uzna¢ powyzsze doniesienia badawcze za nie-
aktualne (wszak pochodza sprzed ,internetowej rewolucji” i pracy w zespotach wirtu-
alnych), to cz¢$¢ motywdw powtarza si¢ takze w nowszej literaturze.

We wspélczesnej literaturze naukowej powtarza si¢ stwierdzenie, ze nasilony mo-
tyw poszukiwania osiagnieé jest wspdlny dla wszystkich pracownikéw I'T*. Towarzy-
szy temu teza o homogenicznosci grupy pracownikéw I'T w zakresie wartosci — nie-
zaleznie od zréznicowania wykonywanego zawodu pracownicy maja by¢ wierni tym
samym warto$ciom. Ewentualnym elementem réznicujacym jest praca w pelnym lub
niepelnym wymiarze godzin*¥’. Petnoetatowych pracownikéw IT uznaje si¢ jednak
za grupe spojng co do wartosci. Zdaniem wielu autoréw jedyna wartoscia odréznia-
jaca pracownikéw IT od innych jest motyw poszukiwania osiagni¢¢ i utrzymania
wysokiego standardu®®.

Nie wydaje si¢ jednak, aby sytuacja zawodowa pracownikéw IT byla tak pro-
sta, by réznice sprowadzaé do pojedynczej kategorii. Na podstawie badari wartosci

22T, Hing-Yi, D. Compeau, N. Haggerty, Of Races to Run and Battles to be Won. Technical Skill
Updating, Stress, and Coping of IT Professionals, ,Human Resource Management” Fall 2007,
Vol. 46, No. 3, s. 395-409.

3 1.D. Cougar, R.A. Zawacki, Motivating and Managing Computer Personnel, Wiley, New York
1980. [za:] J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.

24 7. Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2. Psychologia ogélna, Gdafskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdanisk 2007; R. Grifhn, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 463—464.

245 TW. Ferratt, L.E. Short, Are [nformatz'on Systems Peop/e Dzﬂé‘rmt. An Investigation of Motiva-
tional Differences, ,MIS Quarterly”, 10(4),1985, s. 376-386.

%6 J.L. Wynekoop, D.B. Walz, Revisiting Theperennial Question. Are IS People Different?, ,Data-
base for Advances in Information Systems” 1998, 29, s. 62-72; G.P. Latham, Motivate Em-
ployee Performance through Goal-setting [w:] E.A. Locke (red.), Blackwellhandbook of Principles
of Organizational Behavior, Blackwell, London 2000, s. 107-119 [za:] ]. Prasad, H.G. Enns,
T.W. Ferratt, op.cit., s. 349-372.

%7 D. Jannifer, The Effects of Part-time Employees in Supermarkets on Human Resource Practices,
,Journal of Leadership and Organizational Studies” 12, s. 67-81.

28 R. Agarwal, T.W. Ferratt, Enduring Practices for Managing IT Professionals, ,Communications
of the ACM” 2002 September, 45(9), s. 73-79; B. Leonard, Taking Care of Their Own, ,HR
Magazine” 2006 (June), s. 112-115.
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deklarowanych przez informatykéw, Harvey G. Enns i wspétpracownicy*” potwierdzi-
li istnienie motywu osiagnie¢ jako istotnej réznicy. Okazalo si¢ jednak, ze jest to jeden
z trzech wyodrebnionych przez nich profili wartosci pracownikéw, specyficznych dla
branzy IT. Wyodr¢bniona na podstawie badari typologi¢ przedstawiono w tabeli 3.3.
Finalne profile uzyskano na podstawie preferencji przez osoby badane (ankieta)
szerszego zakresu wartosci — zasadnicze wartosci i ich sktadowe zawiera tabela 3.2.

Tabela 3.2.
Elementy sktadowe szerokich kategorii wartosci zwigzanych z praca

Szerokie kategorie wartoéci zwiazanych z praca

Bezpieczenstwo Osiagniecia Elastyczno$é

= mozliwosci rozwoju kariery = swoboda wyboru pory pracy

= precyzyjne wymagania co do ocze- (swoboda ustalania terminarza,
= bezpieczeristwo pracy kiwanego poziomu wykonania mozliwo$¢ decydowania, kiedy
= placa = swoboda wyboru rodzaju i sposo- pracowac)
» benefity (pozaptacowe) bu pracy = swoboda wyboru lokalizacji

= docenianie, uznanie w pracy miejsca pracy

= relacje spoteczne i wsparcie = swoboda podrézowania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit., s. 353.

Tabela 3.3.

Typologia pracownikow charakterystyczna dla branzy IT
ze wzgledu na preferowane wartosci

Szerokie kategorie wartosci zwiazanych z praca
Proponowany
Bezpieczeristwo | Osiagniecia | Elastyczno$é kod profilu
wartosci

5 = Profil 1.
5.8 . . . . .
§ xb oPraca dla utrzymania | male znaczenie | duze znaczenie | duze znaczenie B- O+ E+
= wysokiego statusu”
g E
&8
a.8 | Profil 2. . . . . .
5 . .., | duzeznaczenie | maleznaczenie | duze znaczenie B+ O-E+
2 | ,Praca jako styl zycia

(]
5 g
z 5
o€ Profil 3.
"‘é ?J; JInformatyk jako duze znaczenie | duze znaczenie | male znaczenie B+ O+ E-
A~ “ | oddany pracownik”

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit., s. 353.

9 H.G. Enns, T.W. Ferratt, J. Prasad, gp.cit.
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Pracownicy branzy IT pozostajacy w obrebie profilu ,utrzymanie wysokiego sta-
tusu” bardzo sobie cenig osiggnigcia i osobiste sukcesy, duze znaczenie ma takze
swoboda w wykonywaniu pracy. Bezpieczedstwo pracy ma marginalne znacze-
nie. Mozliwe jednak, ze deklarowana mata waga bezpieczefistwa pracy nie jest tak
jednoznaczna. Te same osoby badane deklaruja bowiem, ze posiadany przez nie
wysoki poziom kompetencji specjalistycznych jest narzgdziem do uzyskania bez-
pieczeristwa pracy i ptacy®". Osoby koncentrujace si¢ na pracy w IT jako ,stylu
zycia” cenig sobie bezpieczedstwo i swobodg, nie maja przy tym nastawienia na
osiaganie znaczacych rezultatéw czy wzbudzanie uznania innych. Grupa okreslana
jako ,oddani pracownicy” podporzadkowuje si¢ w zakresie czasu, trybu i miejsca
pracy, oczekujac jednoczes$nie wysokiego poziomu bezpieczenstwa oraz rozwoju
swojej kariery®'.

Sami autorzy klasyfikacji przyznaja, ze dla wigkszosci organizacji przebadanie pra-
cownikéw pod katem trzech wyodr¢bnionych profili wartosci moze by¢ zbyt skom-
plikowane ze wzgledu na zlozong metodologi¢ badan. Ich zdaniem wada jest takze
szeroki zakres wyodrebnionych typéw kariery®?. Warto jednak odnotowaé, ze wyniki
tych badani pozwalajg na poglebione rozumienie pracownikéw branzy IT. Niestety
dotycza one jedynie aspektu deklarowanych wartoéci, dlatego autorzy omawiane;j
typologii zwracaja uwage na konieczno$¢ zbadania czynnikéw psychologicznych le-
zacych u podioza prezentowanych profili wartoéci oraz na konieczno$¢ uzycia od-
miennej metodologii badawczej*.

Na podstawie przegladu literatury trudno o formutowanie jednoznacznych wnio-
skéw co do elementéw odrézniajacych pracownikéw branzy IT od innych. Czes¢
elementéw to raczej postulowane réznice (na przyktad otwarto$¢ na zmiany, elastycz-
no$¢) niz rzeczywiscie istniejaca odmienno$é. Powtarzajg si¢ dane o nasilonym mo-
tywie osiagni¢¢ jako wyrdzniku branzy technologii informacyjnych. Okazuje si¢ jed-
nak, ze jest to jeden z trzech podstawowych profili warto$ci pracowniczych obecnych
w tej grupie oséb. Ta trzyelementowa typologia wydaje si¢ obecnie najpetniejszym
opisem (co wazne — opartym na danych badawczych). I pod adresem tego modelu
mozna jednak zrobi¢ zastrzezenie co do ograniczania si¢ opisu jedynie do szczegélnej
grupy pracownikéw wiedzy. Obecnie mozemy juz wyrdzni¢ elementy wspélne dla
informatykéw i innych grup pracownikéw wiedzy (rozdziat 3.2.3). Moze si¢ okazaé,
ze wraz z uplywem czasu wymienione grupy beda si¢ unifikowa¢ i liczba elementéw
réznicujacych bedzie coraz mniejsza. By¢ moze, jak pisali David M. Kaplan i Cyntia
Lerouge: ,Dzisiejsze studiowanie zachowant pracownikéw IT moze przynie$é¢ uni-
wersalng nauke dla zarzadzania pracownikami jutra’®*. Dlatego profile poczatkowo
specyficzne jedynie dla informatykéw mogg okaza¢ si¢ uniwersalne dla wysoko spe-
gjalizowanych pracownikéw wiedzy.

50 Thidem.
»1 ], Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.
2 Ihidem.
33 Ibidem.
»4 D.M. Kaplan, C. Lerouge, op.cit., s. 325.
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3.2.3. Elementy wspdlne dla pracownikdw IT i innych pracownikow wiedzy

Elementy wspélne dla informatykéw i pozostatych pracownikéw wiedzy mozna zna-
lez¢ w literaturze z zakresu zarzadzania na poziomie uniwersalnych refleksji bedacych
uogélnieniem osobistych do$wiadczeni autoréw oraz szczegdtowych danych badaw-
czych, ktére sg rezultatem profilowanych badan.

Na poziomie uniwersalnych refleksji na temat podobieristw funkcjonowania infor-
matykéw i innych wyspecjalizowanych pracownikéw wiedzy znajdziemy uwagi odwotu-
jace si¢ do pracy wysoko kwalifikowanych oséb w grupach zadaniowych. Jako problem
charakterystyczny dla informatykéw, pojawiajacy si¢ jednak takze wsréd innych pracow-
nikéw wiedzy, wymienia si¢ rozbieznosci w oczekiwaniach pracownika i przelozonego
w zakresie sposobu funkcjonowania w organizacji. Przetozeni sa przekonani, ze wyso-
kiej klasy ekspert moze rozpocza¢ sprawne funkcjonowanie w organizacji bez okresu
adaptacji. Oznacza to, ze przetozony chee, aby wysoko kwalifikowany pracownik sam
postawit diagnoze, poinformowat, co chce zrobi¢, i rozpoczat autonomiczne dzialania.
Informatycy natomiast, podobnie jak inni wyspecjalizowani pracownicy wiedzy, oczeku-
ja okreslenia zadania i sposobu dzialania w tej organizagji. O ile taki model oczekiwan
zwierzchnika wobec wysoko kwalifikowanych pracownikéw wiedzy moze sprawdzac sig
w medycynie, o tyle przeniesiony wprost do przemystu moze zaburza¢ relacje pracow-
nika z przetozonym?®”. Podobna diagnoza sytuacji eksperta organizacyjnego jest zawarta
takze w innych ,,uniwersalnych refleksjach”¢, poszczegdlni autorzy réznia si¢ jednak co
do $rodkéw zaradczych w opisywanej relacji eksperta organizacyjnego i zwierzchnika®’.

Whioski na temat podobieristw informatykéw z pozostatymi pracownikami wiedzy
oparte na pracach badawczych zawezaja obszary podobieristw znacznie bardziej, niz czy-
nig to autorzy dzielacy si¢ refleksjami wynikajacymi z osobistego doswiadczenia. Elemen-
ty opisowe na poziomie funkcjonowania spotecznego w organizacjach, wspélne dla infor-
matykéw i innych grup pracownikéw wiedzy, mozna odnalez¢é w kilku obszarach: stresu
organizacyjnego, motywacji i motywowania pracownikéw, rozwoju kompetengji. Ponizej
przedstawiono szczegSlowe informacje na temat wymienionych obszaréw podobieristw
opisywanych w refleksji naukowej odnoszacej si¢ do zachowan organizacyjnych.

Wiele wspétczesnych publikacji wskazujacych na podobienistwa informatykéw
z innymi grupami zawodowymi odwotuje si¢ do badan grup programistéw>® lub
menedzeréw 1T%?, wnioski dotyczace tych grup oséb badanych czgsto jednak nie
s specyficzne dla branzy I'T. Wynika to z tego, ze badania pokazuja bardziej ogélne

5 M. Belbin, Nie tylko..., s. 16-17.

»6 K. Blanchard, gp.ciz., s. 78-79.

57 Jest to odpowiednio: wprowadzenie okresu adaptacyjnego dla ekspertéw organizacyjnych
(M. Belbin) lub delegowanie zadan poprzedzone rozmowa dotyczaca oczekiwan eksperta wobec
jego pracy w organizacji (K. Blanchard).

28 ]. Suchan, Changing Organizational Communication Practices and Norms. A Framework,
,Journal of Business and Technical Communication”, Vol. 20, No. 1, January 2006, s. 5-47;
M. Hoegl, P. Parboteeah, Autonomy and leamwork in Innovative Projects, ,Human Resource
Management”, Spring 2006, Vol. 45, No. 1, s. 67-79.

»9°S. Amidon, S. Blythe, Wrestling with Proteus Tales of Communication Managers in a Changing Econ-
omy, ,Journal of Business and Technical Communication”, Vol. 22, No. 1, January 2008, s. 5-37.
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procesy wystepujace takze w wypadku grup pracowniczych i oséb zarzadzajacych
w branzy IT. Sg to nie tyle elementy wspélne dla pracownikéw wiedzy, ile raczej nie-
specyficzne — wspélne dla dzisiejszych grup pracowniczych czy tez kierowania.

Przyktadem tego rodzaju eksploracji badawczej jest zestawienie Zrédet stresu organi-
zacyjnego u pracownikéw branzy I'T. Autorzy podaja, ze Zrédtami stresu organizacyjnego
sa: zbytnie obciazenie praca, relacje z innymi pracownikami, troska o kariere, utrzymanie
poprawnosci dzialania urzadzen, niejednoznacznos¢ rél, monotonia zadan administracyj-
nych, lek przed starzeniem si¢ i ,wypadnigciem z obiegu”, taczenie wymagan pracy i ro-
dziny, charakter kultury organizacji. Sami autorzy przyznaja, ze wymienione zrédta stresu
nie sa specyficzne wytacznie dla branzy IT i s niezwykle podobne do wynikéw uzyskiwa-
nych dla innych branz*®®. Badania te sa takze przyktadem préby znalezienia zestawienia
elementéw odrézniajacych informatykéw od innych grup zawodowych.

Niektérzy autorzy staraja si¢ wyrézni¢ pojedyncze elementy réznicujace infor-
matykéw od oséb spoza branzy. Na przyktad uznaja Igk przed starzeniem si¢ i wy-
padnieciem z obiegu za stresor specyficzny dla branzy IT*, ale konieczno$¢ statego
rozwoju kompetencji, postulowana wobec pracownikéw IT, jest aktualna dla wszyst-
kich pracownikéw wiedzy*?. Co ciekawe, dane badawcze wskazujg na mozliwos¢
wystapienia zjawiska Icku przed starzeniem si¢ jedynie w obrebie grupy pracownikéw
IT o $rednim stazu pracy. Osoby o niewielkim stazu i osoby o duzym stazu wydaja
si¢ wolne od tego typu rozterek*®.

Oprécz zrédet stresu réznic poszukiwano w innym podstawowym dla kierowania
zakresie — w motywacji i motywowaniu. Abigail Marks i Cliff Lockyer®® uznali za
charakterystyczne dla programistéw identyfikowanie si¢ z zespotem, a nie z organiza-
¢ja. Stwierdzili takze, ze realizacja zadani w $rodowisku ,,nasyconym wiedza® (know-
ledge-intensive environments) jest silny motywatorem, pomagajacym pracownikom
IT w realizacji ich celéw zawodowych. Oba te elementy, uznane przez wymienionych
autoréw za charakterystyczne dla I'T, sa w istocie wspdlne charakterystykom szerokiej
grupy pracownikéw wiedzy (por. tabela 2.1).

Opierajac si¢ na przegladzie literatury, za wspélne elementy dla 0séb z branzy IT
i innych pracownikéw mozna przyjaé potrzeby zwiazane z rozwojem kompetencji*®:

20 VK.G. Lim, T.S.H. Teo, Occupational Stress and IT Personnel in Singapore. Factorial Dimensions
and Differential Effects, ,International Journal of Information Management” 1999, 19, 277-291;
K.S. Rajeswari, R.N. Anantharaman, Developmmt af an Instrument to Measure Stress Amangsoﬁ—
ware Professionals. Factor Analytic Study, Proceedings of the 2003 ACM SIGMIS, Conference on
Computer Personnel Research, Philadelphia, PA, s. 34-43 [za:] D.A. Major ez al., op.cit., s. 411.

2! D.M. Kaplan, C. Lerouge, op.cit., s. 326.

262 K.S. Rajeswari, R.N. Anantharaman, op.ciz., [za:] D.A. Major et al., op.cit., s. 413.

263 A. Kalleberg, K. Loscocco, Aging, Values and Rewards. Explaining age Differences in Job Satisfaction,
»American Sociological Review” 48, 1983, 5. 78-90 [za:] ]. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.ciz.

264 A. Marks, C. Lockyer, Debugging the System. The Impact of Dispersion on the Identity of Software Team
Members, ,International Journal of Human Resource Management”, Vol. 16, No. 2, s. 219-237.

265 A. Jashapara, op.cit.; S.G. Parker, Czy jestes gotéw na serio zabrad si¢ za tworzenie sieci kontaktéw?
[w:] Zarzqdzanie karierg, Wydawnictwo Studio Emka (Seria Harvard Business School Press),
L6dz 2006; T.H. Davenport, op.cit. [za:] . Rosiriski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 213-228.
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= potrzeba uczenia si¢ przez doswiadczenie — sprawdzanie swojej wiedzy i umie-
jetno$ci w dziataniu, przedkladanie uczenia si¢ przez prace nad realne problemy;

= potrzeba réznorodnosci — poszukiwanie réznorodnych doswiadczen, czerpa-
nie inspiracji z réznych dziedzin, otwarto$¢ na osobiste eksperymentowanie
i podejmowanie ryzyka, by sprawdzi¢ nowe mozliwosci;

= potrzeba wymiany mysli z innymi ekspertami — nawigzywanie kontaktow
z innymi specjalistami z wlasnej dziedziny, pozytywna ocena merytorycznych
dyskusji, takze podczas nieformalnych spotkan, przytaczanie si¢ do wybranej
,wspolnoty praktykéw” (formalne stowarzyszenia, organizacje branzowe, fora
internetowe dla ekspertéw z danej dziedziny);

= potrzeba identyfikacji zawodowej — budowanie swojej tozsamosci w odnie-

sieniu do specyficznego obszaru, ktéry jest ich gléwna domena; pracownicy
wiedzy czgéciej czujg si¢ bardziej ekonomistami, socjologami, programistami
niz pracownikami konkretnej firmy; im wigkszy stopien specjalizacji, tym sil-
niejsza bedzie ta tendencja.

Potrzeby te wydaja si¢ w takim samym stopniu odpowiadaé opisowi 0séb z bran-
zy technologii informacyjnych, jak i innych pracownikéw wiedzy.

Innym obszarem, ktéry moze by¢ specyficzny dla pracownikéw branzy IT, cho¢
raczej mniej réznicujacym, jest praca w zespotach wirtualnych. Praca taka ma swoje
specyficzne wymogi. Inne grupy pracownikéw wiedzy (na przyklad pracownicy na-
ukowi) réwniez moga korzysta¢ z tego narzedzia wspélnej realizacji projektu, a tym
samym moga podlega¢ tym samym wplywom $rodowiska wspdlnej pracy, co osoby
z branzy I'T. Sama zatem praca w zespole wirtualnym oraz powiazane z nig konse-
kwencje spoteczne nie wydaja si¢ w dtuzszej perspektywie czynnikiem odrézniajacym
pracownikéw wiedzy z I'T od innych.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze elementy wystepujace w pracy oséb z bran-
zy IT, takie jak: stresory, motywatory i potrzeby zwiazane z rozwojem kompetengji
sa charakterystyczne dla szerszej grupy pracownikéw wiedzy. Istniejacych opiséw
nie nalezy zawgzaé do pojedynczej grupy zawodowej, warto jednak w dalszym ciagu
poszukiwa¢ elementéw réznicujacych. Takze specyfika pracy w zespolach wirtualnych
przestaje by¢ czynnikiem charakterystycznym dla IT i staje si¢ narzedziem uzywa-
nym przez innych pracownikéw wiedzy. Mozna przypuszczaé, ze przemiany w gospo-
darce opartej na wiedzy moga powodowa¢ zacieranie si¢ réznic pomiedzy poszczegdlny-
mi grupami zawodowymi wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy.






Rozdziat 4
Funkcjonowanie informatykow w organizacjach

Dotychczasowy przeglad pismiennictwa odnosit si¢ do przemian zwigzanych z go-
spodarka oparta na wiedzy, odbywajacych si¢ niejako w tle funkcjonowania infor-
matykéw. Opisy informatykéw byly poréwnywane z szerszymi charakterystykami
odnoszacymi si¢ do pracownikéw wiedzy. Dzialania te pozwolily naswietli¢ ekono-
miczny i spofeczny kontekst funkcjonowania pracownikéw branzy IT.

Obecnie zostanie przedstawiony stan wiedzy i problemy badawcze zwigzane z in-
formatykami jako samodzielnie charakteryzowana grupa zawodowa. Ze wzgledu na
zakres niniejszej monografii obszar analizowanych opracowan naukowych zostat za-
wezony do wiedzy na temat postaw informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji
i wspétpracownikéw oraz charakterystyk wskazujacych na specyfike funkcjonowania
pracownikéw w branzy IT.

Przeglad literatury na ten temat umozliwit zdefiniowanie poszczegélnych hipotez
badawczych.

4.1. Zakres eksploracji tematyki

Zakres oddziatywania sektora nowych technologii na gospodarke stat si¢ niezwykle
wyrazny pod koniec XX wieku. Skala i zakres zmian okazaly si¢ na tyle duze, ze na-
wet zawezone zagadnienia, jak specyfika funkcjonowania oséb pracujacych w sekto-
rze I'T, staly si¢ przedmiotem badan nauk spotecznych. Jednoczesnie rozumienie owej
specyfiki okazato si¢ nie tylko obszarem ciekawosci badawczej, ale takze wymogiem
prakeyki zarzadzania zwiazanym z rozwojem tego sektora gospodarki.

Czy rzeczywidcie informatycy sa inni od pozostatych pracownikéw? Wyniki ba-
dan przedstawione w rozdziale 3 wskazuja, ze odpowiedz nie jest oczywista: z jednej
strony mozna stworzy¢ syntetyczne zestawienie wspSlnych cech, z drugiej — cz¢$¢ da-
nych nie potwierdza integrujacych opiséw uzyskanych w wyniku syntez i wskazuje
na istniejace réznice.

Tematyka obecnego przegladu literatury naukowej odwotuje si¢ (w najszerszym
kontekscie) do takich zagadnien, jak: obraz siebie, postrzeganie wspétpracownikéw
i przetozonych, postrzeganie organizacji, role zespotowe zwiazane z rozwojem tech-
nologicznym i rozwojem gospodarki opartej na wiedzy.

Najbardziej obszerny zakres tematyczny koncentruje si¢ wokoét pytania: czy roz-
woj gospodarki opartej na wiedzy i profesjonalizacja pracy wymagaja nowych ludzi
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i jak mozna ich scharakteryzowaé w kategoriach psychologii organizacji czy tez za-
chowan organizacyjnych? Innymi stowy przeglad literatury oraz badania miaty od-
powiedzie¢ na pytanie, czy , trzecia rewolucja” w gospodarce wytwarza ,,nowego czto-
wieka”?%. Tak ogélne pytanie trudno jest zweryfikowa¢, dlatego zasadniczy problem
opracowania ma wezszy zakres, ograniczajacy si¢ do pytania, czy pracownicy bran-
zy IT charakteryzuja si¢ innymi cechami niz przedstawiciele innych branz. Pytanie
to ma nie tylko warto$¢ poznawczg, ale i utylitarng®”. Znajac odpowiedzi dotycza-
ce specyfiki informatykéw, uzyskujemy dane pomocne we wnioskowaniu na temat
funkcjonowania na rynku pracy wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy.

Zasadnicza tematyka przegladu literaturowego jest specyfika funkcjonowania
pracownikéw branzy IT z punktu widzenia ich zachowan organizacyjnych. Uogél-
niajac wyniki opisu 0séb zatrudnionych w branzy I'T, mozna prébowa¢ konstruowacé
opis funkcjonowania pracownikéw sektora nowych technologii (high tech). Wszak
wzajemne relacje: sektor IT — branza nowych technologii nie maja charakteru jed-
nostronnego wplywu, a charakeer relacji zwrotnej. Na przyklad rozwdj czgéci gospo-
darki zwigzanej z zaawansowanymi technologiami (bigh tech) spowodowal zmiany
w charakterystykach rol zespotowych?® odgrywanych przez pracownikéw w zespo-
tach zadaniowych.

4.2. Szczegotowy przeglad badan nad informatykami

Obszarem, ktéry moze by¢ wartosciowy dla eksploracji naukowej, wydaje si¢ stosu-
nek pracownikéw branzy IT do zatrudniajacej organizacji. Niestety we wspétcze-
snej literaturze naukowej odnoszacej si¢ do wysoko specjalizowanych pracownikéw
wiedzy istniejace analizy koncentruja si¢ na elementach otoczenia fizycznego
(sprzet, wyposazenie miejsca pracy), pomijajac calkowicie elementy $rodowi-
skowe zwiazane z relacjami pracowniczymi’®. Sposob postrzegania wspotpracow-
nikéw oraz calej organizacji jest natomiast znaczacym elementem regulacyjnym,
wplywajacym na zachowania jednostki. Dotyczy to nie tylko zachowan celowych

jednostki, ale szerszego kontekstu funkcjonowania i adaptacji do srodowiska pracy*”.

266 Odwotujac sie do okreslert spoza jezyka nauki, moina by zaczerpnaé inspiracje z lewicowej
poetyki ery industrialnej i zapytaé: ,,Czy nowe czasy tworza nowego czfowieka?”. Cho¢ takze
w publikacjach naukowych (N. Kinnie, J. Swart, 0p.ci.) mamy do czynienia ze $wiadomym
zastgpowaniem pojecia pracownika wiedzy przez okreslenie: nowy pracownik (new employee).

%7 Zgodnie z mysla Davida M. Kaplana i Cyntii Lerouge ,,(...) dzisiejsze studiowanie zachowarn
pracownikéw IT moze przynies¢ uniwersalng nauke dla zarzadzania pracownikami jutra”.
D. Kaplan, C. Lerouge, op.cit., s. 325.

268 W modelu autorstwa M.R. Belbina zostata dodana rola zespotowa Specjalisty jako adekwatna
do opisu pracownikéw pracujacych w organizacjach branzy nowych technologii.

20 J. Dul, C. Ceylan, E Jaspers, Knowledge Workers' Creativity and Role of the Physical Work Environ-
ment, ;Human Resource Management”, Vol. 50, No. 6, November—December 2011, s. 715-734.

770 M. Yaguna, Przekonania na wlasny temat i aktywnosé celowa. Badania nad przedsi¢hiorczoscig,
Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2010, s. 80-82.
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Jak wskazujq studia przypadkéw firm z sektora IT, nieznajomo$é postaw pracow-
nikéw wobec organizacji moze stanowié znaczaca przyczyne zmniejszenia efek-
tywnosci, a nawet upadku firmy”’".

W firmach z branzy IT mozna si¢ liczy¢ z modyfikacjami w zakresie postrzega-
nia przez pracownikéw organizacji, gdyz jak wskazuja badania Nancy K. Lankton
i wspdtpracownikéw?’?, juz samo stosowanie urzadzen I'T zmienia nawyki zachowa-
nia. Takze stosowanie technologii informacyjnych w zarzadzaniu organizacjq mo-
dyfikuje charakter i sposéb funkcjonowania firmy*”?. Znaczenie modyfikujace dla
kultury organizacji ma nawet rodzaj uiytkowanego oprogramowania, stosowanego
do zarzadzania procesami organizacyjnymi”4. W firmach z branzy IT tego rodzaju
zjawiska — nasycenie sprz¢tem komputerowym, uzycie technologii informatycznych
w procesach zarzadzania — wydaja si¢ szczegdlnie nasilone.

Niestety na podstawie dost¢pnych badan trudno rozstrzygnaé charakter po-
staw pracownikéw IT odno$nie do organizacji, w ktdrej pracuja. Istnieja wpraw-
dzie wspétczesne badania postaw pracownikéw branzy IT wobec zatrudniajacej
organizacji, ale wiaza one postrzeganie i oceng organizacji raczej z czynnikami
pochodzacymi z systemu rodzinnego, takimi jak: kapital kulturowy czy tacze-
nie Zycia osobistego i zawodowego?”. Mozna przypuszczaé, ze pracownicy IT
bedg si¢ odnosic¢ z rezerwg do swoich organizacji: badani przez Marks i Lockyer?®
programisci identyfikowali si¢ z zespotem, a nie z organizacja. Do podobnych
wnioskéw mozna doj$¢ na podstawie analizy danych badawczych odnoszacych
si¢ do szerszej grupy — pracownikéw wiedzy o eksperckim poziomie kompetencji
specjalistycznych. Wywiady przeprowadzone przez Nicholasa Kinniego i Juani

21 Caroline Chibelushi i David Trigg formutuja tego rodzaju wniosek na podstawie opiséw przy-
padkéw dwdch organizacji z branzy IT nalezacych do matych i $rednich firm (MSP). W od-
niesieniu do firm sektora MSP (ang. SMES) opisywane przez autoréw prawidfowosci moga
dotyczy¢ takze nieumiejetnosci kierowania zmiana w firmie — zarzadzania organizacja podczas
kryzyséw rozwojowego: kryzysu przywddztwa. Nawet jednak tego rodzaju przyczyny wiaza
si¢ z nieznajomoscia postaw pracownikéw i ich specyficzng dynamika w sytuacji zmiany, por.
C. Chibelushi, D. Trigg, Internal Self-assessment for ICT SMEs. A Way Forward, ,Internation-
al Journal of Business Performance Management”, Vol. 13, Iss. 2, April 2012, s. 103-126;
L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow. A Companys Past has Clues for
Management That Are Critical to Future Success, ,Family Business Review”, Vol. 10, Iss. 4,
December 1997, s. 397-409.

22 N.K. Lankton, E.V. Wilson, E. Mao, Antecedents and Determinants of Information Technology
Habit, ,Information & Management” 47, 2010, s. 300-307.

23 PS. Hempel, Preparing the HR Profession for Technology and Information Work, ,Human Re-
source Management”, Summer/Fall 2004, Vol. 43, No. 2, 3, s. 163-177.

274 Shih Chiao—Ching, Huang Sun-Jen, Exp/oring the Relatiomhz'p between Orgﬂnizatz'omzl Culture and
Software Process Improvement Deployment, ,Information & Management” 47, 2010, s. 271-281.

¥5'S. Mauno, N. Kiuru, U. Kinnunen, Relationships between Work-family Culture and Work At
titudes at Both the Individual and the Departmental Level, ,Work and Stress”, Vol. 25, Iss. 2,
April 2011, s. 147-166; C. Steinfield, A. Scupola, C. Lépez-Nicolds, Social Capital, ICT Use
and Company Performance: Findings from the Medicon Valley Biotech Cluster, , Technological
Forecasting and Social Change”, Vol. 77, Iss. 7, September 2010, s. 1156-1166.

76 A. Marks, C. Lockyer, op.cit.
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Swart*” na grupie 150 wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy (profes-

sionals) z réznych branz wskazaly, ze istnieje grupa pracownikéw wiedzy, ktérzy
starajg si¢ polaczy¢ korzysci dla organizacji z korzy$ciami dla klienta i dla swojej
kariery zawodowej (tzw. sytuacja wygrana—wygrana—wygrana). Najczgsciej jed-
nak mamy do czynienia z taczeniem dwoéch z trzech elementéw, na przyktad
korzysci dla klienta i dla swojego rozwoju zawodowego, co moze prowadzi¢ do
konfliktéw w trzecim, pomijanym obszarze — w tym wypadku z dbaniem o in-
teresy organizacji. Przykladowo, jesli osoba konfigurujaca aplikacj¢ informatycz-
na u klienta bedzie dba¢ o swéj rozwéj zawodowy i interes firmy (dwa z trzech
elementéw), to przy takim pofaczeniu motywéw pracownik bedzie starat si¢ jak
najwigcej dowiedzie¢ o rozwiazaniu zastosowanym u klienta (aby rozwinaé sig
zawodowo). Nawet jednak jesli wykryje stabe punkty stosowanego rozwiazania,
bedzie zapewnial klienta, ze modyfikacje nie sa konieczne i standardowe rozwia-
zania stosowane przez firm¢ sg bardzo dobre. O wystepujacych Zrédtach ryzyka
moze poinformowa¢ przetozonego (dbatos¢ o interes firmy), jednocze$nie jednak
bedzie twierdzit, ze klient akceptuje obecne rozwiazania (rzeczywiscie klient ak-
ceptuje, lecz wynika to z braku $wiadomosci stabych stron). Jesli ten sam pracow-
nik konfigurujacy aplikacje¢ bedzie si¢ kierowat innymi motywami (dwa z trzech
elementéw) — bedzie to na przyktad swéj rozwéj zawodowy i interes klienta — to
przy konfigurowaniu tej samej aplikacji moze sta¢ si¢ ,rzecznikiem klienta” w re-
lacji z firmg. Problemy wykryte przy wdrozeniu be¢dzie wskazywat klientowi, in-
formujac o tym, ze rozwiaze je osobiscie i dajac jednoczesnie do zrozumienia, ze
tylko jego osobiste zaangazowanie zapewnia szybkie i sprawne naprawy, gdyz na
zatrudniajacej go firmie nie mozna w pefni polega¢. Intencja dziatania nie jest
w tym wypadku realizacja intereséw zatrudniajacej firmy, ale urzeczywistnienie
whasnych intereséw (choéby zdobycie prywatnego zlecenia bez wiedzy pracodaw-
cy). Trzeci z mozliwych wyboréw (dwa z trzech elementéw) oznacza zaniedby-
wanie intereséw osobistych przy jednoczesnym dbaniu o potrzeby klienta i za-
trudniajacej organizacji. W takiej sytuacji pracownik (na przyktad z obawy przed
utratg pracy) bedzie zostawat dtuzej u klienta, aby zakoriczy¢ prace w oczekiwa-
nym przez przelozonego terminie. Zaniedbywanie swoich intereséw objawiad si¢
moze w postaci objawdw somatycznych towarzyszacych przewlektemu stresowi
czy syndromem wypalenia®”®.

Pierwszy przyklad wskazuje, ze dbajac o swéj rozwdj zawodowy i interesy orga-
nizacji, pracownik moze na dalszym planie sytuowa¢ potrzeby klienta. W kolejnym
przyktadzie dbalo$¢ o interes osobisty i potrzeby klienta stawia w przegranej pozycji
pracodawce. Ostatnia sytuacja powoduje, ze ,,przegranym’ jest sam pracownik (zob.
rysunek 4.1).

7 N. Kinnie, ]. Swart, op.cit.

778 A. Dylag, J. Rosinski, Zarzqdzanie konfliktem w procesie integracji przedsi¢hiorstw po polaczeniu
[w:] A. Herdan (red.), Fuzje, przejecia... Wybrane aspekty integracji, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Jagielloniskiego, Krakéw 2008, s. 133-143.
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organizacja klient

zawod/srodowisko zawodowe

Rysunek 4.1.
Kierunki zaangazowania pracownikéw wiedzy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 24.

Inaczej niz w tradycyjnych modelach ery industrialnej, pracownicy nie sg zaangazo-
wani tylko w realizacj¢ intereséw zatrudniajacej ich organizacji. Réwnoleglym ob-
szarem zaangazowania sa relacje z klientami lub ze $rodowiskiem zawodowym?®”.
Z punktu widzenia pracownika mozemy mie¢ do czynienia z korzystnym wsp6t-
istnieniem réznych obszaréw zaangazowania, cho¢ z punktu widzenia pracodawcy
moze tu dochodzi¢ do rozbieznosci intereséw*® czy tez negatywnego zaangazowania
pracownika w organizacj¢®®'.

Coraz czgsciej zwraca si¢ uwagg, ze w zwigzku z rozwojem wysoko specjalizowanej
pracy opartej na wiedzy pracownicy czuja si¢ w wigkszym stopniu zwiazani ze swoim
srodowiskiem zawodowym niz z aktualnym pracodawca®. Dla profesjonalisty wy-
konywany zawdd ,nie jest juz zestawem powtarzajacych si¢ czynnosci, lecz obszarem
»bycia soba« — realizacji przez pracg swojej zyciowej pasji, spetniania osobistych impe-
ratywéw i aspiracji”*®. Pracownicy wiedzy, czujac si¢ posiadaczami swoich umiejetno-
$ci i wiedzy zawodowej, moga chetniej rozwija¢ swoje kompetencje, opierajac si¢ na
zewngtrznych sieciach kontaktéw — wymianie wiedzy migdzy ekspertami z réznych
organizagji. Dlatego przy wyborze kierunku zaangazowania mozemy mie¢ do czynienia
z preferencja zaangazowania zawierajacego element ,zawdd/srodowisko zawodowe”.
Najprawdopodobniej preferowanym zaangazowaniem bedzie kierunek: klient — $rodo-
wisko zawodowe, przy stopniowym marginalizowaniu organizacji.

Dane z bada prowadzonych przez Kinniego i Swart*®* moga by¢ charaketerystycz-
ne takze dla pracownikéw wiedzy z branzy IT — jako oséb silnie zmotywowanych

#% N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 30.

280 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1995,
s. 151-156.

281 Z pewnoscia taka sytuacja jest wyzwaniem dla budowania przez dziat HR strategii personalnych.
Konieczne staje si¢ takze rozwijanie umiejetnosci menedzerskich. M. Bugdol, Warrosci..., s. 84.

22 M. Alvesson, op.cit., s. 21-38

28 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie..., s. 205.

24 N. Kinnie, J. Swart, op.cit.
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pracg w $rodowisku ,,nasyconym wiedzg” (knowledge-intensive environments)*®. Dla
modyfikacji postaw pracownikéw I'T wobec organizacji istotna wydaje si¢ wystepu-
jaca u pracownikéw wiedzy potrzeba identyfikacji zawodowej i budowanie swojej
tozsamosci we wsp6lpracy z grupg zawodows. Oznacza to, ze pracownicy IT czgéciej
czuja si¢ na przyklad programistami niz pracownikami konkretnej firmy**. Przestan-
ki odnoszace si¢ do ksztattowania postaw pracownikéw I'T wobec organizacji moze-
my identyfikowa¢ takze w charakterystykach tak zwanego agenta wiedzy®”. Mimo
réznic pojeciowych?® warto bra¢ pod uwage charakeerystyki agenta wiedzy, wszak
wiele prac w firmach IT jest wykonywanych na podstawie struktury projektowej.
Opisami, ktére moga by¢ przydatne do wnioskowania na temat postaw pracowni-
kéw I'T wobec organizacji, s charakterystyki agentéw wiedzy — trafne w odniesieniu
do pracownikéw wiedzy i ekspertéw organizacyjnych:

» czasowy charakter pracy i mobilnos¢ (niekiedy tacznie zwane nomadycznoscia);

» niski poziom lojalno$ci wobec firmy, zastapiony lojalnoscia dla projektu lub
grupy zawodowej;

» funkcjonowanie osoby na zasadach mikrofirmy (wyst¢puja tu elementy ryn-
ku, wartosci firmy, rozpoznawalno$ci marki — nazwiska, PR — na przyktad
aktywnosci na zawodowych forach dyskusyjnych).

Funkcjonowanie na rynku jako mikrofirma sprzedajaca swoj kapitat intelekeual-
ny w kolejnych projektach i lojalnos¢ wobec grupy zawodowej moga powodowad, ze
pracownicy branzy IT bedg z rezerwa odnosic si¢ do swoich organizacji.

Postawy wobec pracodawcy moga si¢ zmieniaé w czasie. Niestety, jak zwraca
uwage Jenny Meyer™, istnieje stosunkowo niewielka liczba doniesiert badawczych
wiazacych funkcjonowanie pracownikéw IT ze stazem pracy. Autorzy badajacy pra-
cownikéw IT i bioracy pod uwage zmienna czasu koncentrowali si¢ raczej na oso-
bach zarzadzajacych®’, w mniejszym stopniu interesujac si¢ samymi pracownikami
branzy IT.

Badania pracownikéw prowadzone w organizacjach z branzy IT koncentrowaty
si¢ dotychczas na opisywaniu zaleznosci pomigdzy wiekiem pracownikéw a ich in-

nowacyjnos$cia®'. Drugi nurt badari odnosit si¢ do wieku pracownika i efektywnego

%5 A. Marks, C. Lockyer, op.cit.

26 J. Rosiniski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 216-217.

%7 K. Perechuda, Dyfuzja..., s. 141-145.

28 O agencie wiedzy méwimy, gdy na rzecz firmy pracuje specjalista niebedacy jej statym pracow-
nikiem.

29 ]. Meyer, Workforce Age and lechnology Adoption in Small and Medium-sized Service Firms,
,Small Business Economics”, Vol. 37, Iss. 3, October 2011, 5.307.

20 Van Olst R., Mbungela M., How Can One Increase Skills and Build a New Generation of Potential
Managers at a Large [CT Company?, conference paper AFRICON 09, November 2009, s. 1-6.

#1 Mimo ze wymienieni autorzy prowadzili badania w podobnych firmach, dochodza do réz-
nych wnioskéw. Kiyohiko G. Nishimura oraz Petri Rouvinen stwierdzaja, ze wraz z wiekiem
innowacyjno$¢ pracownikéw maleje, L. Schneider stwierdza natomiast, iz do pewnego wie-
ku innowacyjnoé¢ ro$nie, potem znacznie spada (tzw. ,wykres odwréconego U”). Dyskusyjna
jest granica spadku innowacyjnosci — sytuuje si¢ od 40. do 55. roku zycia. Granica ta jest
zalezna od indywidualnych decyzji autoréw publikacji co do podziatu grup oséb badanych.
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uzytkowania narzedzi informatycznych przy wykonywaniu zadani zawodowych®?.
Wartosciowe dla tego nurtu wydaja si¢ zwlaszcza badania, ktére prowadzili Lex
Borghans i Bas ter Weel oraz Jaap de Koning i Arie Gelderblom®*. Wymienieni
badacze wskazali na ciekawg zalezno$¢: wraz z wiekiem zmniejszala si¢ sklonnos¢
do uzytkowania narze¢dzi informatycznych, przy czym dotyczylo to takie oséb pra-
cujacych na dobrze wyposazonych stanowiskach. Innymi stowy, firmy inwestowaty
w urzadzenia i oprogramowanie dla pracownikéw o dtugim stazu pracy, lecz udosko-
nalenia te nie byly wykorzystywane w codziennej pracy. Badania prowadzono jednak
w znacznym stopniu poza branza IT.

Pojawiaja si¢ takze doniesienia badawcze wskazujace na czynniki modyfikujace po-
stawy pracownikéw wobec technologii informacyjnych. Kwestionowany jest spadek
innowacyjnosci i mniejsze checi do korzystania z narz¢dzi informatycznych — wskazy-
wane s3 nawet pozytywne wyniki nasycenia srodowiska pracy narzgdziami informatycz-
nymi*”. Szeroko zakrojone badania, prowadzone w 1251 firmach na terenie Niemiec,
wskazuja, ze zmiany zachodzace wraz z wiekiem pracownika (spadek innowacyjno-
§ci, niech¢¢ do uzywania narzedzi IT), wystepuja znacznie czgéciej u 0séb, ktdre nie
uczestniczyly w specjalnie przygotowanych dziataniach rozwojowych (szkoleniach),

Por. K.G. Nishimura, K. Minetaki, M. Shirai, E Kurokawa, Effécts of Information Technolo-
gy and Ageing Work Force on Labor Demand and lechnological Progress in Japanese Industries:
1980-1998 [w:] P. Onofti (red.), The Economics of an Ageing Population, Macroeconomic is-
sues, Kluwer Publishing, Boston 2004; P. Rouvinen, Characteristics of Product and Process In-
novators. Some Evidence from the Finnish Innovation Survey, ,Applied Economics Letters” 9(9),
2002, s. 575-580; L. Schneider, Alterung und technologisches Innovationspotential. Eine Linked
Employer-Employee-Analyse, ,Zeitschrift fiir Bevolkerungswissenschaft” 33(1), 2008, s. 37-54.

2 Ten nurt badan stara si¢ opisa¢ dwa wazne trendy: zmiany strukeury wickowej wéréd pracownikéw
oraz nasycanie Srodowiska pracy urzadzeniami informatycznymi. Wszyscy wymienieni autorzy do-
chodza do podobnego wniosku: wraz z wickiem zmniejsza si¢ sktonno$¢ pracownikéw do uzywa-
nia narz¢dzi informatycznych. Podobnie jak w wypadku pierwszego nurtu badar, granica zmiany
postaw pracownikow (spadek zainteresowania narzedziami IT) jest wyznaczana indywidualnie
przez poszczegblnych autoréw. Dla opisywanych publikacji granica ta wynosi od 50. do 60. roku
zycia. Por. K. Arning, M. Ziefle, Development and Validation of a Computer Expertise Questionnaire
Jor Older Adulss, ,Behaviour & Information Technology” 27(1), 2008, 89-93; L. Friedberg, 7he
Impact of Technological Change on Older Workers. Evidence from Data on Computer Use, ,Industrial
and Labor Relations Review” 56(3), 2003, s. 511-529; K. Schleife, Computer Use and the Em-
ployment Status of Older Workers, ,Review of Labour Economics and Industrial Relations” 20(2),
(20006), s. 325-348; K. Tijdens, B. Steijn, 7he Determinants of ICT competencies among Employees,
»New Technology, Work and Employment” 20(1), 2005, s. 60-73; B. Verworn, C. Hipp, Does
the Ageing Workforce Hamper the Innovativeness of Firms? Evidence from Germany, ,International
Journal of Human Resource Management and Development” 9(2/3), 2009, 5.180-197.

2% 1. Borghans, B. ter Weel, Do Older Workers Have More Trouble Using a Computer than Younger
Workers?, ,Research in Labor Economics” 21 (2002), s. 139-173.

24 ]J. de Koning, A. Gelderblom, ICT and Older Workers. No Unwrinkled Relationship, ,Interna-
tional Journal of Manpower” 27(5), 2006, s. 467-490.

2 Por. G. Ebling, N. Janz, Export and Innovation Activities in the German Service Sector. Empirical
Evidence at the Firm Level, ,ZEW Discussion Paper”, No. 99-53, 1999; S. Gera, W. Gu, 7he
Effect of Organizational Innovation and Information and Communications Technology on Firm
Performance, ,International Productivity Monitor” 9, 2004, s. 37-51.
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adresowanych do 0séb po 50. roku zycia. Osoby rozwijajace swoje umiejetnosci za
pomoca dopasowanych dla nich narzedzi nie podlegaly w tym samym stopniu zjawi-
skom negatywnym co osoby pozbawione wsparcia rozwojowego®*.

Istniejace skape i niejednoznaczne doniesienia badawcze wskazuja, ze postawy
pracownikéw wobec technologii stosowanych w firmach branzy IT zmieniaja sig
wraz z wiekiem. Mtodsze osoby (do 30. roku Zycia) oceniaja technologie informa-
cyjne lepiej niz osoby powyzej 30. roku zycia. Ma to wplyw takze na uzytkowanie
samych narzedzi informatycznych®”. Niniejsza monografia odnosi jednak si¢ do na-
rzedzi, a nie organizacji. Stad wyniki badan moga wprowadza¢ w btad: méwiac o sto-
sunku do organizacji, nalezatoby wzia¢ pod uwage nie tylko strong techniczna, ale
i elementy zwiazane z przynaleznoscia do grupy zawodowej (moze to modyfikowacd
postawy wobec organizacji). Innymi stowy, w firmach z branzy I'T mozemy mie¢ do
czynienia z odr¢bnymi postawami wobec organizacji i wobec narzedzi czy techno-
logii informacyjnych stosowanych w danym miejscu pracy. Obserwacje dotyczace
generacyjnych réznic w zakresie postaw wobec pracy”® prowadzono gléwnie wéréd
pracownikéw spoza branzy IT?”. Nie ma obecnie regularnych i potwierdzonych do-
niesieri badawczych odnoszacych si¢ do specyfiki pracownikéw branzy IT.

W zwigzku ze skapymi doniesieniami badawczymi pojawia si¢ obszar mozliwosci
uzyskania nowych danych. Na podstawie dostgpnej literatury jest mozliwe posta-
wienie hipotez odnoszacych si¢ do postaw pracownikéw branzy I'T wobec zatrud-
niajacych organizacji (hipoteza 1 i 2), dotycza one jednak obszaru w poczatkowym
stadium eksploracji naukowe;.

Hipoteza 1. Informatycy bardziej krytycznie postrzegaja zatrudniajace ich organiza-
cje niz inni pracownicy.

Hipoteza 2. Trwalo$¢ krytycznej postawy réznicuje informatykéw od oséb spoza
branzy. Krytyczne postawy informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji nie zmie-
niajg si¢ wraz ze zwigkszaniem sig¢ stazu pracy.

Oprécz postrzegania przez pracownikéw IT ich organizacji, warto przyjrzeé si¢ wza-
jemnym relacjom w firmach IT. Mozna przypuszczaé, ze osoby z branzy IT, zwlasz-
cza pracownicy posiadajacy wysoko rozwiniete kompetencje specjalistyczne, potrze-
buja wymiany mysli z innymi ekspertami, podejmowania merytorycznych dyskusji

296 1. Bertschek, J. Meyer, [T is Never too Late for Changes? Analysing the Relationship between Pro-
cess Innovation, IT and Older Workers, ,ZEW Discussion Paper”, No. 10-053, s. 13—14.

#7 ]. Meyer, op.cit.

2% Mtodsi pracownicy byli otwarci na zmiany, nie przewidywali stalego zatrudnienia u pojedyn-
czego pracodawcy, posiadali rozwinigta potrzebe osiagnie¢ zwiazana z dazeniem do nieustanne-
go uczenia sie.

%9 B. Jamka, op.cit., s. 346 [za:] Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym
praedsigbiorstwem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 87 oraz Z. Wisniewski,
A. Pocztowski (red.), op.cit.
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i przynaleznosci do wybranej ,wspSlnoty prakeykéw™*. Czym odrézniaja si¢ zespoty
praktykéw od innych grup spotykanych w organizacjach? Przede wszystkim grupa
okreslana jako wspdlnota prakeykéw jest ztozona z 0séb, ktdre spajaja wspélne do-
$wiadczenia zawodowe, podobne problemy spotykane w codziennej pracy i sposéb
myslenia na ich temat. Elementy podobieristwa o charakterze nieformalnym buduja
tozsamo$¢ grupy, zwickszaja zaufanie i utatwiajg dzielenie si¢ wiedza w obrebie da-
nej wspdlnoty praktykéw. Tego rodzaju grupy sa réwniez wartosciowe dla organiza-
qji, gdyz intensyfikuja generowanie i przeptyw wiedzy ukrytej w obrebie organizacji.
O ile generowanie i wymiana w formalnych grupach wiedzy odbywa si¢ przez burze
moézgdw czy tworzenie map poznawczych (co stuzy inicjowaniu dyskusji), o tyle we
wspdlnotach praktykéw podstawows role odgrywa narracja i opowiadanie historii
jako $rodek wymiany wiedzy ukrytej i definiowania problemu do wspélnego rozwia-
zania (przez dzielenie si¢ rozwiazaniami ze swojego doswiadczenia)®'.

Wysoko wyspecjalizowani pracownicy z branzy IT moga zatem by¢ sktonni do
wspdtpracy. Osoby pracujace w branzy IT oraz posiadajace doskonale rozwinigte
kompetencje specjalistyczne sg jednak sklonne do efektywnej kooperacji pod pew-
nymi warunkami®*.

Z perspektywy relacji jednostka — jednostka elementami utatwiajacymi wspot-
pracg zawodowa jest zaufanie do poziomu wiedzy drugiej strony lub zaufanie oparte
na identyfikacji z partnerem kooperacji*®. Istnieja takze publikacje nadajace priory-
tetowe znaczenie zaufaniu do kompetengji technicznych wspétpracownikéw — jako
czynnikowi budujacemu zaufanie do wspétpracownikéw w branzy IT?%. Dla bu-
dowania zaufania i kooperacji znaczenie maja takze cechy osobowosci wspétpra-
cujacych stron®”. Dane badawcze z branzy IT nie sg jednoznaczne: marginalizuja
wplyw czynnikéw osobowosciowych®® lub tez przeciwnie — nadaja im podstawowe
znaczenie®”.

3% J. Rosinski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 216-217.

9 E.C. Wenger, W.M. Snyder, Communites of Practice. The Organizational Frontier, ,Harvard
Business Reviev”, styczed-luty 2000, [za:] A. Jashapara, op.ciz., s. 258.

392 AM. Aladwani, An Integrated Performance Model of Information Systems Projects, ,Journal of
Management Information Systems” 19(1), 2002, s. 185-210.

393 Oba rodzaje zaufania sa budowane na zasadzie znajomosci rozumienia projektu i jego celéw
(por. J.Y. Park, K.S. Im, J.S. Kim, 7he Role of IT Human Capability in the Knowledge Transfer
Process in IT Outsourcing Context, ,Information & Management” 48, 2011, s. 54). Wydaje sig,
ze znaczenie ma takze poziom rozwoju kompetencji podstawowych czy tez, szerzej, cech oso-
bowosciowych wspdlpracujacych stron, cho¢ poszczegdlni badacze marginalizuja wplyw tych
czynnikéw (ibidem, s. 55), lub tez przeciwnie — nadajg im podstawowe znaczenie (por. K. Tasa,
G.J. Sear, A.C.H. Schat, Personality and Teamwork Behavior in Context. The Cross-level Moder-
ating Role of Collective Efficacy, ,Journal of Organizational Behavior” 32, 2011, s. 65-85.

34 L.M. Peters, C.C. Manz, Identifying Antecedents of Virtual Team Collaboration, Team Perfor-
mance Management, Vol. 13, No. 3/4, 2007, s. 125.

305 Thidem, s.121.

306 1.Y. Park, K.S. Im, J.S. Kim, op.cit., s. 55.

397 K. Tasa, G.]. Sear, A.C.H. Schat, op.ciz.
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W relacjach jednostka — zesp6t znaczacym czynnikiem zwigkszajacym kooperacje
w branzy IT jest takze postrzegane prawdopodobiefistwo odniesienia sukcesu przez
zespdl, do ktérego pracownik zdecydowat si¢ naleze®™, oraz jednorodne rozumienie
przez wszystkich cztonkdéw zespotu (shared understanding) strategicznego kierunku
zadaniowego grupy’”. Nie sprowadza si¢ to jedynie do wspdlnego rozumienia kon-
cowego rezultatu pracy. Oznacza takze rozumienie rdl i zakreséw odpowiedzialnosci
oraz oczekiwany wkiad w prace zespotowa poszczegdlnych oséb.

Specyfike wsp6tpracy pomiedzy pracownikami IT obejmuje hipoteza 3.

Hipoteza 3. Wsréd pracownikéw branzy I'T dominuje utrzymywanie wigzi z wybra-
nymi osobami w miejscu pracy. Istotnym kryterium wyboru jest ocena kompetengji
wspdtpracownikéw.

Rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych zmienia sposéb funkcjonowa-
nia calej gospodarki, miedzy innymi zwigksza si¢ znaczenie szeroko rozumianych
ustugodawcéw, rosnie popularno$¢ nowych zawodéw w sektorze. Zmienia si¢ takze
spos6b funkcjonowania pracownikéw w organizacjach: rosnie mobilno$¢ pracowni-
kéw, pracownik wspétpracuje czgsto z wieloma pracodawcami, osoby tworzace ze-
spoly robocze pracuja w znacznym rozproszeniu®'’. Nowe formy organizacji pracy
(na przykiad zespoly wirtualne, zespoly projektowe, praca w strukturach sieciowych)
moga zmniejszaé uzyteczno$¢ tradycyjnych modeli opisujacych funkcjonowanie ze-
spotu pracowniczego®'. Oznacza to nie tyle zmiang (dodanie/ujgcie) elementéw opi-
sujacych zespdl, ile ich przedefiniowanie lub ponowng interpretacje.

Elementy niejako konstytucyjne dla zespotu zadaniowego (cel, normy, struktu-
ra, interakcje, role) oraz narzedzia wpltywu (wewnatrz grupy i w relacji grupa — li-
der) pozostaja sktadowymi opisujacymi grupe. Zyskuja jednak nowe znaczenia i od-
mienng wazno$¢*'2. W zakresie zmian zwraca uwage migdzy innymi modyfikacja
znaczenia partycypacji pracowniczej w nowych formach organizacji pracy®®. W po-
réwnaniu z procesami zadaniowymi wigkszego znaczenia w zespole zadaniowym

3% O. Turel, Y. Zhang, Should I E-collaborate with This Group? A Multilevel Model of Usage Inten-
tion, ,Information & Management” 48, 2011, s. 62-68.

39 L.M. Peters, C.C. Manz, op.cit., s. 122.

310 7. Wisniewski, Zatrudnienie i rynki pracy w warunkach spoteczeristwa informacyjnego [w:] Z. Wi-
$niewski, A. Pocztowski (red.), op.cit., s.16.

311 B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 89.

312 Por. EM. Horwitz, D. Bravington, U. Silvis, 7he Promise of Virtual Teams. Identifying Key
Factors in Effectiveness and Failure, ,Journal of European Industrial Training”, Vol. 30, No. 6,
s. 472-494; Lin Hsiu-Fen, Determinants of Successful Virtual Communities. Contributions from
System Characteristics and Social Factors, ,Information & Management” 45, 2008, s. 522-527;
L.N. McClurg, Team Rewards. How far Have We Come?, ,Human Resource Management”,
Spring 2001, Vol. 40, No. 1, s. 73-86; J. Rosiniski, Wirtualne zespoly pracownicze — korzystne
i nickorzystne konsekwencje dla organizacji [w:] W. Pawnik, L. Zbiegied-Maciag (red.), op.ciz.,
s. 471-484.

313 B. Kozusznik, Wptyw..., s. 89-91.
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nabieraja procesy spofeczne. Oznacza to, ze procesy zwigzane z relacjami inter-
personalnymi w zespole zyskuja na znaczeniu w poréwnaniu z dostarczaniem in-
formacji odnoszacych si¢ wylacznie do wykonywania zadai®'*. Zmieniaja si¢ tak-
ze struktury grupowe: splaszczeniu ulegaja struktury hierarchiczne, zmniejsza si¢
znaczenie hierarchii funkcjonalnej i hierarchii wtadzy®">. Modyfikuje si¢ takze cha-
rakter zaangazowania pracownikéw w organizacj¢. Warto przywota¢ wspomniane
wezesniej (rysunek 4.1) kierunki zaangazowania pracownikéw wiedzy?'¢. Podobny
podzial, méwiacy o: zaangazowaniu organizacyjnym (identyfikacja z celami orga-
nizacyjnymi), zaangazowaniu w prace (realizacja codziennych zadan) i zaangazo-
waniu ,w profesj¢” (indywidualny rozwéj zawodowy), proponuja Christo Boschoff
i Gerhard Mels®”. Model autorstwa Boschoffa i Melsa, sprowadzony do trzech
wspomnianych czynnikéw, jest weryfikowany badawczo miedzy innymi przez An-
dree Winkelmann-Gleed i Yehude Barucha®'®.

Pracownicy wiedzy angazujg si¢ nie tylko w funkcjonowanie w srodowisku da-
nej organizacji. Réwnie wazne sg relacje ze srodowiskiem zawodowym (profesja) czy
klientami (codzienna praca). Mozna przypuszczal, ze wykazywana wczesniej w ba-
daniach’®” tendencja do preferowania srodowiska zawodowego w poréwnaniu ze $ro-
dowiskiem aktualnie zatrudniajacej organizacji bedzie si¢ nasila¢. Dostgp do sieci
kontaktéw i mozliwosci wymiany do$wiadczeni zawodowych sa fatwiejsze niz jeszcze
kilka lat temu.

Przyczyna zmniejszonego zaangazowania moze tez by¢ brak stabilnosci na dzisiej-
szym rynku pracy. Czgste zmiany miejsca zatrudnienia®®® powoduja mniejsze poczu-
cie stabilno$ci pracownikéw, co moze oddziatywa¢ na zmniejszenie zaangazowania
pracownikéw??!.

Poniewaz zwiazek pracownika z organizacja zatrudniajaca nie jest tak silny jak
wcze$niej, pracownicy mogg przywiazywaé mniejszg wage do oficjalnych norm orga-
nizacji. Jednocze$nie moga preferowaé normy pochodzace z grup nieformalnych sku-
piajacych osoby wykonujace ten sam zawdd lub bra¢ pod uwage normy preferowa-
ne przez klientéw (zob. rysunek 4.1 — kierunek zaangazowania: klient — rodowisko

3 Thidem, s. 95-97.

35 Cz. Mesjasz, op.cit.

316 N. Kinnie, J. Swart, op.cit.

377 C. Boshoft, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intentions to Resign. An Empi-
rical Assessment, ,British Journal of Management” 11(3), s. 255-272. Oryginalnie w modelu
wspominany jest jeszcze czwarty czynnik: zaangazowanie ,nadzoru”. Element ten jest cha-
rakterystyczny dla 0s6b na stanowiskach kierowniczych, wiaze si¢ z internalizacja wartosci
panujacych w grupie przelozonych i identyfikacja z innymi osobami na stanowiskach mene-
dzerskich.

318 A. Winkelmann-Gleed, Y. Baruch, Multiple Commitments. Conceptual Framework and Empirical
Investigation in the NHS, ,British Journal of Management”, Vol.13, Iss. 4, December 2002,
s. 337-357.

319 M. Alvesson, op.cit.

320 Nie zawsze zwiazane z ,nomadycznoscia’ pracownikéw, ale wymuszane niekiedy z powoddéw
obnizania kosztéw pracy przez organizacje.

321 M. Bugdol, Wartosci..., s. 84.
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zawodowe). Taki proces moze wynika¢ z elementéw najwazniejszych dla funkcjono-
wania wspélczesnych pracownikéw wiedzy. Sg to**:

» profesjonalizm — czyli wysoki poziom kompetencji;

= przedsigbiorczo$¢ — czyli kreatywno$é, elastyczno$é, orientacja na zmiang

= prawos$¢ — czyli uczciwo$¢ wobec klienta oraz dbalo$¢ o postgpowanie zgodne

z regutami sztuki obowiazujacymi w danym $rodowisku.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze element zwiazany z normami (prawo$¢) odnosi si¢ do
srodowiska zawodowego, a nie do formalnej struktury organizacji. Podobne elemen-
ty pojawiaja si¢ takze w innych definicjach pracownikéw wiedzy czy ekspertéw or-
ganizacyjnych, na przyktad Kazimierz Perechuda®® zwraca uwagg na niski poziom
lojalnosci tego rodzaju pracownikéw wobec firmy zastapiony lojalnoscia dla projektu
lub grupy zawodowej**.

Wspélczesne srodowisko zawodowe czy grupa zawodowa, bedaca dla jednostki
zrédtem norm, nie musza mie¢ form znanych z gospodarki industrialnej (izb, zrze-
szen, stowarzyszeni branzowych). Wydaje sig, ze beda to raczej nieformalne wspdlno-
ty prakeykéw: ,, (...) grupy ludzi o wspélnych dazeniach, problemach lub zaintereso-
waniach w okreslonej dziedzinie, poglebiajacy swoja wiedz¢ i do§wiadczenie w tym
zakresie przez nieustanne wzajemne kontakty”#*. Tego rodzaju grupy (wspomniane
juz wezesniej) nie tylko maja poczucie wspdlnoty zwiazane ze wspélnym dziataniem
(wymiang informacji), ale tworza specyficzne dla siebie normy i elementy kulturo-
we??S. Oczywiscie wspdlnoty te moga funkcjonowaé takze w przestrzeni wirtualnej
w formie foréw tematycznych.

Omawiane réznice sg charakterystyczne dla szerokiego grona pracownikéw wie-
dzy oraz wezszego zbioru ekspertéw organizacyjnych. Czy moga jednak odnosic si¢
do branzy IT? Oczywiscie wyniki moga dotyczy¢ branzy IT na zasadzie analogii.
Opierajac si¢ na przegladzie literatury, mozna wyspecyfikowaé wspélne elementy dla
0s6b z branzy IT i innych pracownikéw wiedzy. Mozna choéby przyja¢ wspolna liste
potrzeb®” zwiazanych z rozwojem kompetengji.

322 M. Morawski, Zarzgqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 283.

32 K. Perechuda Dyfuzja..., s. 141-145.

324 W wywodzie wspominane sa zaréwno elementy zwiazane z zaangazowaniem, jak i z lojalnoscia.
Jak zauwaza Marek Bugdol, autentyczne zaangazowanie taczy si¢ z zaufaniem i lojalnoscia. We
wspélczesnym funkcjonowaniu pracownika w organizacji mozemy jednak mie¢ do czynienia
z zaangazowaniem (by realizowa¢ indywidualne cele) z jednoczesnym brakiem lojalnosci wobec
organizacji czy zaufania do wspdtpracownikéw. Por. M. Bugdol, Wartosci..., s. 84.

35 A. Jashapara, op.ciz., s. 257.

326 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 154-156.

327 S to odpowiednio:

= potrzeba uczenia si¢ przez doswiadczenie — sprawdzanie swojej wiedzy i umiejgtnosci w dzia-
faniu, preferencja uczenia si¢ przez pracg nad realnymi problemami;

= potrzeba réznorodno$ci — poszukiwanie réznorodnych do$wiadczeni, czerpanie inspiracji
z réznorodnych dziedzin, otwartoé¢ na osobiste eksperymentowanie i podejmowanie ryzy-
ka, by sprawdzi¢ nowe mozliwosci;

= potrzeba wymiany mysli z innymi ekspertami — nawiazywanie kontaktéw z innymi spe-
cjalistami z whasnej dziedziny, pozytywna ocena merytorycznych dyskusji, takze podczas
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Opisywane zmiany moga wplywaé na sposéb traktowania przez pracownikéw
zatrudniajacych ich organizacji. Zmiang charakteru relacji pracownik — organizacja
mozna przesledzi¢ w szerokim planie, poswigcajac im osobne opracowanie, mozna
takze wybra¢ wskaznik pozwalajacy zrozumied szerszy proces. Na uzytek niniejszej
monografli owym indykatorem bedzie stosunek pracownikéw do norm w grupie za-
daniowej. Obszar ten wydaje si¢ szczegélnie obiecujacy, gdyz z jednej strony nowe for-
my pracy powodujg zwigkszenie niepewnosci i niedookreslonosci srodowiska pracy™,
z drugiej — to wlasnie normy sa mechanizmem kontroli zachowan cztonkéw grupy*®.
Wydaje si¢, ze niezmienne pozostaja same funkcje norm: kontrola zachowar czton-
kéw grupy, zwigkszenie przewidywalnosci i efektywnosci relacji spotecznych, zmniej-
szenie poziomu niepewnosci w nieoczekiwanych sytuacjach®’. Normy cztonkéw ze-
spotu roboczego nie musza jednak odpowiada¢ normom catej organizacji*'.

Zawgzenie obszaru badan do odnoszenia si¢ do norm grupowych uwalnia od
koniecznosci konstruowania ztozonych analogii. Dysponujemy bowiem wynika-
mi badani pracownikéw IT potwierdzajacymi tendencje wystepujace w zbiorach
pracownikéw wiedzy czy ekspertéw organizacyjnych. Marks i Lockyer®* uznali za
charakterystyczne dla programistéw identyfikowanie si¢ z zespolem, a nie z orga-
nizacja. Stwierdzili takze, ze realizacja zadad w $rodowisku ,nasyconym wiedza’
(knowledge-intensive environments) jest silnym motywatorem pomagajacym pra-
cownikom IT w realizacji ich celéw zawodowych. Oba te elementy, uznane przez
wymienionych autoréw za charakterystyczne dla IT, sa w istocie wspélne dla cha-
rakterystyk szerokiej grupy pracownikéw wiedzy.

W badaniach dotyczacych specyfiki funkcjonowania pracownikéw IT znajduje-
my takze opisy stosunku pracownikéw do norm organizacyjnych. Opisy autono-
mii zawodowej**® sytuuja ten element jako wazny czynnik charakteryzujacy prace
w branzy IT. Autonomia koreluje w tym wypadku z innymi czynnikami opisujacy-

mi zachowania w organizacji, jak: motywacja, satysfakcja, efektywnos$¢ w pracy®>.

nieformalnych spotkan; przylaczanie si¢ do wybranej ,wspélnoty prakeykéw” (formalne
stowarzyszenia, organizacje branzowe, fora internetowe dla ekspertéw z danej dziedziny);
= potrzeba identyfikacji zawodowej — budowanie swojej tozsamosci w odniesieniu do spe-
cyficznego obszaru, kedry jest ich gléwna domena; pracownicy wiedzy czeéciej czujg sig
bardziej ekonomistami, socjologami, programistami niz pracownikami konkretnej firmy;
im wigkszy stopieni specjalizacji, tym silniejsza bedzie ta tendencja.
Por. A. Jashapara, op.cit.; S.G. Parker, op.cit.; T.H. Davenport, op.cit.; ]. Rosifski, A. Filipkowska,
Pracownicy....
328 B. Kozusznik Wplyw..., s. 96-97.
32 C.K. Oyster, Grupy, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa 2002, s.51.
330 Por. ibidem; oraz L.M. Peters, C.C. Manz, op.cit., s. 121.
331 B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2011, s. 85.
332 A. Marks, C. Lockyer, op.cit.
333 Rozumianej jako mozliwo$¢ indywidualnego planowania czasu pracy i decydowania o rodzaju
aktywnosci prowadzacych do osiagnigcia celu.
334 Por. M.W. Allen, D.J. Armstrong, M.E Reid, C.K. Riemenschneider, Factors Impacting the
Perceived Organizational Support of IT Employees, ,Information & Management” 45, 2008,
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Informacje o preferowaniu przez pracownikéw IT zasad whasciwych dla grupy zawo-
dowej w poréwnaniu z zasadami organizacji zatrudniajacej pojawiaja si¢ w niekté-
rych materiatach konferencyjnych®”.

W zwiazku z zaprezentowanym stanem wynikéw badant mozna postawi¢ nastgpu-
jace hipotezy odnoszace si¢ do pracownikéw branzy IT:

Hipoteza 4. Informatycy przejawiaja tendencje do indywidualnej interpretacji norm
obowiazujacych w sytuacjach zawodowych.

Réznice pomigdzy pracownikami IT a osobami wykonujacymi pracg poza ta branza
moga uwzgledniad specyfike cech charakterystycznych dla informatykéw. Na istnie-
nie takiego typu cech wskazuja badacze niezaleznie od ich przekonan co do $rodo-
wiskowego® czy tez osobowosciowego®’ Zrédta istniejacego zréznicowania. Mamy
takze do czynienia z doniesieniami badawczymi o braku zréznicowan miedzy infor-
matykami a osobami spoza branzy**. Taka niejednoznaczno$¢ zache¢ca do eksploragji
zréznicowan pomiedzy pracownikami.

Znaczaca czg$¢ badari na temat osobowosciowej specyfiki pracownikéw IT, nieza-
leznie od ich koricowych wynikéw, koncentruje si¢ na obszarze potrzeb pracownikéw
I'T%. Mimo zawgzenia obszaru poszukiwan badawczych do tych zagadnieri trudno
jednak o formutowanie na podstawie przegladu literatury jednoznacznych wnioskéw
co do elementéw odrézniajacych pracownikéw branzy IT od innych. Cz¢é¢ elemen-
tow to raczej przewidywane réznice (na przyklad otwarto$¢ na zmiany, elastyczno$c)
niz stwierdzona odmienno$¢***.W zakresie udowodnionych zréznicowan wspdtist-
nieja dane o pojedynczych motywach i potrzebach (na przyktad potrzeba samoreali-
zacji) jako wyrézniku branzy technologii informacyjnych. Najczg¢sciej wymieniang
potrzeba réznicujaca informatykéw od innych pracownikéw jest niezwykle nasilona
potrzeba osiagnie¢®.O ile poszczegdlni autorzy dyskutuja na temat przyczyn obec-
nosci tak mocnej potrzeby osiagni¢¢ (jako motywu wspétobecnego z potrzeba samo-
realizacji lub jako narzedzie osiagnigcia homeostazy), o tyle sama potrzeba osiagnigé,
jako czynnik réznicujacy, nie budzi watpliwosci.

Okazuje si¢ jednak, ze owe pojedyncze motywy moga by¢ elementami szerszej ty-
pologii faczacej wigksza ilos¢ potrzeb. Na przyktad potrzeba osiagniec¢ jest taczona z po-

s. 556-563; B.D. Janz, J.C. Wetherbe,. G.B. Davis, R.A. Noe, Reengineering the Systems Devel-
opment Process. The Link Between Autonomous Teams and Business Process Outcomes, ,Journal of
Management Information Systems” 14(1), 1997, s. 41-69.

35 K. Murata, /CT Workers and Professional Attitude. Construction of an Appropriately Professional
Working Environment, conference paper, Proceedings of ETHICOME, 2005, s. 4.

336 D.A. Major et al., op.cit., s. 412.

337 1.D. Cougar, R.A. Zawacki, op.cit. [za:] ]. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.

338 T.W. Ferratt, L.E. Short, op.ciz.

39 J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.

3 T. Hing-Yi, D. Compeau, N. Haggerty, op.cit.

341 Por. J.L. Wynekoop, D.B. Walz, op.cit.; G.P. Latham, op.cit.; R. Agarwal, T.W. Ferratt, op.cit.;
B. Leonard, op.cit.
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trzebg stabilnosci — checig utrzymania dotychczasowej sytuacji. Moze by¢ to zrozumiate
w branzy IT: stabilno$¢ w szybko rozwijajacej si¢ dziedzinie jest zapewniana dzigki re-
alizacji kolejnych spektakularnych rezultatéw. Laczac pojedyncze potrzeby, podejmowa-
no takze préby zdefiniowania szerszej typologii potrzeb pracownikéw IT — wyrézniano
profile informatykéw skierowanych na stabilno$¢, styl zycia, wiernos¢ organizacji**2. Po-
wstawaly takze odrebne typologie potrzeb pracownikéw IT odwotujace si¢ do elemen-
téw wspélnych pracownikom wiedzy. Wséréd wymienianych specyficznych elementéw
w tych typologiach znajduja si¢: potrzeba uczenia si¢ przez doswiadczenie, potrzeba réz-
norodnosci, potrzeba wymiany mysli z innymi ekspertami, potrzeba identyfikacji***.

Znaczaca cz¢$¢ badani analizujacych réznice migdzy pracownikami IT a osobami
z innych branz koncentrowata si¢ do tej pory na identyfikacji potrzeb jako elemen-
téw réznicujacych informatykéw i osoby spoza branzy. W $wietle wspomnianych
powyzej niejednoznacznosci co do wynikéw zasadna wydaje si¢ jednak ponowna
eksploracja badawcza wlasnie tego obszaru. Potrzeby pracownikéw tacza ich ponadto
z obszarem funkcjonowania w organizacji. Jak zauwaza Barbara Kozusznik®*, wiedza
o potrzebach pracownika jest zwigzana z wiedza o potrzebach organizacji. Zwiazek
ten jest istotny dla funkcjonowania firmy, gdyz wzajemne zaspokajanie potrzeb pra-
cownikéw i organizacji prowadzi do obustronnego rozwoju.

Badanie potrzeb réznicujacych informatykéw od innych pracownikéw moze by¢ trud-
ne na poziomie operacjonalizacji obiektu badan. Jak zauwaza Barbara Mréz, ,,to co rézni-
cuje ludzi (...) w ich funkcjonowaniu spotecznym, zawodowym, jak i osobistym zwiazane
jest ze strukturg potrzeb, motywacja, przystosowaniem i hierarchia wartosci™*®.

Na potrzeby weryfikacji hipotezy badawczej réznice miedzy informatykami
a osobami spoza branzy byly rozpatrywane gléwnie w kategoriach teorii potrzeb
Henry'ego A. Murraya®. Istnieja takze inne ujgcia teoretyczne, zwiazane z bada-
niami pracownikéw wiedzy i majace potwierdzone empirycznie wyniki ustalen teo-
retycznych. Za przegladem teorii dokonanym przez Mréz**” warto rozwazy¢ kon-
cepcje Edwarda L. Deciego i Richarda M. Ryana**, Juliana Rottera®® czy Miltona

%42 Por. H. Enns, S. Huff, B. Golden, op.cit; J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, gp.cit.

33 A. Jashapara, op.cit.; S.G. Parker, op.cit.; T.H. Davenport, op.cit. [za:] ]. Rosiniski, A. Filipkow-
ska, Pracownicy...

34 B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego (wyd. 2 rozszerzone) Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Slaskiego, Katowice 2002 [za:] eadem, Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

3 B. Mr0z, Poczucie jakosci zycia u pracownikéw wyzszego szczebla. Uwarunkowania osobowosciowe
i aksjologiczne, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2011, s. 49.

346 H.A. Murray, Explorations of Personality, Oxford University Press, New York 2008.

347 B. Mréz, op.cit., s. 50.

3% E.L. Deci, R M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-determination in Human Behavior, Plenum
Publishing Co., New York 1985; R.M. Ryan, E.L. Deci, An Overview of Self Determination
Theory [w:] E.L. Deci, RM. Ryan (red.), Handbook of Self-determination Research, University
of Rochester Press, Rochester NY 2002, s. 3—33.

39 J. Rotter, Social Learning and Clinical Psychology, Prentice Hall, Engelwood Cliffs 1954; idem,
Some Implications of Social Learning Theory for the Prediction of Goal Directed Behavior from
Testing Procedures, ,Psychological Review”, 67, s. 301-316.
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Rokeacha®". Najciekawszym jednak wyborem wydaje si¢ teoria potrzeb w ujeciu
Murraya®'. W tej koncepcji mocno zaznaczony jest watek dokonari®?, obecny we
wezesniej prezentowanych badaniach pracownikéw IT. Ujecie to uwzglednia takze
wplywy $rodowiskowe i kulturowe®>, co pozwala na badanie potrzeb wraz z ich kon-
tekstem grupy, do ktérej nalezy osoba. Na poziomie prowadzenia badan korzyscia
wynikajaca z wyboru teorii Murraya jest spéjne tlo teoretyczne dla zastosowania testu
ACL z ankieta badajaca postrzeganie organizacji i zespotu przez pracownikéw.

Stan istniejacych rezultatéw badawczych wskazuje, ze wartosciowe jest sformu-
lowanie hipotezy odwotujacej si¢ do zréznicowania potrzeb pracownikéw IT i oséb

spoza branzy.

Hipoteza 5. Informatycy przejawiaja specyficzna i odrézniajaca ich od oséb spoza
branzy typologie potrzeb.

Formutowaniu wnioskéw na temat specyfiki potrzeb informatykéw towarzyszy reflek-
sja, ze nie nalezy calej grupy opisywaé w ten sam sposéb, méwiac potocznie, ,wrzucaé
wszystkich do tego samego worka™**. Wszak ujednolicanie myslenia o danej grupie
zawodowej moze sta¢ si¢ szkodliwym stereotypem (zob. rozdziat 3.2.1). Mimo istnie-
jacych, takze w literaturze naukowej, gloséw o jednorodnosci tej grupy pracowniczej*>
warto sprawdzié, czy zasadniczym elementem odrdzniajacym informatykéw od innych
pracownikéw jest wymieniany w dotychczasowych badaniach motyw osiagnigc®.
Warto$ciowe wydaje si¢ takze wyjasnienie, czy motyw ten jest wspdlny dla catej gru-
py informatykéw oraz czy jest mozliwe wyréznienie charakeerystyk specyficznych dla
poszczegblnych grup zawodowych w obrebie branzy I'T. Préby takie podejmowat mig-
dzy innymi Jayesh Prasad i wspétpracownicy®”’, wyodrebniajac na podstawie danych
badawczych trzy profile wartosci pracownikéw, specyficzne dla branzy IT. Mimo cie-
kawych wnioskéw praca ta pozostaje caly czas w obrebie teorii potrzeb. Warto stwo-
rzy¢ typologie wykraczajaca poza pojedyncze ujecie — taka szansg¢ stwarza zastosowanie
w badaniach kilku testéw uzytych tacznie do badania danego zjawiska.

Rozumienie réznic w obrgbie grupy informatykéw ma takze warto$¢ utylitarng
w obszarze zarzadzania: zaréwno z perspektywy jednostki, jak i zespotu.

Patrzac z perspektywy kierowania zespolem, w obecnie funkcjonujacych organi-
zacjach osiaganie celéw zalezy nie tylko od sprawnosci poszezegdlnych jednostek, ale
w coraz wigkszym stopniu od wydobycia z zespotu lepszego wyniku niz ten uzyskany

350 M. Rokeach, Beliefs, Attitudes and Values, Jassey-Bass Inc., San Francisco 1968; idem, The Na-
ture of Human Values, Sage, London 1973.

1 H.A. Murray, op.cit., 2008.

352 B. Mréz, op.cit., s. 51.

353 M. Artymiak, Henryego Murraya propozycja badar czlowicka [w:] P. Francuz, W. Otrgbski,
Z. Uchnast (red.), Studia z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 2005, t. 12, s. 245-255.

4 J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.

3% D. Jannifer, op.cit.

3¢ H.G. Enns, T.W. Ferratt, J. Prasad, op.cit.

7 ]. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.
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z prostej sumy jednostkowych wysitkéw. Rezultat pracy zespotu w organizacji zalezy
od czynnikéw o charakterze formalnym (na przyktad od typu zadania, kompetencji
poszczeglnych cztonkdéw zespotu), istotne jednakze staja si¢ elementy dotyczace spe-
cyfiki funkcjonowania zespotu o charakterze spotecznym. Przetozony powinien mie¢
$wiadomos¢ zréznicowania cztonkéw zespotu (na przyktad ze wzgledu na przedsta-
wione role zespotowe). W sytuacji gdy do zadania mozemy wyznaczy¢ jedna z kilku
os6b posiadajacych ku temu (formalne) kwalifikacje, warto kierowa¢ si¢ specyfika
funkcjonowania danej osoby ze wzgledu na rodzaj zadania i ewentualna koniecznos¢
wspdlpracy z innymi osobami®*®. Innymi stowy, kontrolowanie zmiennych opisuja-
cych specyfike poszczegélnych cztonkéw zespotu pozwala zwigkszy¢ jego efektyw-
no$¢. Staje si¢ to istotne zwlaszcza wtedy, gdy charakeer pracy zespotu lub specyfika
rezultatu powodujg trudnosci w monitorowaniu biezacej pracy. W takiej sytuacji
najwazniejszy wydaje si¢ wybor oséb, ktérych indywidualne wlasciwosci zapewnia
synergi¢ w pracy zespotowe;.

Patrzac z perspektywy pojedynczego pracownika, bedziemy koncentrowaé si¢ na
konsekwencjach zwigzanych z kierowaniem wlasnym rozwojem i kariera. ,,Jednostki ze
spojnym profilem [rdl zespotowych — przyp. J.R.], nawet jedli ich techniczne umiejetno-
éci nie sa najdoskonalsze, tatwiej znajdujg satysfakcjonujaca prace, niz te, ktdre posiada-
ja profil niesp6jny”*». Swiadomos¢ réznic indywidualnych pozwala zatem wykorzystaé
wlasne mocne strony i lepiej pokierowa¢ osobistym rozwojem zawodowym.

Juz wstgpne prace badawcze, poprzedzajace zasadnicze badania prezentowane
w niniejszym opracowaniu, wskazywaly na niejednorodnos¢ grupy studentéw in-
formatyki — mieli oni trzy rézne typy osobowosci zawodowych wedlug typologii
Hollanda. Co prawda dominujacy typ osobowosci zawodowej (badawczo-przedsie-
biorczo-realistyczny) wyjasnial 65% wariancji, wyraznie jednak zaznaczaly si¢ takze
dwa inne typy: badawczo-realistyczno-przedsi¢biorczy i badawczo-realistyczno-spo-
teczny*®. Takze badania pilotazowe wskazywaly na dominacj¢ w grupie informaty-
kéw roli zespotowej specjalisty, chociaz 20% odpowiedzi w grupie informatykéw
byto odmiennych niz typowe przekonania wiazane z ta rolg zespotowa'.

Z jednej strony wyniki dotychczasowych badan wskazywaly na dominacje po-
jedynczego sposobu funkcjonowania spolecznego, z drugiej za$ dawaly informacje
o innych (niekiedy wystarczajaco wyraznych) sposobach funkcjonowania. Pojawie-
nie si¢ trzech zasadniczych typéw w obrgbie grupy informatykéw bylo spéjne z juz
wezesniej opublikowanymi wynikami badan *¢%.

Niejednoznacznos¢ wynikéw moze by¢ spowodowana stosowaniem réznych
kryteriéw podziatu w specyfikacji typologii w obrebie grupy informatykéw. Jak

358 ]. Rosiniski, Nauczyciele jako pracownicy wiedzy — konteksty zarzqdzania zespolem w oparciu o ty-
pologie M. Belbina [w:] K. Blaszczyk, M. Drzewowski, W.J. Maliszewski (red.), Komunikacja
spoleczna a zarzqdzanie we wspdlezesnej szkole, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2009,
s. 80-88.

39 M.R. Belbin, Twoja rola..., s. 82.

360 J. Rosinski, A. Koperek, ap.cit.

361 J. Rositiski, Filipkowska A., Specjalisci...

362 J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.ciz.
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zwraca uwage Meredith Belbin®®, funkcjonowanie w miejscu pracy moze obejmo-
wacé trzy jakos$ciowo odmienne role: rol¢ zawodows (np. informatyk), role w ze-
spole (na przyktad Krytyk Wartosciujacy, Specjalista), rol¢ w pracy (na przyktad
kierownik projektu). Role te okreslaja odpowiednio: rola zawodowa — normy funk-
cjonowania spotecznego charakterystyczne dla danej grupy zawodowej; rola zespo-
towa — wkiad w relacje interpersonalne w zespole; rola w pracy — zadania i odpo-
wiedzialno$¢ przyjete w ramach podziatu pracy w zespole. Kazda z tych rél mogtaby
by¢ kluczem podziatu wewnatrz grupy informatykéw i wyrdzniania poszczegél-
nych charakterystyk potrzeb. Na etapie badan pilotazowych obiecujaca wydawata
si¢ teoria rél zespotowych Belbina®*“.

Wybér tego modelu zostal dokonany z trzech powodéw:

1. rola zespotowa w rozumieniu modelu Belbina oznacza ,wlasciwy dla danej
osoby rodzaj wkitadu w relacje interpersonalne w $rodowisku pracy; jest on
czgscig catosci wkladu tej osoby w pracg zespotu”®— odpowiada to charakte-
rystyce calosci publikacji odwotujacej si¢ do psychologicznych aspektéw funk-
cjonowania wybranej grupy zawodowej;

2. modyfikacje tej teorii byly spowodowane rozwojem nowych technolo-
gii**® — odpowiada to charakterystyce grupy oséb badanych;

3. model wraz z jego interpretacja byl rozwijany i weryfikowany w zwiazku ze
zmianami zachodzacymi w badanych organizacjach; czynnikiem istotnym
z punktu widzenia obecnego opracowania byly modyfikacje samej teorii Bel-
bina oraz jej interpretacji, zwiazane ze zwigkszaniem si¢ ilosci prac wyma-
gajacych specjalistycznych kwalifikacji oraz obsadzeniem stanowisk wysoko
wykwalifikowanymi pracownikami’*®” — odpowiada to zakresowi opracowa-
nia zwigzanemu z funkcjonowaniem wysoko specjalizowanych pracownikéw
wiedzy.

Argumentem dodatkowo przemawiajacym za tym modelem jest takze to, ze pod-
jeto juz prace nad badaniem pracownikéw branzy IT ta metoda (badano zespoty
programistéw). Uznano przy tym, ze analiza pod katem rdl zespotowych przynosi
pozytywne rezultaty w zwigkszeniu efektywnosci tego rodzaju zespoléw**®. Model
Belbina oceniono takze jako uzyteczny w dziatalnosci eksperckich zespotéw ztozo-
nych z inzynieréw pracujacych w przemysle®®.

365 M. Belbin, Nie tylko zespdt, s. 17.

34 Por. idem, Twoja rola..., s. 34-51; idem, Zespoly zarzqdzajgce. Sekrety ich sukceséw i porazek,
Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 74—87.

3 Idem, Nie tylko zespdt, s. 38.

3% Idem, Twoja rola..., s. 39.

37 Idem, Nie tylko zespdt, s. 16-17.

38 M. Rajendran, Analysis of Team Effectiveness in Software Development Teams Working on Hard-
ware and Software Environments Using Belbin Self-perception Inventory, ,Journal of Manage-
ment Development”, Vol. 24, Iss. 8, 2005, 5.738-753.

39S, Fatahi, A.R. Lorestani, Design and Implementation of the Expert System for Balancing Team
Formation on the Basis of Belbin Team Role, conference paper, WCE 2010 — World Congress on
Engineering, Vol.1, London 2010, s. 226-230.
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Dla potaczenia opisu grupy informatykéw na poziomie funkcjonowania po-
szczegdlnych jednostek oraz relacji pomigdzy cztonkami zespotu korzystny wydaje
si¢ migdzy innymi model rél w zespole proponowany przez Belbina, opisujacy nie
tylko poszczegélne typy rél, ale i relacje pomigdzy nimi w zaleznosci od istniejacych
relacji formalnych w miejscu pracy?”’. Model ten odnosi si¢ takze do szerszej refleksji
na temat rél zespotowych w kontekscie przemian charakteru wykonywanej pracy”'.
Dodatkowo wstepne prace badawcze potwierdzity uzyteczno$é tego modelu. Dlate-
go kolejna hipoteza odwotuje si¢ do wewnetrznego zréznicowania grupy zawodowe;j
informatykéw, opisywanego w kategoriach teorii Belbina.

Hipoteza 6. Informatycy sa grupa wewngtrznie zréznicowana w zakresie potrzeb.
Elementem wplywajacym na zréznicowanie potrzeb sa role zespotowe wedtug typo-
logii Belbina.

Przeprowadzony przeglad badari pozwolit na zdefiniowanie szesciu zagadnien, ktére
zostaly poddane weryfikacji w badaniach grupy informatykéw. W nastgpnym roz-
dziale zostang zaprezentowane narzedzia i procedura badan prowadzacych do po-
twierdzenia badz odrzucenia postawionych hipotez.

370 M. Belbin, Zespoly...
Y Idem, Changing the Way We Work, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2000, s. 8-34.






Rozdziat 5
Metodyka wtasnych badan empirycznych

Znajomo$¢ metodyki konkretnego badania pozwala nie tylko odnie$¢ rezultaty tego
badania do juz istniejacych wynikéw, ale umozliwia takze wyciagnigcie wnioskéw co
do mozliwosci i zakresu uogélniania otrzymanych wynikéw. W rozdziale 5 zostaty
przedstawione hipotezy badawcze, sposéb prowadzenia badan, uzyte narzedzia i cha-

rakterystyka grupy oséb badanych.

5.1. Zestawienie hipotez badawczych

Praca badawcza miata charakter eksploracyjny, mozliwe jednak byto sformutowanie
hipotez badawczych. W tabeli 5.1 zostaly zebrane hipotezy weryfikowane w niniej-
szym opracowaniu. Szczegélowe uzasadnienie poszczegdélnych hipotez znajduje si¢
w rozdziale 4.2.

Tabela 5.1.
Hipotezy badawcze

Hipoteza 1
W odréznieniu od pracownikéw spoza branzy informatycy krytycznie postrzegaja zatrudniajace ich
organizacje.

Hipoteza 2
Krytyczne postawy informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji nie zmieniajg si¢ wraz ze zwigksza-
niem si¢ stazu pracy. Trwalo$¢ postawy odréznia informatykéw od 0séb spoza branzy.

Hipoteza 3
Wsréd pracownikéw branzy IT dominuje utrzymywanie wigzi z wybranymi osobami w miejscu pracy.
Istotnym kryterium wyboru jest ocena kompetencji wspétpracownikéw.

Hipoteza 4
Informatycy przejawiaja tendencje do indywidualnej interpretacji norm obowiazujacych w sytuacjach
zawodowych.

Hipoteza 5
Informatycy przejawiaja specyficzng i odrézniajaca ich od 0séb spoza branzy typologie potrzeb.

Hipoteza 6
Informatycy s3 grupa wewngtrznie zréznicowana w zakresie potrzeb. Elementem wplywajacym na
zréznicowanie potrzeb sa role zespolowe wedtug typologii Belbina.

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Obszary tematyczne opisywane przez hipotezy sa z soba powigzane — wyniki spe-
cyficzne dla jednego obszaru mozna zinterpretowac w kontekscie kolejnego zakresu
tematycznego. Na przyktad informacje wazne dla opisu pracownikéw I'T mozna tak-
ze znalez¢ wérdd danych odnoszacych si¢ do funkcjonowania zespotéw.

Zasadniczy problem stawiany w programie badawczym zostat podjety w obszarach:

= postrzegania samego siebie,

» postrzegania zatrudniajacej organizacji,

= postawy wobec wspStpracownikéw.

Do kazdego z tych obszaréw zostato przyporzadkowane odrebne narzedzie, odpo-
wiednio: Test Przymiotnikowy ACL autorstwa Harriona G. Gougha i Alfreda B. Heil-
bruna, ankieta postrzegania probleméw w organizacji opracowana przez autora niniejszej
publikacji, Test Postrzegania Siebie SPI autorstwa Mereditha Belbina. Poniewaz test SPI
Belbina stuzyt do podziatu grup oséb badanych, wyniki specyficzne dla tej metody nie
zostang tutaj zaprezentowane tak obszernie jak rezultaty pozostatych metod. Dodatkowo
wyniki testu SPI odnosza sig raczej do zaleznoéci migdzy rolami zespotowymi i wykracza-
ja poza zakres niniejszej monografii. Moga by¢ uzyteczne gtéwnie w publikacjach odno-
szacych si¢ do specyfiki samego narzedzia pomiarowego i jego udoskonalania.

5.2. Procedura badan empirycznych

Badania odbywaty si¢ w polskich przedsi¢biorstwach o zréznicowanej wielkosci (zob.
opis préby). Zbieranie danych opierato si¢ na przygotowanej w tym celu aplikacji,
kazdorazowo instalowanej na serwerze firmy bioracej udziat w badaniach®>.

Pracownicy otrzymywali droga e-mailowg linki do aplikacji z narzedziami ba-
dawczymi: tworzac swéj login i hasto, mogli uczestniczy¢ w badaniu. W e-mailu
z linkiem byta takze zawarta informacja o naukowym celu badar, sposobie ochrony
i przechowywania danych. Konstrukeja aplikacji uniemozliwiala dwukrotne wypet-
nienie ankiety przez t¢ sama osobg z tego samego komputera. Jednoczesnie prywat-
no$¢ oséb badanych byla chroniona przez wydzielenie samej aplikacji na serwerze
oraz oddzielenie pliku z danymi z wypetnionych testéw od danych umozliwiajacych
identyfikacje poszczegblnych oséb. Z serwera firmy byt eksportowany jedynie plik
zawierajacy wypelnione testy, reszta aplikacji ulegata zniszczeniu.

Tak przygotowana procedura badawcza wymagata wielu uzgodnien, konsultacji praw-
nych i formalnych uméw z pracodawcami oraz wspétpracy z osobami administrujacy-
mi infrastrukeurg informatyczng. Szybko$¢ prowadzenia badania, dostarczanie danych

72O ile nie zaskakuje fakt, ze najsprawniej odbywata si¢ wspétpraca z firmami liczacymi 3040 oséb,
o tyle pewna cickawostka moze by¢, ze niemozliwe okazywato si¢ zrealizowanie badan w organizacjach
liczacych powyzej 300 0séb w jednej lokalizacji. Przyczynami okazywaly si¢ najezesciej niejednoznacz-
ne zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych decydentéw i brak zwiazku oséb z dziatu HR (oséb
dostrzegajacych korzysci w badaniach dla organizacji) z osobami z dziatu IT (zajmujacymi si¢ wpro-
wadzaniem aplikacji w firmie). Problemem w tej wielkosci organizacjach byly takze duze opdznienia
na poszczegdlnych etapach podejmowania decyzji. W skrajnym przypadku, gdy taricuch pism wrécit
do osoby, od ktérej rozpoczat si¢ obieg dokumentéw, osoba ta nie pracowata juz w tej organizacji.
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w formie gotowej do obrébki statystycznej oraz liczny udziat 0séb badanych (ponad 80%
catkowitej liczby osob, ktéra otrzymata e-mail z zawiadomieniem, wypetniata ankie-
ty) — wszystko to jednak z nawiazka rekompensowato trudy fazy przygotowawczej.

5.3. Charakterystyka uzytych narzedzi badawczych

W badaniach uzyto trzech narzedzi badawczych: Test Przymiotnikowy ACL Gougha
i Heilbruna, Test Postrzegania Siebie SPI Belbina, ankieta postrzegania probleméw
w organizacji opracowana przez autora publikacji. Metody zostana zaprezentowane
w tej wlasnie kolejnosci. Przy czym dwie pierwsze metody, ze wzgledu na uznanie
i czas obecnosci w polskich publikacjach badawczych, zostang przedstawione skréto-
wo, wzigwszy pod uwagge zakres i mozliwosci samych narzedzi.

Test Przymiotnikowy ACL (Adjective Check List) jest narzgdziem o szerokim za-
kresie zastosowari badawczych. Pierwotnie stworzono go do badania obrazu siebie,
zgodnie z zatozeniami psychologii indywidualnej uznajac, ze zachowanie czlowicka
jest pochodng pogladu, jaki ma o samym sobie i o $wiecie®”. Test ACL jest stosowa-
ny obecnie w diagnostyce w psychopatologii, w poradnictwie zawodowym, a takze
stuzy do pomiaru kreatywnosci, zachowan politycznych i ekonomicznych. Test ACL
sktada si¢ z listy 300 przymiotnikéw uporzadkowanych alfabetycznie. Zadaniem
osoby badanej jest zaznaczenie tych, ktére trafnie ja charakteryzuja. Wyniki testu
grupowane sa w 37 skalach. Niemal potowe skal testowych (15) utworzono na pod-
stawach racjonalnych, opartych na 15 potrzebach zgodnych z koncepcja Murraya.
Na test sklada si¢ takze 9 skal mierzacych wlasciwosci uznane za istotne dla relagji in-
terpersonalnych i spotecznych. Dwie kolejne grupy skal tworzone sa przez skale Ana-
lizy Transakcyjnej (5 skal) i skale kreatywnosci i inteligencji wedtug teorii Welsha (4
skale)%. W niniejszym opracowaniu zastosowano ttumaczenie ACL w opracowaniu
Z. Pluzek®”. Zestawienie wszystkich skal testu ACL wraz z ich oryginalnymi i pol-
skimi nazwami zostalo podane w aneksie 1.

Celem Testu Postrzegania Siebie SPI autorstwa Mereditha Belbina jest ujawnienie
indywidualnych zainteresowan, umiejetnosci, dobér pracownikéw, dobér sktadu oso-
bowego efektywnie pracujacych zespotéw pracowniczych. Metoda nie opiera si¢ na
konkretnej orientacji teoretycznej. Autor narzedzia stwierdza, ze podczas opracowy-
wania metody nie przyjeto zadnych wstepnych zatozeri, a podstaws jej stworzenia byto
bezposrednie doswiadczenie z grupami pracowniczymi w przemysle oraz zapotrzebo-
wanie praktyki ZZL w aspekcie tworzenia efektywnych zespotéw. Metoda tworzenia te-
stu byly obrady zespotu 12 specjalistow analizujacych raporty, wypowiedzi uczestnikéw

373 . Sanocki, Kwestionariusze osobowosci w psychologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa, 1976, s. 214.

74 A. Anastasi, S. Urbina, Testy psychologiczne, Pracownia Testéw Psychologicznych, Warszawa
1999, 5. 578-579.

375 S. Siek, Wybrane metody badania osobowosci, Wydawnictwo Akademii Teologii Katolickiej,
Warszawa 1993, s. 337.
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¢wiczenn grupowych. Gléwnie byly to dane obserwacyjne organizowanych turniejéw
zarzadzania (management games). Nazewnictwo i opis rél zespotowych pracownikéw
ewoluowaly i obecnie s3 zréznicowane. Dzisiaj jest uzywana wersja testu zawierajaca
9 rdl zespotowych?¢. Wedtug Belbina®”’ na zachowania typowe dla kazdej z odgrywa-
nych rél grupowych sktada si¢ interakcja takich czynnikéw, jak osobowos¢, zdolnosci
umystowe, warto$¢ i struktura motywéw osobistych, uwarunkowania zewnetrzne, do-
$wiadczenie, trening i uczenie si¢ okreslonych zachowari grupowych. Kazda z rél gru-
powych posiada atuty i stabosci z punktu widzenia efektywnosci zespotu.

Do badan uzyto wersji testu z 9 rolami zespolowymi. Nalezy pamigtaé, ze jest
to inna wersja testu niz istniejaca normalizowana wersja o nazwie ,Kierowanie ze-
spolem — kwestionariusz samooceny” w ttumaczeniu Barbary Kozusznik i Doroty
Ekiert-Grabowskiej”’.

Stosowana w badaniach ankieta postrzegania probleméw w organizacji powstata na
podstawie wywiadéw indywidualnych z pracownikami branzy IT i stanowita prébe eks-
ploracji obszaru ujawnionego w badaniach jako$ciowych, nie odwzorowujac a priori
zadnej teorii opisujacej kulturg organizacji. W zalozeniach konstrukeyjnych narze¢dzia
ankieta postrzegania probleméw w organizacji odnosita si¢ do postrzegania przez pra-
cownikéw: zatrudniajacej ich organizacji oraz relacji wewnatrz firmy (czg$¢ 1 ankiety),
elementéw materialnych zwiazanych z praca na rzecz organizacji (czg$¢ 2 ankiety), oso-
bistego funkcjonowania zawodowego (czgs¢ 3 ankiety). W czgsci 1 (relacje wewnatrz
firmy) zostaly zawarte 34 pytania zamknigte dotyczace postrzegania wspdlpracy z prze-
lozonym i wspétpracownikami oraz funkcjonowania organizacji. Pytania pochodzity
z wywiadéw indywidualnych i zostaly przetestowane podczas pilotazu. Czgé¢ 2 odnosita
si¢ do powierzchni, jaka ma pracownik do pracy, i przedmiotéw, jakie otrzymat od za-
trudniajacej organizacji — byly to dwa pytania z wyborem okreslanym przez tak zwane
kafeterie. W czgsci 3 osoba badana byta proszona o okreslenie w skali od 0 do 100 kilku
elementéw: swojego zadowolenia z zycia osobistego, swojej aktualnej wiedzy fachowej,
wiedzy fachowej 0séb z branzy. Element w cz¢éci 3 przypominat barometry uczud stoso-
wane w badaniach konsumenckich, w tym jednak wypadku zastosowano taka konwen-
¢j¢ pozyskiwania informacji do badan pracownikéw. Ankieta zawierata takze metryczke
z informacjami mi¢dzy innymi na temat wieku, plci, branzy, w ktérej pracowaty osoby
badane. Zestawienie wszystkich pytari ankiety zostalo podane w aneksie 3.

5.4. Opis proby osob badanych
Pracownika nowej gospodarki poszukiwano wsrdd oséb zatrudnionych w branzy

IT (uznawanej za czgs$¢ szerzej pojetego sektora) — gospodarki nowych tech-
nologii, high tech), ich opisy konfrontowano z charakterystykami pracownikéw

376 M. Belbin, Twoja rola..., s. 35.

377 Ibidem, s. 48.

378 B. Kozusznik (red.), Psychologia w pracy menedzera, Wydawnictwo Uniwersytetu Slqskiego, Ka-
towice 1994.
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sprzedazy (rynek FMCG) i osobami zatrudnionymi w instytucjach publicznych
(urzednikami) — grupe t¢ okreslano jako ,inni” (mozna uznaé, ze jest to czgsé
gospodarki — low tech). Taki dobér préby badawczej powoduje, ze jej wyniki
mozemy odnosi¢ gléwnie do branzy IT, ale mozemy takze podja¢ prébe uogél-
nienia tych wynikéw dla pracownikéw branzy nowych technologii czy — jeszcze
szerzej — odnosi¢ do pracownikéw wiedzy bedacych wysoko kwalifikowanymi
ekspertami.

Ogélem przebadano 468 oséb, w tym 228 pracownikéw branzy IT i 240 oséb
spoza branzy IT. Licznos¢ dla poszczegdlnych zbioréw 0séb wyodrgbniona ze wzgle-
du na zmienne: rola (rola zespotowa); praca (praca w branzy IT lub poza IT); staz
(staz pracy) zawiera tabela 5.2.

Tabela 5.2.
Licznos¢ osob badanych wyodrebniona ze wzgledu na zmienne: rola zespotowa, praca w branzy IT
Grupa pracownikéw
Staz Rola
IT Inni Ogétem chi?(1) ?
Pozostate role 65 37 102 7,69 0,006
3 lata i mniej Specjalista 45 19 64 10,56 0,001
Ogétem 110 56 166 17,57 <0,001
Pozostale role 60 95 155 7,90 0,005
4 lata i wigcej Specjalista 58 89 147 6,54 0,011
Ogétem 118 184 302 14,42 <0,001
Pozostale role 125 132 257 0,19 0,662
Ogétem Specjalista 103 108 211 0,12 0,731
Ogétem 228 240 468 0,31 0,579

Zrédto: opracowanie whasne.

W kolejnej tabeli (5.3) przedstawiono liczno$¢ oséb badanych ze wzgledu na plec.
Jest to znaczacy czynnik réznicujacy; w badaniach byt czynnikiem monitorowanym.
W sytuacji réznolicznoéci grup mozna byto rozwaza¢ zmniejszenie licznosci az do
osiagniecia réwnolicznosci. Zaleta tego rozwigzania bylo uzyskanie planu zréwnowa-
zonego, to znaczy tyle samo os6b w komérkach. Zasadnicza wadg stanowita jednak
radykalna utrata szansy na uzyskanie wyniku istotnego statystycznie, jesli taki rezul-
tat w populacji istnieje.

Aby réwnowazy¢ do pewnego stopnia réznolicznoéci, uzyto analiz wariangji
w wersji sumy kwadratéw TYP III. Ten sposéb obrébki danych bierze pod uwage
réznolicznos¢ oséb w poszczegdlnych komérkach.
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Tabela 5.3.
Licznos¢ osob badanych ze wzgledu na pte¢
Grupa pracownikéw
Lacznie
IT Inni
Kobiety 31 145 176
Licznos¢ .
0s6b badanych Megiczyini 197 95 292
Lacznie 228 240 468

Zrédfo: opracowanie whasne.

W badaniach stosowano dobér celowo-losowy. Pierwszym elementem celowego wy-
boru byt dobér pracownikéw z branzy IT i 0s6b spoza branzy — jako grupy kontro-
Inej. O przydzieleniu do grupy pracownikéw IT decydowato kryterium przynalez-
nosci ze wzgledu na wykonywana pracg w organizacji z branzy I'T. Powodowato to,
ze do badani zostaly zaproszone wylacznie osoby zajmujace si¢ bezposrednio two-
rzeniem, testowaniem i wprowadzaniem aplikacji, administratorzy sieci oraz osoby
zarzadzajace grupami projektowymi. Wewnatrz grupy oséb zaproszonych do badan
byl stosowany wybér losowy.

Celowym wyborem bylo takze umieszczenie w grupie pracownikéw IT oséb pra-
cujacych w organizacjach o zréznicowanej wielkosci — osoby badane rekrutowano
z organizacji zatrudniajacych od 30 do 50 0sdb, przez organizacje liczace ponad 100
os6b, az do firm zatrudniajacych kilkaset 0séb w jednym oddziale i ponad tysiac
w calej firmie na terenie Polski (tabela 5.4).

Tabela 5.4.
Zestawienie licznosci 0sob badanych ze wzgledu na wielkos$¢ i charakter organizacji, w ktérych
wykonuja swoja prace

Grupa pracownikéw

IT Inni

= 99 0s6b — duza organizacja (powy-
zej 1000 oséb w Polsce), zatrudnia-

j dziale, gdzie przeprowadzon
fi:javgiazoakzig 32060 I:)Szé?: OWATORO | 4 52 0s6b — pracownicy firm z sektora MSP niezwiazanego

z nowymi technologiami

= 119 oséb — handlowcy i kierownicy sprzedazy (bezpo-
$rednio nadzorujacy prace sprzedawcéw) z branzy FMCG

= 51 oséb z organizagji

zatrudniajacej okolo 150 os6b = 40 0s6b — pracownicy administracyjni i kierownicy bezpo-

36 0s6b . $rednio nadzorujacy pracg administracji (sektor publiczny)
= 36 0s6b z organizacji

zatrudniajacej okolo 50 0séb = 17 0s6b — pracownicy administracyjni (organizacja ko-

) o o mercyjna)

= 29 0s6b z duzej organizacji zatrud- ) » . .
niajacej w dziale, gdzie praeprowa- | 5 0s6b — sprzedawcy (przedstawiciele handlowi) — branza
dzono badania, okoto 100 oséb farmaceutyczna

= 7 0s6b — kierownicy sprzedazy sprawujacy bezposredni

= 13 oséb izacji
%00 L e AN nadzér nad sprzedawcami (handel detaliczny)

zatrudniajacej okoto 30 oséb

tacznie: 228 0s6b tacznie: 240 oséb

Zrédto: opracowanie whasne.
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W zakresie doboru 0séb do grupy kontrolnej (osoby spoza branzy I'T — opisywa-
ne jako: ,grupa kontrolna” lub ,inni”) stosowano takze dobér celowo-losowy. Do
badari zapraszano wylacznie osoby spoza branzy IT, niemajace w codziennej pracy
zwiazku z tworzeniem oprogramowania czy administrowaniem siecia. Dobér oséb
do tej grupy byl wzorowany na klasycznych®”® badaniach®’, w ktérych grupe kon-
trolng stanowili pracownicy sprzedazy i ustug. W obecnych badaniach mamy takze
reprezentowang grupg sprzedawcédw oraz pracownikéw administracyjnych z sektora
publicznego i komercyjnego. Do tej grupy nie byli wiaczani pracownicy administra-
cyjni (na przyklad sekretarki, ksiggowe) firm z branzy IT.

Przeprowadzone wedtug opisanej procedury badania przyniosty wyniki, ktére zo-
staly zaprezentowane w rozdziale széstym.

379 Ze wzgledu na szerokie cytowanie w literaturze naukowej przez ponad 30 lat.

380 Warto zwréci¢ uwagg, ze badania te byly prowadzone przed zmianami zwigzanymi z zaistnie-
niem komputeréw w prywatnych domach, nie wspominajac o internecie. Stad nawet dokfad-
ne odwzorowanie metodologii, wykraczajace poza sposéb doboru grupy kontrolnej, miatoby
warto$ciowy aspekt poznawczy. Wszak prowadzone badania odnosityby si¢ do zupetnie nowe-
go $rodowiska cechujacego sig: mobilnoscia, zindywidualizowaniem i scaleniem technologii
z zyciem prywatnym. Por. J.D. Cougar, R.AA. Zawacki, op.cit. [za:] ]J. Prasad, H.G. Enns,
T.W. Ferratt, op.cit.






Rozdziat 6
Dane uzyskane na temat postaw informatykow

Ze wzgledu na ilo§¢ zebranych danych i ich réznorodno$é cz¢$¢ empiryczna pracy
zostala podzielona na rozdzialy zawierajace: prezentacj¢ danych, oméwienie mate-
riatu z badan i interpretacje uzyskanych informacji, dyskusje wynikéw. W rozdziale
6 zostaly przedstawione dane badawcze.

6.1. Postrzeganie zatrudniajacej organizacji

Po zebraniu wynikéw badani sprawdzono, czy wskazniki ankiety postrzegania organi-
zacji tworza strukturg czynnikowa®'. W tym celu obliczono wskazniki KMO (Kaisera-
-Meyera-Olkina) oraz test sferycznosci Bartletta-Boxa (tabela 6.1). Wartos¢ KMO
wyniosta 0,78, byta wigc zadowalajaca®®?. Test sferycznosci Bartletta-Boxa w obydwu
pomiarach odrzucit hipoteze, ze poszczegdlne itemy sa nieskorelowane i nie ma wéréd
nich struktury czynnikowej. W kolejnym kroku ustalono liczbg czynnikéw, jaka za-
wiera kwestionariusz, oraz ich wartoéci wlasne i procent wariancji wyjasnionej przez
czynniki (po rotacji). Wyniki tego kroku analizy zawiera tabela 6.2.

Tabela6.1.
Adekwatnos¢ doboru proby i test sferycznosci dla kwestionariusza stosowanego w badaniach

Wynik
Miara KMO adekwatnosci doboru préby 0,78
chi? 3016,33
Test sferycznosci Bartletta-Boxa df 561
P 0,001

Zrédto: opracowanie whasne.

381 Wyniki i interpretacje czgsci ankiety dotyczacej postrzegania organizacji zostaty opublikowane
w 2010 roku jako odr¢bny artykul, w ktérym zamieszczono jedynie oméwienie ankiety. Dane
z ACL i z testu Belbina nie byly wezesniej publikowane. Zob. ]J. Rosiniski, A. Marcinkowski,
op.cit., s. 181-202.

382 M. Zakrzewska, Analiza czynnikowa w budowaniu i sprawdzaniu modeli psychologicznych, Wy-
dawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1994, s.55.
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Tabela 6.2.
Wartosci wiasne czynnikdw i procent wariancji wyjasnione;j
Czynnik Warto$¢ wlasna % wariancji wyjasnionej 0/? Sk‘.l.m ul.ov§m{1y .
wariancji wyjasnionej
1 3,84 11,28 11,28
2 2,08 6,11 17,39
3 2,07 6,09 23,48
4 1,82 5,36 28,84
5 1,79 5,27 34,12
6 1,58 4,64 38,76
7 1,47 4,34 43,10
8 1,34 3,95 47,05
9 1,28 3,77 50,81
10 1,28 3,75 54,56
11 1,25 3,67 58,23

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Rysunek 6.1.

Wykres osypiska dla wartosci wtasnych czynnikow przed rotacja

Zrédto: opracowanie whasne.
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Uzyskane czynniki poddano dalszej analizie. Uwzgledniajac na wykresie osypiska
(scree plot) oraz interpretowalno$¢ (rysunek 6.1 i tabela 6.3), do ostatecznej anali-
zy przyjeto 7 pierwszych czynnikéw, ktére przedstawiono w tabeli 6.3. Uzyskane
czynniki mialy zadowalajace tadunki czynnikowe (powyzej 0,5), mozliwa byla tak-
ze sensowna merytorycznie synteza pytan ankiety, wchodzacych w sktad danego
czynnika’®. Zestawienie nazw poszczegdlnych czynnikéw zawiera tabela 6.4, sa
one tez oméwione ponizej.

Czynnik 1 — Uznanie firmy — mozna okresli¢ rowniez jako ,ogélng przy-
chylno$¢ firmy”. Im bardziej nasilony jest ten czynnik, tym bardziej firma dba
o rozw6j kompetencji swoich pracownikéw, osoby zatrudnione spotykaja si¢ takze
z wyrazami uznania przetozonych, nie ma zachowan autorytarnych kadry zarza-
dzajacej czy tez okazywania wyzszo$ci. Wymiar ten odnosi si¢ raczej do ,przy-
chylnosci organizacji” w jej formalnym aspekcie funkcjonowania (kariera, rozwéj,
ocena pracownicza).

Czynnik 2 — Familiarno$¢ organizacji — méwi o dystansie wladzy i wigzi pomig-
dzy osobami pracujacymi w firmie. Im silniej zaznaczony ten czynnik, tym mniejszy
jest dystans wladzy, a wigksza blisko$¢ czy tez swojsko$¢ relacji. Wymiar ten odnosi
si¢ raczej do ,,przychylnosci organizacji” w jej nieformalnym aspekcie funkcjonowa-
nia (codzienne sytuacje, kontakty w miejscu wykonywania pracy i w miejscu odpo-
czynku podczas przerw w pracy)®*.

Czynnik 3 — Identyfikacja zadaniowa — to che¢é odniesienia sukcesu wiasnie
w tej firmie, nie musi to jednak oznacza¢ identyfikacji z warto$ciami organizacyjny-
mi, mozemy mie¢ w tym wypadku do czynienia z uczestnictwem kalkulatywnym?®®
w organizacji (zob. takze czynnik 6 — Motywatory materialne). Oznacza to, ze pra-
cownik jest silnie zorientowany na realizacj¢ zadai na rzecz danej organizacji, posta-
wa ta wynika jednak z uznania danej firmy za najlepsze miejsce do realizacji osobi-
stych celéw i zaspokojenia wlasnych potrzeb.

Czynnik 4 — Obowiazkowos¢ — méwi o dotrzymywaniu zobowiazari zaréwno
wobec 0s6b we wlasnym zespole (najczgsciej w zespole projektowym), jak i w stosun-
ku do 0s6b w organizacji (tzw. klienta wewngtrznego).

38 Mozliwe byto réwniez przyjecie 9 czynnikéw do dalszych interpretacji (wtedy zostatoby przekro-
czone 50% skumulowanej wariancji). Zwickszenie liczby czynnikéw byto jednak nieuzasadnio-
ne ze wzgledéw merytorycznych — z powodu niskiej interpretowalnosci zestawu ztozonego z 9
czynnikéw w poréwnaniu z zestawem 7 czynnikéw, ktdre zostaly poddane ocenie (z pozytyw-
nym wynikiem) we weze$niejszych publikacjach naukowych. Por. J. Rosiriski, A. Marcinkowski,
op.cit.

38 ]gdno z pytad wchodzacych w skfad czynnika 2: ,Moge spokojnie zostawi¢ kubki po dniu
pracy, kto$ je umyje” zmienilo swoja funkcje. Na etapie budowania narzedzia (podczas wywia-
déw) element ten byt w opinii respondentéw wskaznikiem $wiadczacym o braku wspoétpracy,
irytujacym elementem codziennej pracy. W badaniu ankietowym zostat on zinterpretowany
przez osoby badane jako indykator przyjaznej atmosfery w organizagji.

3% A. Etzioni, Wiadza, uczestnictwo i uleglos¢ w organizacjach [w:] A. Marcinkowski, J.B. Sobczak
(red.), Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, Skrypty Uczelniane, Uniwersytet Jagiellori-
ski, Krakéw 1985.
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Czynnik 5 — Formalizacja relacji miedzyludzkich***— odnosi si¢ do jakosci
wsp6tpracy, kontaktéw, bycia razem przy wykonywaniu zadan organizacyjnych. Im
wyzsze nasilenie tego czynnika, tym mniejsza ochot¢ do wspélnej pracy wyrazaja
pracownicy; wysoki wynik w tym czynniku moze takze wskazywaé na formaliza-
gj¢ relacji pomigdzy ,informatykami” a ,biznesem” czy ,administracja” — innymi
stowy formalne relacje moga dotyczy¢ styku réznych dziatléw organizacji (zob. item
2 w czynniku 5). Czynnik 5 nie odnosi si¢ wylacznie do relagji szef — podwtadny
(dystans wladzy opisuje takze czynnik 2), zakres czynnika 5 dotyczy réwniez relacji
pomiedzy wspétpracownikami.

Czynnik 6 — Motywatory materialne — méwi o wadze, jaka przywiazuja pracow-
nicy do motywatoréw o charakterze materialnym (zaréwno ptacowych, jak i poza-
ptacowych). Im wigksze nasycenie danego czynnika, tym wigksze znaczenie osobiste
majg dla pracownikéw motywatory materialne oferowane przez firme.

Czynnik 7 — Indywidualizm — to pozytywna ewaluacja przez pracownikéw au-
tonomii dziatania rozumianej jako dystans emocjonalny do relacji z przetozonym
i grupa oraz nonkonformizm wobec wybranych zasad firmowych.

W kolejnym kroku prowadzonych analiz skupiono si¢ na opisie specyfiki funk-
cjonowania pracownikéw sektora I'T w zakresie opisywanym przez 7 czynnikéw uzy-
tego w badaniach kwestionariusza.

Tabela 6.3.
tadunki czynnikowe dla 7 gtdwnych czynnikéw kwestionariusza

Czynniki

1 2 3 4 5 6 7

Przetozeni maja znacznie wigeej przywilejow,

.. Lo -0,70
niz powinni mie¢.
Specyfika naszej firmy powoduje,
e ) AR . -0,66
ze nie sposéb dogadad si¢ z innymi.
Zdarza si¢ u nas lekcewazace traktowanie
-0,64
podwtadnych.
Jestem zadowolonal(y), ze pracujg¢ wlasnie
. . 0,63
w tej firmie.

W naszej firmie wysoko ceni si¢ ludzi o rzad- 0.63
ko spotykanej wiedzy lub umiejetnosciach. ’

Praca na moim stanowisku cieszy si¢
naleznym szacunkiem.

0,59

3% Pewna niespodziankg okazato si¢ stwierdzenie zawarte w tekscie: ,,Moge spokojnie zostawi¢
kubki po dniu pracy, kto$ je umyje”. O ile na etapie badani jakosciowych poprzedzajacych
budowanie ankiety sprawa brudnych kubkéw byta jednym z najbardziej drazliwych tematéw
irytujacych pracownikéw, o tyle w ankiecie pytanie to przestato wskazywaé na problem organi-
zacyjny, a zacz¢lo by¢ indykatorem nieformalnej atmosfery.
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Wigkszos¢ przetozonych promuje poszerzanie
zakresu wiedzy fachowej przez podwtadnych.

0,55

Tworzymy dobry zespdt pracowniczy. 0,48

W zespole zwracamy sie do siebie po imieniu. 0,74

W firmie zwracamy si¢ po imieniu takze do
. 0,66
przetozonych.

Mogg spokojnie zostawi¢ kubki po dniu
pracy, kto$ je umyje.

Od pracownikéw oczekuje sig 0.66
petnego poswigcenia. ’

Dobrze widziane jest méwienie
0,63
o sukcesach firmy.

Gdy w firmie kto§ méwi przychylnie
PR ] 0,54
o konkurencji, inni go krytykuja.

To my (nasz zesp6t) dbamy o rozwdj firmy. 0,42

Zawsze realizujg¢ zobowiazania wobec

0séb w firmie. 0,83

Zawsze realizuj¢ zobowiazania wobec

0s6b w zespole. 0,81

Spotkania ogélnofirmowe (np. roczne) 0.63
sa niepotrzebnym wydatkiem. ’

Informatycy to nazbyt odrebna czgs¢ firmy. 0,49

W firmie zwraca si¢ uwagg, aby kazdy
z pracownikéw osobiécie utrzymywat 0,48
porzadek w miejscu pracy.

W firmie obowiazuja zfozone reguly etykiety 048
(np. w tytutowaniu przetozonych). ’

Polecenia otrzymuj¢ wylacznie 0.43
w formie pisemne;j. ’

Bardzo wysoko ceni¢

dodatkowe wynagrodzenie. 0.77

Wysoko cenig to, 056
co otrzymatem materialnie od firmy. ’

Uwazam, ze promowanie indywidualnosci,
a nie pracy zespotowej, bytoby korzystna 0,68
strategia dla firmy.

Punktualno$¢ jest zbednym utrudnieniem. 0,67

Aprobata ze strony szefa
LA . i 0,48
niewiele mnie obchodzi.

Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 6.4.
Nazwy dla 7 gtéwnych czynnikéw kwestionariusza
Czynnik Nazwa czynnika
1 Uznanie firmy
2 Familiarnos§¢ organizacji
3 Identyfikacja zadaniowa
4 Obowiazkowo$¢
5 Formalizacja relacji mi¢dzyludzkich
6 Motywatory materialne
7 Indywidualizm

Zrédfo: opracowanie whasne.

Szczegblowe wyniki badan kwestionariuszowych zostaly przedstawione w tabelach
6.5, 6.6 i 6.7. Wymienione w tabeli zmienne niezalezne to:

» Praca — pracownicy I'T — tzw. high tech (okreslani w tabeli jako ,Informatycy”)
lub pracownicy spoza branzy I'T — tzw. low tech (okreslani w tabeli jako ,,Gru-
pa kontrolna”);

» Staz — pracownicy o stazu do 3 lat lub pracownicy o stazu 4 lata i wigkszym;

= Rola — pracownicy odgrywajacy, jako dominujaca, rolg zespotowg Specjalisty
(wedltug typologii Belbina) lub pracownicy posiadajacy inne role zespolowe
(opisywane przez t¢ samg typologi¢ autorstwa Belbina).

Przy wyodrebnieniu podgrup ze wzgledu na zmienng ,Praca’ (tabela 6.6) mamy
do czynienia z 5 istotnymi statystycznie réznicami (na 7 czynnikéw ankiety). S to
w kolejnosci: uznanie firmy, familiarno$¢ organizacji, identyfikacja zadaniowa, for-
malizacja relacji mi¢dzyludzkich, indywidualizm. W zakresie czynnikéw: ,,obowiaz-
kowos¢”, ,,motywatory materialne” — nie ma istotnie statystycznych réznic miedzy
grupami.

Wyniki zwigzane ze zmienna ,Staz” (tabela 6.7) wskazuja, ze wraz z dlugoscia
stazu pracy ro$nie przekonanie pracownikéw o zyskiwaniu uznania firmy (czyn-
nik 1) oraz postrzeganie przez osoby zatrudnione organizacji jako bardziej przyja-
znej (czynnik 2).

Nie ma réznic pomigdzy osobami odgrywajacymi role Specjalisty a osobami od-
grywajacymi pozostate role zespolowe w zakresie postrzegania zatrudniajacej organi-
zacji (tabela 6.8).



Tabela 6.5.

aleznosci miedzy zmienng niezalezng ,Praca” a wyodrebnionymi czynnikami
Zal d | P " dreb k

Wyodrebnione podgrupy oséb badanych
ze wzgledu na zmienna niezaleina ,,Praca”

Postrzeganie zatrudniajacej organizacji

Informatycy Grupa kontrolna
T & 1. Odchylenie & 1. Odchylenie
Caynniki ankiety Srednia standardowe Srednia standardowe 4
Uznanie firmy 1,67 0,46 2,10 0,60 <0,001
Familiarnos§¢ organizacji 1,26 0,42 2,41 0,76 <0,001
Identyfikacja zadaniowa 2,39 0,52 1,90 0,47 <0,001
Obowiazkowos¢ 1,46 0,51 1,49 0,51 0,566
Formalizacja relacji
miedzyludzkich 3,27 0,48 2,82 0,55 <0,001
Motywatory materialne 1,74 0,65 1,68 0,66 0,111
Indywidualizm 2,90 0,47 2,64 0,48 <0,001
Zrédto: opracowanie wihasne.
Tabela 6.6.
Zaleznosci miedzy zmiennag niezalezng ,Staz” a wyodrebnionymi czynnikami
Wyodrebnione podgrupy os6b badanych
ze wzgledu na zmienna niezalezna ,,Staz”
Krétki staz Dhugi staz
e s N Odchylenie & Odchylenie
Czynnild ankiety Srednia standardowe Srednia standardowe P
Uznanie firmy 1,74 0,55 1,97 0,57 0,023
Familiarno$¢ organizacji 1,54 0,72 2,01 0,85 <0,001
Identyfikacja zadaniowa 2,27 0,53 2,08 0,55 0,217
Obowiazkowos¢ 1,44 0,52 1,49 0,50 0,546
Formalizacja relacji
micdzyludzkich 3,11 0,50 3,00 0,59 0,791
Motywatory materialne 1,66 0,61 1,74 0,68 0,094
Indywidualizm 2,82 0,48 2,74 0,50 0,630

Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 6.7.
Zaleznosci miedzy 3 zmiennymi niezaleznymi i wyodrebnionymi czynnikami
Wyodrebnione podgrupy oséb badanych
ze wzgledu na zmienna niezalezna ,,Rola”
Specjalista Inne role
TR &y Odchylenie & Odchylenie
Czynniki ankiety Srednia standardowe Srednia standardowe ?
Uznanie firmy 1,90 0,56 1,87 0,59 0,975
Familiarno§¢ organizacji 1,92 0,90 1,78 0,78 0,343
Identyfikacja zadaniowa 2,18 0,56 2,12 0,54 0,460
Obowiazkowos¢ 1,51 0,50 1,45 0,51 0,208
Formalizacja relacji
migdzyludzkich 3,01 0,62 3,06 0,51 0,759
Motywatory materialne 1,73 0,70 1,69 0,62 0,841
Indywidualizm 2,78 0,52 2,76 0,47 0,371

Zrédfo: opracowanie whasne.

W tabelach 6.8 i 6.9 oraz na rysunkach 6.2 i 6.3 przedstawiono wyniki dotyczace
znaczacych statystycznie interakcji miedzy zmiennymi niezaleznymi.

Tabela 6.8.
Czynniki, dla ktorych zachodzi istotna statystycznie interakcja zmiennych

Czvnnik Zmienne niezaleine F
2 (interakcja) (1,460) P
Czynnik 2 Grupa x Staz 5,95 0,015

— Familiarnoé¢ organizacji

Czynnik 5

— Formalizacja relacji miedzyludzkich

Grupa x Staz 9,47 0,002

Zrédfo: opracowanie whasne.



Postrzeganie zatrudniajacej organizacji I 113

Tabela 6.9.
Szczegotowe dane dotyczace charakteru relacji pomiedzy zmiennymi dla czynnikéw, w ktoérych
zachodzi istotna statystycznie interakcja zmiennych

= Podgrupa . .
E Interakcja | Zmienna wyodre nioI,’u ze Po(liogqanlehpodgrlll Réznica
zmiennych | niezalezna | wzgledu nazmienng | WYOSTEOUIONYCR 2€ WIBRAU | g0 qnich P
N y gled! . 4 na zmienng niezalezna
O niezalezna
3 lata i mniej
- Informatycy vs. 4 lata i wth;cej -0,07 0,407
.é Praca
= .
S Grupa kontrolna 3 lata i me - -0,37 | <0,001
B vs. 4 lata i wigcej
g\:% Praca x Staz
O g R Informatycy
& 3 lata i mniej 5. Grupa kontrolna -0,90 | <0,001
£ Staz
- Lo Informatycy
4 lata i wigcej 5. Grupa kontrolna -1,20 | <0,001
3 lata i mniej
Informatycy s, 4 lata i wiecej -0,15 0,029
= Praca
- 3 lata i mniej
oy Grupa kontrolna L 0,18 0,030
2w vs. 4 lata i wigcej
g § Praca x Staz
= Informatyc
O E 3 lata i mniej n G YkY | 0,243 0,005
S vs. Grupa kontrolna
- Staz
L Informatycy
4 lata i wigcej s, Grupa Kontrolna 0,569 | <0,001

Zrédto: opracowanie whasne.

W zakresie postrzegania familiarnosci organizacji (czynnik 2) pracownicy branzy IT
maja podobny obraz organizacji niezaleznie od dlugosci stazu. W zakresie postrze-
gania familiarno$ci organizacji pracownicy IT réznig si¢ znaczaco od oséb z innych
branz niezaleznie od dtugosci stazu pracy.

Nieche¢é do wspélnego wykonywania pracy (czynnik 5) wzrasta natomiast zna-
czaco u pracownikéw IT wraz ze stazem pracy. Pracownicy IT niezaleznie od stazu
pracy sa zawsze znacznie mniej nastawieni na wspétprace niz osoby spoza branzy.
Poréwnujac jednakze pracownikéw IT z malym i duzym stazem, mozna stwier-
dzi¢ nasilanie si¢ niecheci do wspétpracy w grupie pracownikéw o dtuzszym stazu.
U o0s6b spoza branzy I'T mamy do czynienia z odwrotna tendencja, to znaczy pra-
cownicy o dtuzszym stazu sa bardziej sktonni do wspétpracy niz pracownicy o krét-
szym stazu (rysunek 5.3).
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Rysunek 6.2.

Dane dla czynnika 2 (Familiarnos¢ organizacji). Poréwnanie grup (ANOVA, efekty proste) o krot-
szym i dtuzszym stazu, osobno w grupach pracownikow branzy IT (na rysunku oznaczonych jako:
informatycy) i grupie kontrolnej

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Rysunek 6.3.

Dane dla czynnika 5 (Formalizacja stosunkéw miedzyludzkich). Poréwnanie grup (ANOVA, efek-
ty proste) o krétszym i dtuzszym stazu, osobno w grupach pracownikéw branzy IT (na rysunku
oznaczonych jako: informatycy) i grupie kontrolnej

Zrédfo: opracowanie whasne.
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6.2. Motywatory materialne zwigzane z praca na rzecz organizacji

Pierwsza czgé¢ ankiety dla oséb badanych byta zwiazana z postrzeganiem przez pra-
cownikéw organizacji oraz relacji wewnatrz firmy (ze wspétpracownikami i przetozo-
nymi). Druga natomiast odnosi si¢ do elementéw okreslajacych relacje z organizacja
w bardziej wymierny sposéb (bonusy otrzymane od firmy, ilo§¢ miejsca do pracy).
O ile czg$¢ pierwsza ankiety odnosita si¢ do subiektywnego postrzegania relacji pra-
cownik — organizacja, o tyle w drugiej cz¢éci mamy do czynienia z elementami o ma-
terialnym charakterze: osoby badane byly pytane o przedmioty, ktére otrzymaty od
firmy (laptop, telefon komérkowy, samochdd stuzbowy, udziaty w firmie).

W analizach statystycznych tej cz¢sci ankiety postuzono sig testem chi? oraz p doktad-
nym Fishera. Jednoczesne uzycie obu wskaznikéw o podobnym charakterze byto spowo-
dowane tym, ze test Ch#* jest w wypadku tego rodzaju zmiennych typowa metoda staty-
styczna, p doktadne Fishera natomiast wydaje si¢ w tym szczeg6lnym przypadku metoda
doktadniejsza. Wynika to z tego, ze zaréwno test ch7, jak i p doktadne Fishera stuza do
badania zwiazku migdzy dwiema cechami nominalnymi (jakosciowymi). Ch7* okresla,
czy rozktad zmiennej zaleznej (na przyktad posiadanie czy nieposiadanie laptopa) jest
inny w grupach wyznaczonych przez zmienna niezalezna (na przyktad informatyk versus
grupa kontrolna). P doktadne Fishera stosuje si¢ natomiast w tym samym celu, lecz tyl-
ko w sytuagji, kiedy obie badane zmienne s dwukategorialne — a z taka sytuacja mamy
do czynienia w wypadku danych z drugiej czgsci ankiety.

Tabela 6.10.
Zbiorcze wyniki w zakresie istotnosci rdéznic wystepujacych dla zmiennych: grupa, rola,
staz —w odniesieniu do bonusdw, ktére pracownicy otrzymali od firmy

Telefon Samochéd . .
Laptop komérkowy stuzbowy Akcje/udzialy Inne

, £,20,957 £,<0,001 £,<0,001 £,20,085 £,<0,001
I

520999 £,<0,001 £,<0,001 £,-0,118 £,<0,001
Rol 2,=0,016 »,=0,018 7,=0,023 2,=0,538 2,=0,403

2 20,020 £,-0,022 £,-0,027 p,=0,564 p,=0,435
‘o £,=0,143 £,=<0,001 £,20,029 £,=0,045 £,20,983

Y ps0161 £,-<0,001 £,-0,031 £,-0,065 £,-0,999

2,— wynik uzyskany za pomocg chi*; p,— wynik uzyskany za pomoca p doktadnego Fischera

Zrédto: opracowanie whasne.

Wyniki zbiorcze dla zmiennych: grupa, rola i staz zostaly przedstawione w tabeli
6.10. Oznaczenie p, informuje, ze wynik zostat uzyskany za pomoca testu ch#*, ozna-
czenie p, méwi, iz wynik otrzymano za pomocg p doktadnego Fischera.

Dalej zostaly zaprezentowane oméwienia wynikéw. Kolejno przedstawione sa
dane odnoszace si¢ do podziatu 0séb badanych ze wzgledu na pracg w branzy I'T lub
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poza nig (zmienna niezalezna: ,Praca’), w dalszej wyniki zwigzane z odgrywaniem
roli specjalisty (zmienna niezalezna: Specjalista), a nastgpnie zaleznosci odnoszace si¢
do stazu pracy oséb badanych (zmienna niezalezna: ,Staz”).

Zmienna ,Praca” réznicuje posiadanie:

= stuzbowego telefonu komérkowego (osoby z branzy IT rzadziej posiadaj taki

telefon),

» samochodu stuzbowego (osoby z branzy IT rzadziej posiadaja samochéd fir-
mowy),

» gadzetéw firmowych (osoby z branzy IT cz¢dciej posiadaja inne gadzety fir-
mowe*?),

Nie ma réznic w zakresie czgstosci posiadania stuzbowego laptopa oraz udziatéw/akeji.

Zmienna ,Rola” réznicuje na poziomie istotnym statystycznie posiadanie:

= laptopa (specjalisci maja mniej laptopéw firmowych niz pozostate osoby badane),

»  stuzbowego telefony komérkowego (specjalisci maja mniej stuzbowych telefonéw),

= samochodu stuzbowego (specjalisci majg mniej samochodéw stuzbowych).

Nie ma réznic w zakresie ilosci akeji/udzialéw w firmie zatrudniajacej oraz in-
nych kosztownych narzedzi pracy zapewnianych przez zatrudniajace ich firmy.

Staz pracy réznicuje posiadanie przez pracownika:

» stuzbowego telefonu komérkowego,

» samochodu stuzbowego,

= akgji firmowych.

W kazdym z powyzszych przypadkéw osoby o dtuzszym stazu cz¢sciej posiadaja
wymienione dobra niz osoby o krétkim stazu. Staz pracy nie réznicuje faktu posia-
dania laptopa stuzbowego oraz innych materialnych débr otrzymanych od zatrud-
niajacej organizacji.

6.3. Postrzeganie osobistego funkcjonowania zawodowego

Ankieta w czgéei 1 1 2 odnosita si¢ do kontekstu funkcjonowania organizacyjnego,
czg$¢ 3 koncentrowata si¢ w wickszym stopniu na obszarze osobistym funkcjono-
wania zawodowego, niezwiazanym bezposrednio z konkretna organizacja. Czgé¢ ta
opierata si¢ na subiektywnej ocenie zadowolenia z zycia osobistego oraz subiecktywne;j
ocenie wiedzy specjalistycznej na tle innych pracownikéw branzy.

Zadowolenie z zycia osobistego

W tabeli 6.11 zostaly zaprezentowane wyniki uzyskane za pomoca analizy wariangji
dla zmiennych niezaleznych ,Praca’, ,Staz”, ,Rola” w odniesieniu do zmiennej za-
leznej: ,,Zadowolenie osobiste”. Interakcja zmiennych niezaleznych nie zostata uwi-
doczniona, gdyz nie wystgpuje na poziomie istotnym statystycznie.

3% Niestety osoby badane nie precyzowaly, o jakie dobra chodzi.
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Tabela 6.11.
Zadowolenie osobiste 0sdb badanych (prezentacja wynikéw w podziale wedtug zmiennych nie-
zaleznych)

Wyodrebnione podgrupy oséb
badanych ze wzgledu na zmienna niezalezna
Informatyc Grupa kontrolna
Zmienna F V4 oy ; P .
niezalezna | (1,454) Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie
standardowe standardowe
Praca 3,81 0,052 79,34 20,23 76,02 17,62
Kréiki staz Dtugi staz
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie
standardowe standardowe
Staz 6,22 | 0,013 76,02 21,77 79,34 16,99
Specjalista Inne role
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie
standardowe standardowe
Rola 1,45 0,228 77,30 19,68 78,87 18,18

Zrédto: opracowanie whasne.

Istotne statystycznie roznice wystepujg dla zmiennej:
ysty wystepuja )
s, Praca’— wigksze zadowolenie pracownikéw branzy I'T niz oséb spoza branzy,
» Staz” — wigksze zadowolenie pracownikéw o dlugim stazu.
Nie ma réznic na poziomie istotnym statystycznie pomiedzy Specjalistami a in-
nymi rolami zespolowymi (zmienna ,Rola”).

Subiektywna ocena witasnej wiedzy zawodowe;j

W kolejnej tabeli (6.12) zaprezentowano zebrane wyniki subiektywnej oceny, do-
konanej przez osoby badane, stanu wlasnej wiedzy zawodowej, wiedzy zawodowej
0s6b z tej samej branzy oraz zestawienie tych dwéch rodzajéw danych (réznica mig-
dzy szacowang wiedza wlasng a wiedzg 0séb z branzy). Ocena stanu wiedzy mogta
sytuowaé si¢ miedzy 0 a 100 — osoby badane zaznaczaly swoja oceng z tego zakresu
na opisanej liczbami linii (zob. petng ankiet¢ w: Aneks 3). W tabelach 6.12-6.14 po-
kazano wyniki dla zmiennych niezaleznych ,Praca”, ,,Staz”, ,Rola” w odniesieniu do
zmiennej zaleznej: ,,Subiektywna ocena poziomu wiedzy zawodowej”, ,,Subiektywna
ocena poziomu wlasnej wiedzy zawodowej wykonujacych ten sam zawdd, co osoba
badana”. Interakcja zmiennych ,Praca”, ,Rola”, ,Staz” zostata uwidoczniona w od-
rebnych tabelach (tabele 6.14-6.16), jesli taka zaleznos¢ wystgpowata na poziomie
istotnym statystycznie.
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Tabela 6.12.
Subiektywna ocena poziomu wtasnej wiedzy zawodowej osob badanych i poziomu wiedzy oséb
z tej samej branzy (wyniki w podziale wedtug zmiennej ,Praca”)

Informa Grupa kontrolna
Element F P ey : P :
oceniany w ankiecie (1,454) Srednia gaiz}z(lgxz Srednia s?aiii}z(lgxz

Poziom wiasnej wiedzy zawodowej 0,00 | 0,994 | 62,88 20,23 68,79 18,74

Poziom wiedzy zawodovwej 12,29 | <0,001 | 66,89 | 1737 | 60,50 | 21,25
0s6b z branzy

Poréwnanie whasnej wiedzy zawo-

dowej do wiedzy oséb z branzy* 10,19 | 0,002 | -4,01 2091 8,29 2350

* Pojawiajacy si¢ w tabeli znak ,,-” wynika z poréwnania dwéch wielkosci i wskazania na rezultat tego
poréwnania (wynik réznicy). Znak ,,-” oznacza, w tym przypadku, ze pracownicy IT oceniaja swoja
wiedzg jako nizej niz przecigtng w ich branzy.

Zrédfo: opracowanie whasne.

W zakresie poréwnania wiedzy zawodowej 0sob z branzy IT w stosunku do wspétpracowni-
kéw z tej samej branzy uzyskany wynik to -4,01. Oznacza to, ze informatycy wyzej ocenili
wiedze specjalistyczna wspétpracownikéw niz swoja wlasna wiedze zawodowa. Zjawi-
sko to nie wystepuje w grupie kontrolnej (wynik poréwnania to 8,29). Mozna méwi¢
o rdznicy istotnej statystycznie migdzy pracownikami IT a grupa kontrolng (p=0,002).

Istotna statystycznie réznica wystepuje miedzy grupami takze w ocenie poziomu
wiedzy 0s6b z branzy — pracownicy I'T znacznie wyzej oceniaja wiedze swoich kolegdéw
z branzy niz osoby z grupy kontrolnej dokonujacej takiego warto$ciowania w odnie-
sieniu do swoich wspétpracownikéw (wyniki to odpowiednio 66,89 dla grupy , Infor-
matycy’; 60,50 dla ,,Grupy kontrolnej”; p<0,001).

Tabela 6.13.
Subiektywna ocena poziomu wtasnej wiedzy zawodowej oséb badanych i poziomu wiedzy oséb
z tej samej branzy (wyniki w podziale wedtug zmiennej ,Staz")

Krétki staz Dtugi staz
Element F P - :
ocmiamywankiie | (139 QA e Qe

Poziom whasnej wiedzy zawodowej | 48,84 | <0,001 | 58,13 21,76 70,19 17,03

Poziom wiedzy zawodowej 1,06 | 0303 | 6645 | 1926 | 62,05 | 19,79

0s6b z branzy

Poréwnanie wlasnej wiedzy zawo- 48,40

dowej do wiedzy 0s6b z branzy” <0,001 | -8,31 20,62 8,13 22,31

Pojawiajacy si¢ w tabeli znak ,,—” wynika z poréwnania dwéch wielkosci i wskazania na rezultat
tego poréwnania (wynik réznicy). Znak ,-” oznacza, w tym przypadku, ze osoby o krétkim
stazu oceniajg swoja wiedz¢ jako nizej niz przecigtng 0séb o tej samej dtugosci stazu.

Zrédto: opracowanie whasne.
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W zakresie poréwnania wlasnej wiedzy zawodowej do przecigtnej w branzy dla
grupy osob o krétkim stazu uzyskany wynik to -8,31. Oznacza to, ze osoby o matym
stazu nizej oceniajg poziom swoich kompetencji specjalistycznych w poréwnaniu
z przecigtng wystepujaca w ich srodowisku zawodowym. Zjawisko to nie wystgpuje
w grupie os6b o dtugim stazu (wynik poréwnania to 8,13).

Mozna méwi¢ takze o istotnych statystycznie réznicach miedzy pracow-
nikami o krétkim i dlugim stazu w zakresie oceny wlasnej wiedzy zawodowej
(p<0,001) oraz poréwnania wlasnej wiedzy zawodowej z osobami ze swojej bran-
zy (p<0,001). Osoby o krétkim stazu nizej oceniaja swoja wiedzg¢ w poréwnaniu
z osobami o dlugim stazu. Taki sam stan istnieje w zakresie poréwnania wlasnej
wiedzy z wiedzg 0s6b z branzy.

Tabela 6.14.
Subiektywna ocena poziomu wtasnej wiedzy zawodowej oséb badanych i poziomu wiedzy oséb
z tej samej branzy (wyniki w podziale wedtug zmiennej ,Rola")

Specjalista Inne role
Flement i ? Odchyleni Odchyleni
oceniany w ankiecie (1.454) Srednia stancda}r,df)rvlsllz Srednia stani{ai’deorxz

Poziom wlasnej wiedzy zawodowej 0,00 1,000 67,87 20,30 64,30 19,06

Poziom wiedzy zawodovwej 025 | 0,619 | 6474 | 1982 | 6268 | 19,59
0s6b z branzy

g"“’v."“a“ic. whasnej wiedzy 2awo- | 51 1o 648 | 313 | 21,60 1,62 24,26
owej do wiedzy 0sob z branzy

Zrédto: opracowanie whasne.

W zakresie poréwnania wlasnej wiedzy zawodowej z przecigtng w branzy — u Spe-
gjalisty mamy do czynienia z niewielkim wynikiem dodatnim (3,13). Podobna zalez-
no$¢ wystepuje dla pozostatych rél zespotowych (1,62). Nie ma istotnych statystycz-
nie réznic pomigdzy grupami Specjalisci oraz ,Inne role”.

W odniesieniu do cz¢sci wynikéw oceny swojej wiedzy i poréwnania jej z osobami
z branzy wystapily ciekawe rezultaty zwiazane z interakcja zmiennych niezalez-
nych. W tabeli 6.15 zostaly zaprezentowane wyniki zbiorcze odnoszace si¢ do in-
terakeji zmiennych ,Praca’, ,Rola”, ,,Staz”, jesli taka istotna statystycznie zaleznos¢

wystepowala.
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Tabela 6.15.
Interakcje zmiennych niezaleznych na poziomie istotnym statystycznie dla czesci ankiety po-
Swieconej ocenie wiasnej wiedzy zawodowej i ocenie wiedzy 0sdb z branzy

Ocena poziomu wlasnej wiedzy zawodowej

Zmienne niezalezne (interakcja) F(1, 460) p
Praca x Staz 19,85 <0,001
Staz x Rola 11,15 <0,001
Ocena poziomu wiedzy zawodowej 0s6b z wlasnej branzy

Zmienne niezalezne (interakcja) F (1, 460) ?
Praca x Staz 3,61 0,058

Poréwnanie wlasnej wiedzy do wiedzy 0s6b z branzy

Zmienne niezalezne (interakcja) F (1, 460) ?

Praca x Staz 4,41 0,036

Zrédfo: opracowanie whasne.

W odniesieniu do oceny wiasnej wiedzy mamy do czynienia z istotng statystycznie
interakcja zmiennych ,Praca” i ,Staz” oraz ,Rola” i ,Staz” (tabela 6.15). Szczegétowe
wyniki dla dwéch wymienionych interakeji przedstawiono w tabeli 6.16 oraz na wy-
kresach (rysunki 6.4 i 6.5).

Dla interakgji ,,Praca” i ,Staz” oraz ,Rola” i ,Staz” znaczace statystycznie sg wszyst-
kie interakcje zwiazane z poréwnaniem podgrup (tabela 6.15).

Wynik interakeji zmiennych ,,Grupa” i ,Staz” pozostaje na granicy konwencjo-
nalnego poziomu istotnosci (p=0,058) (zob. tabela 6.15), co sugeruje, by dane wyni-
ki traktowa¢ ostroznie jako wymagajace jeszcze dalszej weryfikacji. Dane szczegéto-
we przynosza jednakze bardziej wyraziste rozstrzygniecia (p=0,001 i p=0,023) (zob.
tabela 6.16). Oznacza to, ze w odniesieniu do zmiennych ,Praca” i ,,Staz” znaczace
statystycznie sg réznice miedzy:

» pracownikami branzy IT o krétkim i dtugim stazu,

» pracownikami spoza branzy IT o krétkim i dtugim stazu,

= pracownikami o krétkim stazu pracujacymi w branzy IT lub poza nia,

» pracownikami o dtugim stazu pracujacymi w branzy IT lub poza nia.

W odniesieniu do danych stanowiacych wynik interakcji zmiennych ,Praca”
i, Staz” warto zauwazy¢, ze osoby o stazu do 3 lat oceniajg swojg wiedzg zawodowa
nizej niz osoby o stazu powyzej 3 lat (p=0,49 i p<0,001). Tendencja ta jest uwidocz-
niona takze przy analizie samej zmiennej ,,Staz” (p<0,001), tabela 6.13.

Mimo ze skala uzywana w badaniach nie jest standaryzowanym testem, to wspo-
mniane powyzej wyniki réznicujace grupy na poziomie istotnym statystycznie moga
nasuwac interpretacje, ktére wydaja si¢ znaczace dla obrazu specjalistéw branzy no-
wych technologii. Z analogiczng sytuacjq mamy do czynienia w wypadku zmiennych
»Rola” i ,Staz”, tyle ze wyodr¢bnienie podgrup opiera si¢ na innych kategoriach: rola
zespotowa, staz pracy.



Tabela 6.16.

Szczegotowe wyniki dla istotnych statystycznie interakcji zmiennych, pojawiajacych sie w czesci

Postrzeganie osobistego funkcjonowania zawodowego

ankiety poswieconej ocenie poziomu wiasnej wiedzy zawodowej

Zmi Podgrupa Poréwnanie
. mienna : . T
Interakcja . . wyodrebniona podgrup wyodrebnionych | Réznica
. niezalez- L4 ?
zmiennych na ze wzgledu na ze wzgledu na $rednich
zmienna niezalezna zmienna niezalezna
Informatycy 3laai mie -4,82 0,049
vs. 4 lata i wigcej
Praca —
Grupa kontrolna 3latai mniej - -21,77 <0,001
vs. 4 lata i wigeej
Praca x Staz
3 lata i mniej Informatycy 8,49 0,007
vs. Grupa kontrolna
Staz >
Lo nformatycy ~
4 lata i wigcej o v ezl 8,46 | <0,001
Inne role 3latai mniej -6,94 0,004
vs. 4 lata i wigcej
Rola —
Specjalista 3larai me -19,64 | <0,001
vs. 4 lata i wigeej
Rola x Staz —
3 lata i mniej Slpeefpliti 6,36 0,043
vs. Inne role
Staz —
4 lata i wigcej Sk -6,34 0,003
vs. Inne role

Zrédto: opracowanie whasne.

1

(skala 0-100 pkt)

Subiektywna ocena
wiasnej wiedzy zawodowej

Rysunek 6.4

Szczegotowe wyniki dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Staz”, pojawiajacych sie w czesci ankiety
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Grupy osob badanych

poswieconej ocenie poziomu wiasnej wiedzy zawodowej

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Informatycy Informatycy Grupa kontrolna  Grupa kontrolna
stazdo 3 lat staz 4 lata i wiecej stazdo3lat  staz4lataiwiecej
Grupy os6b badanych (rola zespotowa wedtug kategoryzacji M. Belbina)
Rysunek 6.5.

Szczegotowe wyniki dla interakeji zmiennych ,Rola” i ,Staz”, pojawiajacych sie w czesci ankiety
poswieconej ocenie poziomu wiasnej wiedzy zawodowej
Zrédfo: opracowanie whasne.

Wystepujace réznice dotyczg takze (tabela 6.17) oceny poziomu wiedzy zawodowej
o0s6b z wlasnej branzy. Osoby pracujace w IT krécej niz 3 lata ocenily wiedze oséb
z branzy inaczej niz osoby pracujace w I'T powyzej 4 lat. Ocena wiedzy wspétpra-
cownikéw przez osoby krétko pracujace w IT jest wyzsza niz szacunki formutowane
przez osoby dtugo pracujace w IT (p=0,023), zob. rysunek 6.6.

Druga istotna statystycznie réznica (p=0,001) dotyczy ocen wiedzy zawodowej,
formutowanej przez osoby o krétkim stazu pracy (z I'T oraz spoza IT). Wyniki te in-
formuja, ze osoby z branzy I'T o krétkim stazu pracy wyzej oceniaja wiedzg¢ zawodo-
wa wspdtpracownikéw w poréwnaniu z takimi samymi ocenami wspétpracownikéw
dokonywanymi przez osoby spoza IT.

Tabela 6.17.
Szczegdtowe wyniki dla istotnych statystycznie interakcji zmiennych, pojawiajacych sie w czesci
ankiety poSwieconej ocenie poziomu wiedzy zawodowej 0s6b z branzy

Podgrupa Poréwnanie podgrup

Interakcja Zmienna wyodrebniona wyodrebnionyc Réinica
zmiennych | niezaleina ze wzgledu na ze wzgledu na $rednich p
zmienna niezalezng zmienng niezalezng
3 lata i mniej
Informatycy s, 4 lata i wiccej 5,91 0,023
Grupa .
Grupa kontrolna 3latai moliej - -1,75 0,570
vs. 4 lata i wigcej
Grupa x Staz
3 lata i mniej Informarycy 1090 | 0,001
Stas vs. Grupa kontrolna
taz

S Informatycy
4 lata i wiccej vs. Grupa kontrolna 3,24 0,158

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Informatycy Informatycy Grupa kontrolna  Grupa kontrolna
staz do 3 lat staz 4 lata i wigcej staz do 3 lat staz 4 lata i wiecej
Grupy osob badanych
Rysunek 6.6.

Szczegotowe wyniki dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Staz”, pojawiajacych sie w czesci ankiety
poswieconej ocenie poziomu wiedzy 0sdb z branzy
Zrédto: opracowanie whasne.

Wynik istotny statystycznie odnoszacy si¢ do interakeji zmiennych pojawit si¢ réw-
niez w cz¢$ci wskazujacej na poréwnanie poziomu wiasnej wiedzy zawodowej z prze-
cigtng wiedza 0séb z branzy. Interakcja zmiennych ,Praca” oraz ,,Staz” (tabela 6.13)
jest istotna statystycznie na poziomie p=0,036, szczegétowe dane dla tych zmiennych
(zob. tabela 6.18 i rysunek 6.7) przynosza natomiast rozréznienia istotne statystycz-
nie na poziomie p<0,001. Wyst¢pujace réznice dotycza poréwnania dokonanego
przez: pracownikéw IT o matym i duzym stazu (p<0,001), pracownikéw spoza IT
o malym i duzym stazu (p<0,001), pracownikéw o duzym stazu pracujacych w bran-
zy IT i poza nia (p<0,001).

Tabela 6.18.

Szczegdtowe wyniki dla istotnych statystycznie interakcji zmiennych, pojawiajgcych sie w czesci
ankiety poswieconej réznicy miedzy poziomem wiasnej wiedzy zawodowej i przecietnej wiedzy
0s6b z branzy

. . Podgrupa Poréwnanie podgrup L
Interakcja Zmienna wyodrebniona wyodrebnionyc Réinica
zmiennych | niezaleina ze wzgledu na ze wzgledu na $rednich p

zmienng niezalezng zmienng niezalezng

Informatycy 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej | -10,73 | <0,001

Grupa
Grupa kontrolna | 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -20,02 | <0,001

Grupa x Staz
3 lata i mniej Informatycy vs. Grupa kontrolna -2,41 0,508

Staz

4 lata i wigcej Informatycy »s. Grupa kontrolna | -11,70 | <0,001

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Rysunek 6.7.

Szczegdtowe wyniki dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Staz”, pojawiajgcych sie w czesci ankiety po-
Swieconej roznicy miedzy poziomem wtasnej wiedzy zawodowe;j i przecietnej wiedzy oséb z branzy
(wartosci poziomu wiedzy oceniane subiektywnie przez osoby badane)

Zrédfo: opracowanie whasne.

Osoby badane pracujace w IT krécej niz 3 lata ocenily swoja wiedz¢ na tle oséb
z branzy znacznie nizej niz osoby pracujace w I'T powyzej 4 lat (p<0,001; rdznica
$rednich -10,73). Z takim samym zjawiskiem mamy do czynienia w grupie pracow-
nikéw spoza branzy IT (p<0,001; réznica srednich -20,02).

Dodatkowo wystepuje réznica odnoszaca si¢ do poréwnan dokonywanych przez
pracownikéw o duzym stazu (p<0,001; réznica $rednich -11,70). Innymi stowy oso-
by dlugo pracujace w branzy IT, poréwnujac swoja wiedz¢ do innych 0séb z IT, osia-
gaja nizsze wyniki niz osoby dtugo pracujace poza branza IT poréwnujace stan swojej
wiedzy do wspétpracownikéw.

6.4. Charakterystyki pracownikdw z branzy IT i spoza IT

Opis funkcjonowania pracownikéw w gospodarce opartej na wiedzy zostat skon-
struowany na podstawie zestawienia charakterystyk pracownikéw branzy IT (nale-
zacej do sektora zaawansowanych technologii — high-tech) oraz pracownikéw spoza
sektora zaawansowanych technologii (grupa kontrolna). Poszukiwano danych mo-
gacych wskaza¢ specyfike pracownikéw IT na tle pracownikéw spoza IT (w prezen-
tacji wynikéw badan okreslonych jako ,Informatycy” i ,,Grupa kontrolna”). W ta-
belach 6.19-6.22 zostaly przedstawione dane dotyczace postrzegania samych siebie
przez pracownikéw branzy IT, uzyskane w badaniu Testem Przymiotnikowym ACL.
W celu ulatwienia analizy danych zostaly one zaprezentowane w mniejszych tabe-
lach. W ancksie znalazly si¢ takze petne nazwy angielskie poszczegdlnych skal, ich
nazwy polskie oraz krétkie definicje kazdej skali.
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Na poziomie poréwnania catych grup oséb pracujacych w sektorze I'T oraz poza
sektorem IT mozna stwierdzi¢ istotne statystycznie réznice pomigdzy grupami

w 4 skalach (Nck, Dom, Pad, A-4).

Tabela 6.19.
Postrzeganie samych siebie przez pracownikow branzy IT oraz grupe kontrolng (wyniki badania
testem ACL — skale modus operandi)

Wynik dla grupy .
Interakcja
Caynnik Informatycy Grupa kontrolna F P zmiex}nej ,,Praca’;
- - (1,460) ze zmienng »Rola
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie izmienng ,,Staz”
standardowe standardowe
Skale modus operandi

Nck 43,91 9,21 41,37 8,89 5,32 | 0,022 -
Fav 49,79 8,05 48,85 9,13 0,30 0,584 Rola
Unv 47,19 6,66 47,02 7,83 0,89 0,345 Staz
Com 41,22 8,21 41,09 8,38 0,02 0,890 -

Zrédto: opracowanie whasne.

W skali Nck (Catkowita liczba zaznaczonych przymiotnikéw), na poziomie poréw-
nania grupy informatykéw i kontrolnej, istnieje statystycznie istotna (p=0,022) réz-
nica w zakresie liczby zakreslanych przymiotnikéw. Informatycy zaznaczyli srednio
wigcej przymiotnikéw (43,91) niz grupa kontrolna (41,37).

Tabela 6.20.
Postrzeganie samego siebie przez pracownikow branzy IT oraz grupe kontrolng (wyniki badania
testem ACL — skale potrzeb)

Wynik dla grupy Interakcja
Caynnik’ Informatycy | Grupa kontrolna. w 56 0 4 zzen;l;lin::ljl ;:I’jll';x(c):;«na”
Stia | QUi | s | Qi i S
Skale potrzeb
Ach 51,02 8,30 52,00 8,59 1,10 | 0,296 -
Dom 49,61 9,07 52,38 8,47 8,20 0,004 -
End 53,63 8,91 54,75 9,29 0,43 | 0,510 Rola
Ord 54,46 9,36 54,40 10,13 0,47 | 0,491 Rola
Int 49,25 8,23 48,19 9,82 1,02 | 0,314 Rola
Nur 48,86 7,24 49,02 8,84 0,01 0,931 Rola
Aff 51,62 8,37 50,44 10,54 1,22 | 0,271 -
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Het 48,23 9,64 48,04 8,89 0,01 | 0,954 -
Exh 51,29 9,24 51,37 8,69 021 | 0,650 -
Aut 48,51 7,28 48,16 7,42 0,01 | 0,994 -
Agg 48,92 8,38 49,95 8,54 234 | 0,127 -
Cha 44,66 8,15 45,25 7,87 0,56 | 0,454 -
Suc 50,83 8,46 50,48 8,42 0,00 | 0,944 -
Aba 49,64 9,20 49,51 9,32 0,02 | 0,901 -
Def 49,72 8,35 50,10 8,36 031 | 0,581 -

*

krétkie definicje zamieszczono w aneksie.

Zrédo: opracowanie whasne.

W tabeli stosowane s skréty nazw angielskich. Pelne nazwy angielskie, nazwy polskie oraz

Wynik w skali Dom (Dominacja) wskazuje na statystycznie istotng (p=0,004) rézni-
c¢ migdzy grupami. Informatycy uzyskali nizszy wynik (49,61) niz grupa kontrolna

(52,38).

Tabela 6.21.

Postrzeganie samego siebie przez pracownikéw branzy IT oraz grupe kontrolng (wyniki badania
testem ACL — skale tematyczne)

Wynik dla grupy Inte r?kcja )
Caynnik Informatycy | Grupa kontrolna. " 56 0 P ;n:;?:n?l ;Egoc;:f i
Srednia | O ovdowe | S0 | cndaione Femicnnq Sl
Skale tematyczne
Crs 48,23 9,86 46,19 9,80 3,87 0,050 -
Scn 51,32 8,36 51,98 7,63 0,26 0,613 -
Scf 51,01 10,11 52,37 10,00 2,54 0,111 -
Pad 50,99 7,77 48,31 8,78 12,35 | <0,001 -
Iss 55,81 8,96 55,93 8,75 0,01 0,904 Rola
Cps 51,44 8,14 51,77 33,90 0,00 0,953 -
Mls 49,62 8,79 49,11 8,64 0,41 0,524 -
Mas 48,48 8,81 50,53 20,78 1,09 0,297 -
Fem 49,54 8,88 47,46 9,39 1,93 0,166 -

* W tabeli stosowane sg skréty nazw angielskich. Pelne nazwy angielskie, nazwy polskie oraz

krétkie definicje zamieszczono w aneksie.

Zrédto: opracowanie whasne.

Istnieje statystycznie istotna réznica (p<0,001) w zakresie skali Pad (Przystosowanie
osobiste). Informatycy uzyskali wyzszy wynik (50,99) niz grupa kontrolna (48,31).
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Tabela 6.22.
Postrzeganie samego siebie przez pracownikow branzy IT oraz grupe kontrolng (wyniki badania
testem ACL: skale oryginalnosci inteligencji)

Wynik dl
ik ke 24 Interakcja

e Informatycy Grupa kontrolna F y4 zmiennej ,,Praca”

Czynnik ) — (1,460) ze zmienng ,Rola”
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienna ,Staz”
standardowe standardowe
Skale oryginalnosci — inteligencji

A-1 45,44 8,53 43,55 8,54 1,34 0,248 -
A-2 48,98 8,90 46,95 8,30 2,76 0,097 -
A-3 52,57 10,08 51,27 10,82 0,63 0,429 —
A-4 48,57 9,08 50,64 9,25 4,50 | 0,034 -

W tabeli stosowane s skréty nazw angielskich. Pelne nazwy angielskie, nazwy polskie oraz
krétkie definicje zamieszczono w aneksie.

Zrédto: opracowanie whasne.

Zestawienie wynikéw w skali A-4 (Niska oryginalnos$¢ — wysoka inteligencja; wedtug
typologii Welsha) wskazuje na statystycznie istotng réznice (p=0,034). Informatycy
uzyskali nizszy wynik (48,57) niz grupa kontrolna (50,64).

6.5. Pordwnanie osob charakteryzowanych przez role zespotowg Specjalisty
i pozostate role zespotowe

Jak wspomniano w czgéci teoretycznej opracowania, ciekawe interpretacyjnie
komponenty charakteryzujace , pracownika wiedzy postindustrialnej gospodar-
ki” pojawily si¢ w opisie roli Specjalisty (wedlug typologii Belbina). Mimo ze
opis roli zespotowej (rola Specjalisty) jest oddzielany od opisu roli pracownika
w organizacji (ekspert organizacyjny), to konicowe opisy zachowan specyficzne
odpowiednio dla roli Specjalisty oraz ekspertéw organizacyjnych (wysoko spe-
cjalizowanych pracownikéw wiedzy) sa zbiezne®®®. Stad wydaje si¢, ze eksploracja
tego obszaru mogtaby by¢ wartosciowa dla poszerzenia opisu wysoko specjalizo-
wanych pracownikéw.

Na poziomie poréwnania grupy Specjalistow oraz oséb odgrywajacych inne role
zespotowe stwierdzono istotne statystycznie réznice pomigdzy grupami w 20 skalach

(Nck, Com, Dom, Ord, Int, Nur, Exh, Aut, Agg, Cha, Aba, Def, Crs, Scn, Scf, Pad,

388 Dychotomia: psychologia — zarzadzanie staje si¢ obecnie umowna, gdyz wiele typologii i mo-
deli poznawczych, powstatych na gruncie psychologii, znajduje uzyteczna aplikacj¢ w obszarze
zarzadzania. Choéby omawiana kategoryzacja rél zespolowych M. Belbina jest powszechnie
uzywana w zarzadzaniu projektem na etapie rekrutacji zespotu projektowego.
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Iss, Cp, Fc, A-3). Ze wzgledu na liczbe skal réznicujacych wyniki zostang przedsta-
wione w podziale skal uwzglednianym przez sama metodg testowa (skale modus ope-
randi, skale potrzeb, skale tematyczne, skale AT, skale oryginalnosci — inteligencji).
Dane te zostaly przedstawione w tabelach 6.23-6.27

Tabela 6.23.
Postrzeganie samego siebie przez Specjalistow oraz osoby charakteryzowane przez pozostate
role zespotowe (wyniki badania testem ACL — skale modus operandi).

ik dl
Wynik dla grupy Interakcja
Caynnik Specjalista Inne role F P zmiennej ,,Rola””
- - (1,460) ze zmienna, ,,Praca’
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienng ,,Staz”
standardowe standardowe
Skale modus operandi
Nck 40,62 8,33 44,24 9,45 16,79 | <0,001 -
Fav 48,90 8,39 49,65 8,82 0,05 0,828 Praca; Staz
Unv 46,97 6,79 47,21 7,66 0,07 0,795 -
Com 41,73 8,52 40,68 8,09 5,01 0,026 -

Zrédfo: opracowanie whasne.

Wyniki pojawiajace si¢ w skalach modus operandi (Nck, Fav, Unv, Com) moga przy-
nie$¢ wstepne informacje co do specyfiki funkcjonowania Specjalistéw; informacje
te sa weryfikowane i uzupetniane przez dalsze skale. Dla wynikéw w skalach modus
operandi istnieja statystycznie istotne réznice pomigdzy grupami Specjalistéw a po-
zostatymi rolami zespotowymi (,Inne role”) w skali Nck (p<0,001) oraz skali Com
(p=0,26). W skalach Fav i Unv nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic mig-
dzy grupami.

Skale potrzeb stanowia zestaw 15 podskal zbudowanych na podstawie koncepdji
potrzeb autorstwa Henry'ego A. Murraya®. O ile oryginalnie skale potrzeb badaja
»osobowosciowe korelaty okreslonych potrzeb psychicznych, majacych powiazania
z obserwowalnymi zachowaniami i odpowiedzialnych za funkcjonowanie cztowie-
ka™, o tyle w kontekscie funkcjonowania cztowiecka w organizacji skale potrzeb
prezentuja gtéwnie szeroki zakres informacji zwigzanych z funkcjonowaniem inter-
personalnym pracownika w grupie i organizacji.

3% H.A. Murray, Explorations in Personality, Oxford University Press, New York 1938.

3P Oles, A. Juros, Struktura czynnikowa i skupieniowa testu przymiotnikowego ACL
H.G. Gougha i A.B. Heilbruna [w:] ]J. Brzeziniski, E. Hornowska (red.), Z psychometrycz-
nych probleméw diagnostyki psychologicznej, Wydawnictwo Naukowe WAM, Poznari 1993,
s. 171-201.
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Tabela 6.24.
Postrzeganie samego siebie przez Specjalistow oraz osoby charakteryzowane przez pozostate
role zespotowe (wyniki badania testem ACL — skale potrzeb)

.. 1129

Wynik dla grupy Interakeja
Caynnik Specjalista Inne role F » zmiennej ,,Rola””
¢ ur. | Odehylenic | ¢ | Odehylenie | 469 ze zmienng,,oracs
A candardowe | V"™ | standardowe Aot
kale potrzeb
Ach 50,75 8,29 52,08 8,55 1,43 0,232 -
Dom 49,47 9,36 52,32 8,24 10,58 0,001 -
End 54,85 8,62 53,68 9,49 1,61 0,206 Praca
Ord 55,30 9,25 53,71 10,11 3,39 0,066 Praca
Int 48,94 8,55 48,51 9,51 3,67 0,056 Praca; Staz
Nur 49,92 8,09 48,14 8,02 10,14 0,002 Praca; Staz
Aff 50,55 9,83 51,40 9,32 0,00 0,945 Staz
Het 47,50 9,69 48,65 8,87 2,77 0,097 -
Exh 49,26 9,75 53,03 7,85 18,29 <0,001 -
Aut 47,39 7,31 49,11 7,30 7,22 0,007 -
Agg 47,90 | 862 | 50,72 8,15 13,79 | <0,001 -
Cha 42,75 7,97 46,78 7,57 27,55 | <0,001 -
Suc 51,33 8,28 50,09 8,53 2,57 0,110 -
Aba 51,39 9,06 48,09 9,16 14,46 | <0,001 -
Def 51,45 8,20 48,66 8,28 17,05 | <0,001 Staz

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla wynikéw w poczatkowych 4 skalach tematycznych istniejg statystycznie istot-
ne réznice pomiedzy Specjalistami a pozostatymi rolami zespotowymi w skali Dom
(p=0,001) oraz skali Ord (p=0,66)*". W skalach Ach oraz End nie stwierdzono istot-
nych statystycznie réznic migdzy grupami.

Wyniki w kolejnych 5 skalach informujg o statystycznie istotnych réznicach
w skali Nur (p=0,002), skali Exh (p<0,001) i skali Int (p=0,56)%. W skalach Aff
i Het nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic miedzy grupami.

3! Na granicy konwencjonalnie przyjetego poziomu ufnosci.

392 JW
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Dla wynikéw w kolejnych 6 skalach istnieja statystycznie istotne réznice w ska-
lach Aut (p=0,007), skalach Agg, Cha, Aba, Def (kazdorazowo p<0,001). W skali Suc
nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migdzy grupami.

Prezentacja wynikéw w ukladzie: 4 skale, 5 skal, 6 skal, znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w interpretacjach wynikéw weryfikujacych hipotezy badawcze.

Tabela 6.25.
Postrzeganie samego siebie przez Specjalistow oraz osoby charakteryzowane przez pozostate
role zespotowe (wyniki badania testem ACL — skale tematyczne)

Wynik dla grupy
Interakcja
C & Specjalista Inne role F zmiennej ,,Rola”
zynnt (1,460) p ze zmienna ,Praca”
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienng ,,Staz
standardowe standardowe
Skale tematyczne

Crs 48,36 9,98 46,22 9,69 3,84 0,051 -
Scn 52,78 8,39 50,74 7,53 7,34 0,007 -
Scf 49,57 10,38 53,46 9,47 13,89 | <0,001 -
Pad 50,14 7,97 49,18 8,73 4,19 0,041 Staz
Iss 54,68 8,31 56,85 9,16 4,09 0,044 Praca
Cps 48,97 8,57 53,77 32,57 2,31 0,129 -
Mls 49,66 8,15 49,11 9,15 2,29 0,131 Staz
Mas 48,16 9,13 50,67 20,07 1,98 0,160 -
Fem 49,03 9,53 48,02 8,89 2,58 0,109 -

Zrédfo: opracowanie whasne.

Trzecia czgé¢ testu ACL to skale tematyczne — stanowi je 9 podskal (Crs, Scn, Scf,
Pad, Iss, Cps, Mls, Mas, Fem), przynoszac informacje dotyczace ,réznych aspek-
téw lub komponentéw zachowan interpersonalnych, waznych dla opisu osobowo-
$ci”.0 ile skale potrzeb byly budowane na podstawie koncepcji Murraya, o tyle
skale tematyczne nie maja jednego porzadkujacego modelu teoretycznego. Dla wy-
nikéw w analizowanych obecnie skalach tematycznych istnieja statystycznie istot-
ne réznice pomigdzy grupami Specjalistéw a osobami charakteryzowanymi przez

3% P Oles, A. Juros, op.cit., s. 171-201.
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pozostate role zawodowe w skalach: Crs (p=0,051), Scn (p=0,007), Scf (p<0,001),
Pad (p=0,041), Iss (p=0,044). W skalach Cps, Mls, Mas, Fem nie stwierdzono istot-
nych statystycznie réznic migdzy grupami.

Tabela 6.26.
Postrzeganie samego siebie przez Specjalistow oraz osoby charakteryzowane przez pozostate
role zespotowe (wyniki badania testem ACL - skale Analizy Transakcyjnej)

Wynik dla grupy
Interakcja
C & Specjalista Inne role F zmiennej ,Rola”
zynnt (1,460) P ze zmienng ,,Praca”
Srednia | Odchylenie | ¢ o . Odchylenie i zmienna ,,Staz
standardowe standardowe
Skale Analizy Transakeyjne;j
Cp 49,09 8,26 51,27 8,21 6,77 0,010 -
Np 52,70 7,55 51,80 7,99 3,47 0,063 Staz
A 50,92 7,50 50,62 8,61 0,32 0,571 -
Fc 48,20 9,55 52,54 8,24 25,30 | <0,001 -
Ac 47,77 7,61 47,53 7,83 0,03 0,853 Praca

Zrédto: opracowanie whasne.

Skale Analizy Transakcyjnej (Cp, Np, A, Fc, Ac) zostaly oparte na koncepcji
Erica Berne’a®*. Zdaniem autoréw testu ,wszystkie pig¢ funkcji ego jest obecnych
w kazdej transakeji, i wszystkie odgrywaja rol¢ w przystosowaniu i spotecznej efek-
tywnosci jednostki”*”. W kontekscie badann pracownikéw mozna stwierdzié, ze
skale AT dostarczaja zaréwno informacji dotyczacych cech jednostki, jak i funkcjo-
nowania w grupie. Informacje te poszerzaja zakres danych uzyskanych za pomoca
skal potrzeb i skal tematycznych, gdyz pochodza z odr¢bnego modelu teoretycz-
nego i te same fenomeny interpretuja z odmiennej perspektywy. Dla wynikéw
w skalach AT istnieja statystycznie istotne réznice: Cp (p=0,010), Fc (p<0,001).
W pozostatych skalach (Np, A, Ac) nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic
mi¢dzy grupami.

34 E. Berne, W co grajg ludzie. Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1987, s. 16-20.

3% H.G. Gough, A.B. Heilbrun, 7he Adjective Check List Manual, Consulting Psychologist Press,
Palo Alto, CA 1983, s. 21 [za:] . Oles, A. Juros, op.cit.
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Tabela 6.27.
Postrzeganie samego siebie przez Specjalistow oraz osoby charakteryzowane przez pozostate
role zespotowe (skale testu ACL: oryginalnos¢ — inteligencja)

Wynik dla grupy
Interakcja
C ” Specjalista Inne role F zmiennej ,,Rola”
zynni (1,460) p ze zmienng ,,Praca”
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie izmienng ,,Staz
standardowe standardowe
Skale oryginalnoéci — inteligencja

A-1 44,69 8,47 44,29 8,68 0,57 0,449 -

A-2 47,45 8,29 48,35 8,92 0,45 0,501 -

A-3 52,64 10,88 51,30 10,11 4,58 0,033 -

A-4 49,90 9,28 49,40 9,17 2,65 0,105 Staz

Zrédto: opracowanie whasne.

Skale oryginalno$ci — inteligencji (tzw. Skale Welsha) przynosza informacje na
temat inteligencji i twérczosci rozumianej — zgodnie z koncepcja Oryginalnosci—In-
teligencji autorstwa George’a S. Welsha®®® — jako wymiary osobowosciowe®”. Dla
wynikéw w tych skalach istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy grupami
Specjalistéw i 0s6b charakteryzowanych przez pozostate role zawodowe w skali A-3
(p=0,033). W pozostatych skalach (A-1, A-2, A-4) nie stwierdzono istotnych staty-

stycznie réznic migdzy grupami.

6.6. Pordwnanie osob charakteryzowanych przez role zespotowa Specjalisty
i pozostate role zespotowe w grupach pracownikéw z branzy IT i spoza IT

Oprécz wynikéw testu ACL dla zmiennej ,,Rola” i zmiennej ,,Praca” interesujaca wydaje
si¢ tez interakcja zachodzaca pomiedzy zmiennymi ,Rola” i ,,Praca’. Istotne statystycznie
wyniki w zakresie interakdji istnieja dla 7 czynnikéw testu ACL: Fav, End, Ord, Int, Nur,
Iss, Ac. Charakter wspétzmiennosci dla kazdego z 7 wymienionych czynnikéw przed-
stawiajg ponizsze tabele (6.28 i 6.29). Zawarte w tabeli 6.28 zréznicowanie dla 7 skal
dotyczy ogélnego poréwnania interakeji obu zmiennych. W tabeli 6.29 sa przedstawio-
ne szczeg6towe analizy wspStzmiennosci. W wypadku danych wynikajacych ze szczegé-
towych analiz (tabela 6.29) zaréwno liczba skal testu ACL réznicujacych poszczegdlne

3% G.S. Welsh, Creativity and Intelligence. A Personality Approach, Chapel Hill, University of North
Carolina, Institute for Research in Social Science, Chapel Hill, NC, 1975.
37 P. Oles, A. Juros, op.cit.
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zrdznicowania moga by¢ inne niz dla poréwnania ogélnego (tabela 6.28).

Tabela 6.28.
Zestawienie znaczacych statystycznie interakcji miedzy zmiennymi ,Rola” i ,Praca”
Podsl;a(l:itestu Zmienne niezalezne F(1, 460) ?

Fav Praca x Rola 6,97 0,009
End Praca x Rola 5,59 0,018
Ord Praca x Rola 5,83 0,016
Int Praca x Rola 5,51 0,019
Nur Praca x Rola 6,22 0,013
Iss Praca x Rola 4,47 0,035
Ac Praca x Rola 3,81 0,051

Zrédto: opracowanie wihasne.

Tabela 6.29.

Porownanie (ANOVA, efekty proste) informatykéw z grupa kontrolng, podziat na podgrupy we-
dtug roli zespotowej (Specjalista/Inne role) oraz poréwnanie (ANOVA, efekty proste) Specjalisty

z innymi rolami, podziat na pracownikdw IT i grupe kontrolng

Coynnik | 7 mienna | Zbiér oséb Poréwnanie podgrup = | Réinica
| niezalezna badanych WyOQIEhIlionyeh ze wgied $rednich 4
ACL na zmienna niezalezng
Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 2,84 0,012
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna -1,86 0,177
Fav
Informatycy Inne role vs. Specjalista 2,16 0,060
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -2,54 0,063
Rola Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 1,60 0,179
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna | -2,84 0,051
End
Informatycy Inne role vs. Specjalista 1,03 0,394
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -3,41 0,018
Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 3,11 0,015
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna -1,73 0,265
Ord
Informatycy Inne role vs. Specjalista 0,57 0,656
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -4,27 0,006

133
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Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 3,12 0,008
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna -1,25 0,386
Int
Informatycy Inne role vs. Specjalista 0,40 0,737
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -3,97 0,006
Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 2,00 0,058
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna -2,14 0,096
Nur
Informatycy Inne role vs. Specjalista -0,57 0,592
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -4,71 | <0,001
Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna 1,81 0,117
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna -2,03 0,149
Iss
Informatycy Inne role vs. Specjalista 3,76 0,001
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista -0,08 0,953
Inne role Informatycy vs. Grupa kontrolna | -1,85 0,069
Rola
Specjalista Informatycy vs. Grupa kontrolna 1,27 0,304
AC
Informatycy Inne role »s. Specjalista -1,41 0,170
Praca
Grupa kontrolna | Inne role vs. Specjalista 1,70 0,163

Zrédfo: opracowanie whasne.

Wyniki uzyskane dla podziatu wedtug zmiennej niezaleznej ,Rola”

W grupie Specjalistéw mamy do czynienia z réznicami pomigdzy osobami zatrud-
nionymi w branzy IT oraz poza branza IT (,Informatycy” i ,,Grupa kontrolna”) je-
dynie w podskali End (p=0,51).

W grupie opisanej jako ,Inne role” mamy do czynienia z réznicami pomie-
dzy ,Informatykami” i ,Grupg kontrolng” w 5 podskalach®*®: Fav (p=0,012), Ord
(p=0,015), Int (p=0,008), Nur (»=0,058), AC (p=0,069).

Wyniki uzyskane dla podziatu wedtug zmiennej niezaleznej ,Praca”

W grupie oséb zatrudnionych w branzy IT (,Informatycy”) mamy do czynienia
z dwiema réznicami*” pomiedzy Specjalistami a osobami z grupy ,,Inne role”. Jest to
czynnik Fav (p=0,060) oraz czynnik Iss (p=0,001). W pozostalych czynnikach nie ma
znaczacych statystycznie réznic

3% Na 7 skal wykazujacych statystycznie istotne réznice w interakcjach zmiennych ,Rola” i ,,Praca’”.
3% Pojedyncza réznica na granicy konwencjonalnie ustalonego progu i pojedyncza réznica na po-
ziomie uznawanym za istotny statystycznie.
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Jednoczesnie w grupie os6b zatrudnionych poza branza IT mamy do czynienia
z pi¢cioma statystycznie istotnymi réznicami pomiedzy Specjalistami a osobami
z grupy ,Inne role”. Sa to réznice dla czynnikéw: Fav (p=0,063), End (p=0,018),
Ord (p=0,000), Int (p=0,006), Nur (p<0,001).

6.7. Poréwnanie 0sob z krotkim i dtugim stazem pracy

Staz pracy, jako zmienna, byl badany w zwiazku z mozliwoscig ksztattowania si¢
nawykéw zachowania pod wplywem wybranych zmiennych demograficznych. Staz
pracy moze by¢ zmienng modyfikujaca funkcjonowanie w rolach zespotowych. Trud-
nosciag w badaniu zachowania roli zespotowej w funkeji czasu jest jednak okres, kiedy
osoba osiaga dojrzatos¢ w roli zespotowej. Moment ten jest trudny do okreslenia®”.
Z jednej strony powinien to by¢ czas, gdy jednostka osiagnela wystarczajaca osobi-
sta dojrzatos¢, adaptacja w firmie zakoriczyta si¢ i dzigki spolecznemu uczeniu sig
pracownik ma juz utrwalone nawyki zachowania w organizacji®®'. Z drugiej strony
okazuje sig, ze niekt6rzy pracownicy przez caly okres swojej aktywnosci zawodowej
nie sa w stanie wyksztalci¢ spdjnej i dojrzatej roli zespotowej**?. Takze najnowsze, sze-
roko zakrojone, badania®® nie przynosza na ten temat odpowiedzi**. Nie ma takze
tego rodzaju informacji w publikacjach nurtu badawczego wiazacego role zespotowe
(okreslone wedtug teorii Belbina) z aspektami psychologii réznic indywidualnych®®.
Stad wystepujace trudnosci w okresleniu jednoznacznego momentu podziatu grup
os6b badanych ze wzgledu na zmienng ,Staz”. Za moment podziatu przyjeto okres
do 3 lat pracy, jako czas, w ktérym pracownik posiada utrwalone nawyki zachowania
w zatrudniajacej go organizacji.

Ponizej zaprezentowano zestawienie dla samej zmiennej ,,Staz” — postrzeganie sie-
bie przez osoby o krétkim i dtugim stazu bez rozrézniania branzy i roli zespotowe;j.
Znaczace dla weryfikacji hipotez badawczych wydaja si¢ interakcje zmiennej ,Staz”
ze zmienng ,Rola” i zmienng ,Praca” — dane te beda przedstawione w czgéci poswig-
conej interakgji zmiennych.

W grupie obejmujacej wszystkie osoby badane mamy do czynienia z réznicami po-
mi¢dzy osobami o matym stazu (do 3 lat pracy) i dlugim stazu (4 lata pracy i wigcej)
w zakresie 6 podskal testu ACL: Unv (p=0,026), End (p= 0,056), Ord (p=0,066), Np
(p=0,12), A (p=021), Ac (p=0,15). Osoby o krétkim stazu uzyskaly nizsze wyniki od
0s6b o dtuzszym stazu w 4 wspomnianych skalach (Unv, End, Ord, Np, A). W skalach

0 M. Belbin, Twoja rola..., s. 68.

O Thidem, s. 118.

2 Thidem, s. 109—114.

03 Kwestionariusze samooceny wypetnito 1434 osoby.

94 D.van Dierendonck, R. Groen, Belbin Revisited. A Multitrait-Multimethod Investigation of
a Team Role Instrument, ,European Journal of Work and Organizational Psychology”, Vol. 20,
Iss. 3, June 2011, s. 345-3606.

5 T. Manning, R. Parker, G. Pogson, A Revised Model of Team Roles and Some Research Findings,
»Industrial and Commercial Training”, Vol. 38, Iss. 6, 2006, s. 287-296.
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Unv i Ac wynik os6b o krétkim stazu pracy jest znaczaco wyzszy niz wynik oséb o dtu-
gim stazu. SzczegStowe wyniki zostaly zaprezentowane w tabelach 6.30-6.34.

Tabela 6.30.
Postrzeganie samych siebie przez osoby o krétkim stazu pracy oraz przez osoby o dtugim stazu
pracy (skale modus operandi)

Wynik dl.
ynik €2 8TUpy Interakcja
Czynnik Krétki staz Dhlugi staz F y zmic?nnej ,,Stai””
; —1 (1,460) ze zmienna ,,Praca’
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienna” Staz”
standardowe standardowe
Skale modus operandi

Nck 43,92 8,93 43,92 9,17 1,22 0,269 -
Fav 48,91 8,37 49,53 8,77 0,28 0,596 Rola
Unv 48,04 8,51 46,59 6,45 5,02 0,026 Praca
Com 40,63 8,92 41,44 7,92 0,26 0,607 -

Zrédfo: opracowanie whasne.

Dla wynikéw w skalach modus operandi istniej statystycznie istotne réznice pomie-
dzy grupami o dtugim i krétkim stazu w skali Unv (p=0,26). Osoby o krétkim stazu
uzyskaly w tej skali wyzsze wyniki od 0s6b o dtuzszym stazu. W pozostatych skalach
nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migdzy grupami.

Tabela 6.31.
Postrzeganie samych siebie przez osoby o krétkim stazu pracy oraz przez osoby o dtugim stazu
pracy (skale potrzeb)

Wynik dla grupy Interakcja
Crynnik Krbeldseat : Dlugistat : (1,4{:60) ? v 1;1:1?::;; it:ca
Srednia | 0o e | STt | e Femienna St
Skale potrzeb
Ach 51,38 7,99 51,54 8,71 0,01 | 0968 -
Dom 50,46 8,80 51,35 8,90 027 | 0,605 -
End 52,87 8,74 54,94 9,25 3,67 | 0,056 -
Ord 52,96 9,50 55,24 9,81 3,39 | 0,066 -
Int 47,80 9,50 49,21 8,82 1,41 | 0,236 Rola
Nur 48,04 8,07 49,44 8,08 1,03 | 0,310 Rola
A 50,24 9,61 51,44 9,51 134 | 0,248 Rola
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Het 48,65 9,70 47,85 9,00 027 | 0,605 -
Exh 51,66 9,68 51,15 8,53 0,07 | 0,788 -
Aut 48,91 7,67 48,02 7,16 0,62 | 0432 -
Agg 50,31 8,77 48,98 8,28 2,05 | 0,153 -
Cha 45,48 8,39 44,68 7,78 037 | 0,541 -
Suc 51,33 8,44 50,27 8,42 2,11 | 0,147 -
Aba 49,54 9,08 49,60 9,36 021 | 0,644 -
Def 49,38 8,55 50,21 8,24 0,01 | 0,903 Rola

Zrédto: opracowanie wihasne.

Wyniki w skalach potrzeb przynosza zréznicowanie grup (na granicy konwencjonal-
nie przyjetego poziomu) w skalach End (p<0,056) i Ord (p<0,066). W obu skalach
osoby o dtuzszym stazu uzyskaly wyzsze wyniki niz osoby o krétszym stazu. W po-
zostalych skalach nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migdzy grupami.

Tabela 6.32.
Postrzeganie samych siebie przez osoby o krétkim stazu pracy oraz przez osoby o dtugim stazu
pracy (skale tematyczne)

- Wynik dla grupy ' Fnter atkcja )
| Wabkinm | Dhgissi | | p | i S
S| QA S| Qb i S
Skale tematyczne
Crs 47,48 10,35 47,02 9,61 0,00 0,959 -
Sen 50,66 9,12 52,43 7,25 2,18 0,141 -
Scf 52,18 10,35 51,44 9,92 0,63 0,427 -
Pad 49,11 9,11 49,89 7,99 1,98 0,160 Rola
Iss 54,83 8,45 56,44 9,01 3,37 | 0,067 -
Cps 51,59 8,08 51,62 30,44 0,01 0,925 -
Mls 48,72 8,79 49,71 8,66 0,78 0,376 Rola
Mas 48,66 9,58 50,02 18,77 0,50 0,480 -
Fem 49,63 9,48 47,83 8,98 3,18 0,075 -

Zrédto: opracowanie whasne.

W skalach tematycznych nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migdzy grupami.
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Tabela 6.33.
Postrzeganie samych siebie przez osoby o krétkim stazu pracy oraz przez osoby o dtugim stazu
pracy (skale AT)

ik dl
Wynik dla grupy Interakcja

Czynnik Krétki staz Dhugi staz F y4 zmic?nnej ,,Stai””

- - (1,460) ze zmienna ,,Praca’

Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienna ,,Staz”
standardowe standardowe
Skale Analizy Transakcyjnej

Cp 50,64 8,24 50,09 8,33 0,50 0,481 -
Np 50,72 8,13 53,02 7,50 6,41 0,012 Rola
A 49,60 7,93 51,39 8,16 5,33 0,021 -
Fc 50,89 10,01 50,41 8,58 0,03 0,868 -
Ac 48,91 8,31 46,94 7,31 5,93 0,015 -

Zrédfo: opracowanie whasne.

Wyniki w skalach Analizy Transakcyjnej réznicujg grupy w skalach Np (p<0,012),
A (p<0,021), Ac (p<0,015). W skalach Np i A osoby o dluzszym stazu uzyskaty
wyzsze wyniki niz osoby o krétszym stazu, w skali AC wyzszy wynik uzyskaty osoby
o krétkim stazu. W skalach Cp i Fc nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic
miedzy grupami.

Tabela 6.34.
Postrzeganie samego siebie przez osoby o krdtkim stazu pracy oraz przez osoby o dtugim stazu
pracy (skale oryginalnosci — inteligencji)

ik dl
Wynik dla grupy Interakcja

Czynnik Krétki staz Dhugi staz F y4 zmic?nnej ,,Stai””

; —1 (1,460) ze zmienna ,,Praca’

Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie i zmienng ,,Stai”
standardowe standardowe
Skale oryginalnosci — inteligencji

A-1 45,66 9,25 43,81 8,13 3,57 0,060 —
A-2 49,19 9,45 47,25 8,10 2,47 0,117 -
A-3 51,48 10,63 52,14 10,40 0,13 0,715 —
A4 48,32 8,87 50,35 9,33 1,28 0,259 Rola

Zrédfo: opracowanie whasne.

W Skalach oryginalnosci — inteligencji nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic
migdzy grupami.
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6.8. Pordwnanie 0sob charakteryzowanych przez role zespotowa Specjalisty
i pozostate role zespotowe w grupach osob z krotkim i dtugim stazem pracy

Potencjalnie ciekawsze interpretacyjnie od wynikéw wylacznie dla zmiennej ,Staz”
wydaja si¢ dane z interakcji pomigdzy zmienng ,Staz” a zmiennymi ,Rola” oraz
,Praca’. Analiza tych danych moze dostarczy¢ informacji odnoszacych si¢ do zagad-
nienia: Czy i w jaki spos6b wraz ze stazem pracy zmieniajg si¢ elementy opisowe
Specjalisty? Jak zmienia si¢ specyfika ,Informatykéw” wraz z ich dtuzszym czasem
pracy w branzy?

Charakter wspétzmiennosci dla kazdego z 10 réznicujacych czynnikéw od-
zwierciedlaja wyniki zawarte w tabeli 6.35, szczegétowe zas dane zawieraja tabe-
le 6.36-6.37. W tabeli 6.35 sa zawarte réznice dla interakcji zmiennych ,Staz”
i ,Rola” (9 czynnikéw réznicujacych) oraz zmiennych ,Staz” i ,Praca” (1 czyn-
nik réznicujacy). W tabeli 6.36 sa przedstawione szczegétowe analizy wspét-
zmiennosci.

Tabela 6.35.
Zestawienie znaczacych statystycznie interakcji miedzy zmiennymi , Staz” (3 lata i mniej / 4 lata i wiecej)
i ,Rola” (Specjalista/Inne role) oraz ,Staz" i ,Praca” (Pracownicy IT/Grupa kontrolna)

Czynnik testu ACL Zmienne niezalezne F(1, 460) ?
Fav Staz x Rola 4,70 0,031
Int Staz x Rola 10,91 0,001
Nur Staz x Rola 8,62 0,022
Aff Staz x Rola 7,22 0,007
Def Staz x Rola 4,05 0,045
Pad Staz x Rola 5,31 0,022
Mls Staz x Rola 4,05 0,045
Np Staz x Rola 7,16 0,008
A4 Staz x Rola 4,78 0,029
Unv Staz x Grupa 6,22 0,013

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak wspomniano, istotne statystycznie réznice wynikajace z interakcji zmiennych
»Rola” i ,Staz” (tab.6.35) wystepuja w 9 podskalach (Fav, Int, Nur, Aff, Def, Pad,
Mls, Np, A-4). Jesli uwzglednimy szczegélowe dane dla wymienionych 9 skal (zob.
tabela 6.36), okaze sig, ze biorac pod uwage podziat ze wzgledu na zmienng ,Rola”:
= w odniesieniu do Specjalistéw nie odnotowujemy réznic pomigdzy osobami
o krétkim i dtugim stazu. Innymi stowy Specjalisci o krétkim i dtugim stazu
nie réznig si¢ od siebie (w zakresie opisywanym przez skale testu ACL);
= osoby posiadajace inne role zespotowe zmieniajg swoje charakterystyki opiso-
we w 8 z 9 wspomnianych wczesniej podskal.
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Tabela 6.36.

Poréwnanie (ANOVA, efekty proste) Specjalistow z innymi rolami zespotowymi w podziale ze
wzgledu na zmienna ,Staz” oraz pordwnanie (ANOVA, efekty proste) osdb o stazu pracy do 3 lat
i stazu pracy 4 lata i wiecej w podziale ze wzgledu na zmienna ,Rola”

Cz:t?lik Z.mienna Zbiér oséb od ruporévgg:'[;fion h Réinica
ACL niezalezna badanych ze wiglq%lu [rjlz:vzymielina, nie};aleinq érednich d
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -2,40 0,034
Rola Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,46 0,290
o 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -2,12 0,148
s 4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 1,74 0,086
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -4,18 <0,001
fola Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,97 0,172
ot 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -4,86 0,002
Staz 4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 1,29 0,222
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -3,28 0,002
fola Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,59 0,215
Nor 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -5,08 <0,001
Staz 4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 0,21 0,828
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -3,79 0,003
fola Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,51 0,323
AR 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -2,72 0,095
b 4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 2,58 0,021
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -1,83 0,093
Rola
Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,62 0,222
Def ‘ 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -5,26 | <0,001
o 4 lata i wiecej | Inne role vs. Specjalista -1,81 0,063
Rola Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -3,18 0,004
Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 0,77 0,563
Fad . 3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -3,73 0,009
o 4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 0,22 0,822
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Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wiecej -2,62 0,023
Rola
Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,02 0,466
Mls
3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -3,19 0,033
Staz
4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 0,45 0,660
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wiecej -4,16 <0,001
Rola
Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 0,11 0,927
Np
3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -3,63 0,006
Staz
4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 0,65 0,474
Inne role 3 lata i mniej vs. 4 lata i wiecej -3,14 0,009
Rola
Specjalista 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 1,00 0,495
A-4
3 lata i mniej | Inne role vs. Specjalista -3,61 0,021
Staz
4 lata i wigcej | Inne role vs. Specjalista 0,53 0,622

Zrédto: opracowanie wihasne.

Analizujac te same wyniki (tabela 6.36) ze wzgledu na zmienna ,Staz”, odnotowuje-
my dla os6b:

» o krétkim stazu wystepujace istotne statystycznie réznice pomigdzy Specjali-
stami a pozostatymi rolami w 6 z 9 podskal: Int, Nur, Def, Pad, Np, A-4; Spe-
gjalisci o krétkim stazu uzyskali w poréwnaniu z pozostatymi rolami wyzsze
wyniki we wszystkich 6 wymienionych powyzej skalach,

= o dilugim stazu wystgpujace réznice pomiedzy Specjalistami a pozostalymi
rolami w 2 z 9 podskal: Aff, Def; Specjalisci o dtugim stazu uzyskali w po-
réwnaniu z pozostalymi rolami nizsze wyniki w skali Aff oraz wyzszy wynik
w skali Def.

Jako skala réznicujaca Specjalistéw od innych rél powtarza si¢ skala Def. O ile
jednak w wypadku Specjalistéw o krétkim stazu mielismy do czynienia w skali Def
z bardzo silng tendencja (p<0,001), o tyle w odniesieniu do Specjalistéw o dtugim
stazu tendencja jest znacznie stabsza — méwimy o istotnej statystycznie réznicy na
granicy konwencjonalnie przyjgtego poziomu (p=0,063).
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Tabela 6.37.

Poréwnanie Informatykow z Grupa kontrolng, osobno wedtug stazu pracy (ANOVA, efekty pro-
ste) oraz poréwnanie 0sob o stazu pracy do 3 lat i powyzej 4 lat, osobno w pracach wydzielonych
ze wzgledu prace w IT lub poza IT (ANOVA, efekty proste)

Czynnik | Zmienna Zbiér oséb dor Porov(sir;lalt)r:liie nveh Réznica
testu ACL | niezalezna badanych POSEIUP WyOArehionyci ze $rednich 4
wzgledu na zmienng niezalezna
Informatyk 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej -0,19 | 0,844
Praca
Grupakontrolna | 3 lata i mniej vs. 4 lata i wigcej 3,56 | 0,002
Unf
3 lata i mniej Informatycy vs. Grupa kontrolna -2,58 | 0,037
Staz
4 lata i wigcej | Informatycy vs. Grupa kontrolna 1,16 | 0,173

Zrédfo: opracowanie whasne.

Zawarte w kolejnej tabeli (6.37) dane pochodzace z interakeji pomigdzy zmiennymi
,Staz” i ,Praca” wskazuja na istnienie réznicy jedynie w czynniku Unf (p=0,013).
Osoby spoza branzy I'T o matym stazu uzyskuja wyzszy wynik niz osoby o dtugim sta-
zu. Osoby z branzy IT uzyskuja takie same wyniki niezaleznie od stazu. Dodatkowo
w grupie 0s6b o krétkim stazu pracownicy w branzy I'T uzyskali nizszy wynik w skali
Unf niz osoby spoza branzy.

6.9. Pordwnanie osob pracujgcych w branzy IT i poza branza IT
ze wzgledu na pozostate 8 rol zespotowych wedtug M.R. Belbina

W baterii metod badawczych zastosowano takze Test Samooceny RSl w Zespole (Self
Perception Inventory — SPI) autorstwa Mereditha Belbina. Jak wspomniano w roz-
dziale 5.1, metoda ta stuzyla zasadniczo do tworzenia jednego z podziatéw grup oséb
badanych, pojedyncze wyniki specyficzne dla tej metody moga by¢ jednak intere-
sujace dla interpretacji pozostalych danych. Wybrane zostaly wyniki odnoszace si¢
do specyfiki funkcjonowania pracownikéw branzy IT i nieprezentowane weze$niej
w zwiazku z wynikami dla zmiennej ,Rola”. Zostaly pominigte dane odnoszace si¢
do wzajemnych relacji pomigdzy rolami zespotowymi — obszar ten wykracza poza za-
kres niniejszego opracowania i jest odpowiedni raczej dla publikacji opisujacej samo
narzedzie badawcze, a nie grupe badana.

Poniewaz stosowana wersja testu SPI nie posiada polskiej normalizacji, ponizej
w tabeli 6.38 i na rysunku 6.8 podano dane uzyskane w tescie SPI dla catosci grupy
0s6b badanych.



Pordwnanie osob pracujgcych w branzy IT i poza branza IT... | 143

Tabela 6.38.
Wyniki uzyskane dla wszystkich 9 rél zespotowych w catosci grupy oséb badanych

N Minimum Maksimum Srednia Odchylenie
standardowe
Poszukiwacz zrédet 470 0,00 25,00 6,49 3,95
Koordynator 470 0,00 26,00 5,93 4,29
Lokomotywa 470 0,00 19,00 6,81 3,73
Krytyk wartosciujacy 470 0,00 30,00 6,19 4,18
Dusza zespotu 470 0,00 27,00 7,68 4,97
Realizator 470 0,00 29,00 7,44 4,51
Skrupulatny wykonawca 470 0,00 26,00 7,89 4,59
Myfliciel 470 0,00 23,00 4,53 3,77
Specjalista 470 0,00 34,00 9,14 5,66
Zrédto: opracowanie wihasne.
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Rysunek 6.8.

Srednie wyniki uzyskane dla wszystkich 9 rél zespotowych w catoéci grupy oséb badanych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przypuszczenia powstate na podstawie przegladu literatury uzasadnialy oczekiwanie
wickszej liczby Specjalistéw pracujacych w branzy IT niz poza nia. Mozna bylo przy-
puszczad, ze osoby prezentujace w swoim zachowaniu wyraziste komponenty opisowe
charakterystyczne dla Specjalisty powinny bardziej pasowa¢ do stanowisk wymagaja-
406

cych postugiwania si¢ wiedza ekspercka i pracy obligujacej do ciaglego rozwoju

406 M. Belbin, Twoja rola...,s. 491 117.
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Tabela 6.39.
Licznos$c¢ Specjalistow pracujacych w branzy IT i poza branza IT

Licznos¢ Specjalistéw X i
Ogétem os6b chi
badanych 4

Pracownicy z branzy IT Grupa kontrolna Lacznie

103 108 211 468 0,12 0,731

Zrédo: opracowanie whasne.

Wyniki uzyskane w grupach badanych wskazuja, ze nie ma w tym zakresie istotnych
statystycznie roznic (tabela 6.38). Dodatkowo mamy do czynienia ze stosunkowo
duza liczba Specjalistéw w calej grupie badanej*”” — 211 z 468 oséb (45,09% grupy
badanych).

Réznice migdzy branzami zacierajg si¢, gdy patrzymy na liczebno$¢ Specjalistéw
jako na wynik dla calej grupy oséb badanych (tabela 6.39). Zréznicowanie pojawia
si¢ natomiast przy rozpatrywaniu zmian licznosci Specjalistéw wystgpujacych wraz
ze stazem pracy (tabela 6.40).

Tabela 6.40.
Licznos¢ Specjalistow pracujgcych w branzy IT i poza branza IT w podziale na grupy o zréznico-
wanym stazu pracy

Liczno$¢ Specjalistéw
Staz pracy chi? ?
Pracownicy Grupa
z branzy IT kontrolna
3 lata i mniej 45 19 10,65 | 0,001
4 lata i wigcej 58 89 6,54 | 0,011

Zrédto: opracowanie whasne.

Warto zwréci¢ uwage, ze liczba Specjalistéw zmienia si¢ wraz ze stazem pracy i jest
wtedy elementem réznicujacym dla grup o0séb z branzy IT i spoza IT (tabela 6.39).

47 Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze rola dominujaca to ta, ktéra uzyskata najwie-
cej punkedw, rola uzupetniajaca za$ to ta, kedra jest druga w kolejnosci (wyniki surowe, metoda
nie ma polskich norm). Majac $wiadomo$¢ istnienia profilu rél o niespéjnym charakterze lub
profili mato sprecyzowanych, nie wypowiadam si¢ na temat spéjnosci profilu czy sprzecznosci
w nim wystgpujacych. Tego rodzaju analiza jest raczej poziomem opisu odnoszacym si¢ do
poszczegblnych jednostek oraz procesu rekrutacii i selekeji na dane stanowisko pracy. W niniej-
szym opracowaniu opis dotyczy duzych grup oraz jest zwigzany z poszukiwaniem prawidlowo-
$ci o uniwersalnym charakterze.
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W grupie os6b o matym stazu (3 lata pracy i mniej) wigksza liczba Specjalistéw
pracuje w branzy I'T (p=0,001). Wsréd oséb o duzym stazu (4 lata i wigcej) tendencja
jest odwrotna — wigksza liczbe Specjalistéw odnotowano w grupie oséb spoza branzy

IT (p=0,011).

Ciekawymi danymi moga by¢ takze analizy w zakresie pozostatych rél zespotowych.
W tabeli 6.41 zestawiono wyniki dla pozostatych 8 rél zespotowych, identyfikowa-
nych przez test SPI, podzielone ze wzgledu na prace w IT lub poza IT.

Tabela 6.41.
Wyniki surowe testu SPI dla pozostatych rol zespotowych — podziat wedtug zmiennej ,Praca”
Osoby branzy IT Grupa kontrolna
Rola wzespole | . Odchylenie < . Odchylenie F(1,468) P
Srednia Srednia
standardowe standardowe
Poszuldwacz 6,85 3,81 6,09 4,01 0,82 0,367
#rédet
Koordynator 5,65 4,02 6,16 4,50 0,27 0,603
Lokomotywa 7,06 3,51 6,58 3,94 0,35 0,552
Kryoke 6,93 3,81 5,44 4,38 18,70 | <0,001
warto$ciujacy
Dusza 7,09 4,51 8,25 5,34 926 | 0,002
zespotu
Realizator 7,20 4,18 7,65 4,80 0,27 0,605
Skrupulatny
K 7,36 4,27 8,42 4,83 5,44 0,020

wykonawca
Mysliciel 5,25 4,05 3,85 3,36 16,58 <0,001

Zrédto: opracowanie whasne.

W grupie pracownikéw IT mozna wyrdzni¢ w poréwnaniu z grupg kontrolna;:
= wigksza liczbe Krytykéw wartosciujacych (p<0,001),
= wicksza liczbe Myslicieli (p<0,001),
= mniejsza liczbg Dusz zespotu (p=0,002),
= mniejsza liczbe Skrupulatnych wykonawcéw (p=0,020).

W kolejnej tabeli (6.42) zestawiono wyniki dla pozostatych 8 rél zespotowych
identyfikowanych przez test SPI, podzielone ze wzgledu na zmienng ,Staz”.



146 1 Dane uzyskane na temat postaw informatykow

Tabela 6.42.

Wyniki surowe testu SPI dla pozostatych rol zespotowych — podziat wedtug zmiennej ,Staz”

Staz pracy 3 lata Staz pracy 4 lata
i mniej i wiecej
Rola w zespole F(1, 466) ?
fo Odchylenie | ¢, . Odchylenie
Srednia Srednia
standardowe standardowe
Poszukiwacz zrédet 7,58 4,04 5,84 3,73 13,58 <0,001
Koordynator 5,48 4,38 6,15 4,21 2,78 0,096
Lokomotywa 7,46 3,74 6,46 3,69 5,23 0,023
Krytyk warto$ciujacy 6,02 3,86 6,25 4,34 3,39 0,066
Dusza zespotu 7,64 4,88 7,71 5,04 1,35 0,246
Realizator 7,37 4,59 7,47 4,47 0,52 0,472
Skrupulatny
7,72 4,57 8,00 4,61 0,05 0,819
wykonawca
Myfliciel 4,69 3,65 4,45 3,85 0,43 0,512

Zrédfo: opracowanie whasne.

W grupie pracownikéw o stazu do 3 lat mozna wyréznié, w poréwnaniu z grupa
pracownikéw o stazu 4 lata i wigcej:
»  wicksza liczbg Poszukiwaczy Zrédet (p<0,001),
= mniejszg liczb¢ Koordynatoréw (p=0,023).

Podsumowujac prezentacj¢ danych z badan, warto przypomnieé, ze byta ona pro-
wadzona w porzadku poszczegdlnych narz¢dzi badawczych oraz zmiennych nieza-
leznych. W dalszej czgsci opracowania materiat bedzie interpretowany w porzadku
okreslanym przez zakresy tematyki poszczegdlnych hipotez. Oznacza to, ze z poszcze-
gblnych metod badawczych bedzie wybierany material odnoszacy si¢ do danego za-
kresu merytorycznego.




Rozdziat7
Charakterystyka postaw informatykow
— interpretacja wynikow

Analiza danych badawczych odbywata si¢ zar6wno w szerokim planie: pod katem
sprawdzenia, w jaki sposéb mozna scharakteryzowa¢ osoby pracujace w branzy IT, jak
i w wezszym planie: weryfikacji postawionych wezesniej hipotez badawczych. W roz-
dziale 7 zostanie zaprezentowana w pierwszej kolejnosci szersza perspektywa opisu in-
formatykéw. Werytikacja hipotez badawczych jest zawarta w koricowej czgéci rozdziatu.

W $wietle przedstawionych wezesniej danych na temat podobieristw pracowni-
kéw IT do innych pracownikéw wiedzy oraz specyfiki informatykéw jako grupy
zawodowej (zob. rozdzial 3) interesujace wydawalo sig, czy branza IT ,unifikuje”
w jaki$ sposéb swoich pracownikéw oraz czy informatycy odrézniajg si¢ pod wzgle-
dem badanych aspektéw od innych grup zawodowych. Prezentacja informacji na ten
temat przyblizy do rozstrzygnie¢ na temat wplywu pracy w branzy I'T na zachowania
pracownikdw.

Prébg opisania funkcjonowania pracownikéw wiedzy pracujacych w obszarze
branzy IT byta takze eksploracja funkcjonowania 0séb w roli zespotowej Specjalisty.
Te dane dostarczaty jednak raczej dodatkowych informacji odnoszacych si¢ do szer-
szego kontekstu — funkcjonowania pracownikéw wiedzy.

7.1. Specyfika funkcjonowania pracownikow IT
7.1.1. Sposdb postrzegania zatrudniajgcej organizacji przez informatykow

Na poczatku zostaly przeanalizowane istniejace réznice pomigdzy grupami, wyste-
pujace w czgdci ankiety odnoszacej si¢ do postrzegania organizacji (zob. tabela 6.5).
Na podstawie tych danych mozna uzna¢, ze badane osoby z branzy IT w poréwnaniu
z innymi pracownikami:

= uwazajg swoje organizacje za nieprzykladajace wagi do rozwoju kompetencji
swoich pracownikéw; uznaja takze, iz rzadko spotykaja si¢ z pozytywng infor-
macjg zwrotna, wyrazami uznania od przetozonych (czynnik 1 — Uznanie firmy);

= postrzegaja zatrudniajace ich organizacje jako mato przyjazne pracownikom,
odznaczajace si¢ duzym dystansem wladzy i mniej przyjazng atmosfera pomig-
dzy wspétpracownikami (czynnik 2 — Familiarno$¢ organizacji);
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= majg silng, jednoznaczng postawe zwiazang z checig odniesienia sukcesu wha-
$nie w tej organizacji, sa silnie zorientowani zadaniowo (czynnik 3 — Identy-
fikacja zadaniowa);

» niech¢tnie odnoszg si¢ do wspdlnego wykonywania pracy w obrebie grupy
specjalistéw I'T lub wspétpracy przy wykonywaniu zadania z innymi dziatami
(czynnik 5 — Formalizacja relacji migdzyludzkich);

= cenig swoja autonomi¢ zawodowa, postawa ta moze si¢ przejawia¢ w formie
dystansu wobec przetozonych czy tez nierespektowania zasad organizacyjnych
uznanych za ,zagrazajace wolnosci” (czynnik 7 — Indywidualizm).

Dodatkowo czynnik 7, w skojarzeniu z czynnikami 1, 2, 3, moze informowa¢
o jeszcze jednej charakterystycznej wlasciwosci 0sdb z sektora IT: o ,,kosmopolitycz-
nej” orientacji zawodowe;j*®.

Wyniki tej samej cz¢dci ankiety, analizowane pod katem zmiennej ,Staz”, sa za-
warte w tabeli 6.6.

Dodatkowe informacje mogace $wiadczy¢ o posiadaniu przez pracownikéw bran-
zy IT krytycznego i trwalego obrazu organizacji pojawiaja si¢ takze w danych z inter-
akgji zmiennych ,,Staz” i ,Praca”:

1. Informatycy w poréwnaniu z osobami z grupy kontrolnej postrzegaja zatrud-
niajace organizacje jako mniej przyjazne, niz osoby z grupy kontrolnej. Efekt
ten wystepuje u informatykéw zaréwno o matym, jak i o duzym stazu pracy
(zob. tabela 6.8 i rysunek 6.2). Mozna zatem uznaé, ze postrzeganie przez
pracownikéw IT swoich organizacji jako mato przyjaznych jest zjawiskiem
trwalym — niezaleznym od stazu pracy.

2. Informatycy w poréwnaniu z osobami z grupy kontrolnej sa mniej chetnie
nastawieni do kooperacji ze wspStpracownikami; wraz ze stazem pracy ta ten-
dencja staje si¢ u informatykéw coraz silniejsza. Co ciekawe, u oséb z gru-
py kontrolnej wystepuje zjawisko przeciwne — wraz z wigkszym stazem pracy
nasilajg si¢ tendencje kooperacyjne wobec 0s6b z tej samej organizacji (zob.
tabela 6.9 i rysunek 6.3); innymi stowy, w grupie informatykéw nie wystgpuje
zjawisko pojawiajace si¢ w grupie kontrolnej — postrzegania, wraz ze stazem
pracy, organizacji jako bardziej przyjaznej.

Przedstawione zréznicowania stwarzajg niezwykle wyrazisty obraz informatykéw

i bardzo dobrze stuzg do weryfikacji co najmniej 3 hipotez badawczych. Trudno jed-
nak w tym wypadku o jednoznaczne uzasadnienie wykrytych zaleznosci — po czgsci
wynika to z wieloaspektowosci przedstawionych zréznicowan. Wyprzedzajac inter-
pretacj¢ kolejnych danych badawczych (por. rozdzialy 7.1.2 i 7.1.4), mozna stwier-
dzi¢, ze przyczyny zaobserwowanych zréznicowan nalezy upatrywaé w procesach
spolecznych, takich jak: edukacja, adaptacja w miejscu pracy, role spoteczne (zwthasz-
cza role firmowe i role zawodowe). Wplyw czynnikéw osobowosciowych wydaje si¢
w tym wypadku marginalny (por. takze 7.1.4).

8 R. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wal982, s. 436-437.
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Warto jednocze$nie rozwazy¢ elementy charakeerystyczne dla pracownikéw sek-
tora IT jako cechy mogace si¢ odnosi¢ do szerszej grupy: wysoko specjalizowanych
pracownikéw wiedzy. Na uwage zastuguja, ujawnione w badaniach, elementy opiso-
we tej grupy zawodowej, w tym przede wszystkim: brak przywiazania si¢ pracownika
do organizacji przy jednoczesnym wzroécie niezaleznosci zawodowej. Elementy te
moga stanowi¢ interesujace dane dla praktykéw zarzadzania w organizacjach uzalez-
niajacych swéj sukces rynkowy od efektywnosci wysokiej klasy specjalistéw — moga
by¢ wskazéwka dla modyfikowania dziatan w obrebie systeméw motywacyjnych
i Sciezek rozwoju. Pozwalaja zrozumie¢ zachowania specjalistéw nie tylko na pozio-
mie organizacji, ale i w zespole projektowym — stad moga by¢ inspirujace dla lideréw
projektow czy kierownikéw liniowych.

7.1.2. Postrzeganie motywatorow materialnych zwigzanych z praca
na rzecz organizacji

Czes$¢ ankiety poswiecona uzytkowaniu przedmiotéw miata mie¢ charakter uzupet-
niajacy subiektywne postrzeganie organizacji. Wydaje si¢ jednak, ze dane te powinny
by¢ traktowane marginalnie. Mimo wystgpujacych istotnych statystycznie zrézni-
cowan maja one bardzo niewielki zakres tematyczny. Stad ewentualne interpretacje
nalezy formutowa¢ ostroznie.

W zakresie wynikéw odnoszacych si¢ do réznic migdzy branzami (tabela 6.10)
najcickawsze wydaja si¢ informacje dotyczace posiadania stuzbowego laptopa, telefo-
nu komérkowego i samochodu stuzbowego. Osoby pracujace w branzy IT nie réznia
si¢ od innych pracownikéw w zakresie czgstosci posiadania stuzbowego laptopa, rza-
dziej natomiast posiadajg telefon komérkowy i samochdd stuzbowy.

Na podstawie tych zaleznosci mozna bada¢ mozliwe przyczyny tego stanu. By¢
moze osoby z branzy I'T potrzeby zwiazane ze statusem materialnym realizuja w inny
sposdb niz uzytkowanie towaréw widocznych spotecznie (samochdd). Mozliwe jest
takze oczekiwanie przez nie wigkszych wynagrodzen (krétkoterminowa nagroda) lub
finansowania kosztownych elementéw rozwoju zawodowego (dajacego si¢ zamieni¢
na profity finansowe w dtuzszym okresie). Taki sposéb realizacji motywu osiagnig¢
wpisywatby si¢ w zaleznosci uwidocznione w pierwszej czgsci ankiety. Mozliwy in-
terpretacyjnie motyw niezaleznosci, jako przyczyny wystepujacych wynikéw (whasny
laptop, brak telefonu komérkowego), nie jest potwierdzony w wynikach uzyskanych
za pomocg innych narzedzi.

Do informatykéw o matym stazu pracy (do 3 lat) moga w pewnym stopniu odno-
si¢ si¢ wyniki opisujace Specjalistéw — 0séb o tej roli zespolowej jest znaczaco wigcej
wsréd informatykéw o stazu pracy do 3 lat (zob. tabela 6.40). Specjalisci réznia sie
od pracownikéw odgrywajacych inne role zespotowe w zakresie: rzadszego uzytkowa-
nia stuzbowego laptopa, telefonu komérkowego i samochodu stuzbowego. Przyczyna
tego stanu moze by¢ (w wypadku laptopa) che¢ posiadania narzedzi pracy profilowa-
nych do indywidualnych potrzeb. Wyjasnieniem réznic w odniesieniu do czg¢stosei
posiadania samochodu i telefonu stuzbowego moze by¢ motywacja osiagnigc zwiaza-
naz dtuzszym czasem. Jest mozliwe, ze Specjalisci nie korzystaja z doraznych korzysci
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materialnych, ale realizujg je w okresie dlugoterminowym (wigksze wynagrodzenie
jako wynik oferowania przez specjalistg bardziej zaawansowanej — nasyconej wie-
dza — pracy). Mozliwe jest zatem zjawisko reinwestowania przez specjalistg pieniedzy
z wynagrodzen w szkolenia, aby zwigkszy¢ swoja warto$¢ na rynku. Interpretacje te
wykraczaja jednak znacznie poza uzyskane dane badawcze.

Mozliwy interpretacyjnie jest takie motyw niezaleznosci jako przyczyny wyste-
pujacych wynikéw (laptop, telefon, samochdd), nie jest on jednak potwierdzony
w wynikach uzyskanych za pomoca pozostatych narzedzi. Jest to informacja ciekawa
poznawczo, gdyz w klasycznym opisie roli Specjalisty niezalezno$¢ zajmuje jedno
z centralnych miejsc, wyniki badan za$ tego nie potwierdzaja.

Weryfikacja przypuszezen odnoszacych si¢ do Specjalisty wymagataby poszerzo-
nych badan i wigkszej ilosci informacji. Biorac pod uwage obecne dane, mamy do
czynienia raczej ze wskazéwkami dotyczacymi dalszego kierunku badari niz z wnio-
skami.

Wyniki opisujace réznice pomigdzy osobami o dtuzszym i krétszym stazu (ta-
bela 6.10, zmienna ,Staz”) wskazuja na przewage oséb o dlugim stazu wystepujace
w zakresie czgstosci posiadania telefonu, samochodu i bonuséw/akeji firmowych.
Takie zréznicowania mozna wyjasni¢ obejmowaniem stanowisk menedzerskich wraz
z diuzszym stazem pracy. Brak réznic w czgstosci posiadania laptopa stuzbowego
mozna interpretowaé w kategoriach przedktadania wynagrodzenia finansowego nad
sprzgt bedacy wlasnoscig firmy lub preferowania korzysci w postaci finansowania
rozwoju kompetendji (i zwigkszania dzigki temu swojej wartoéci na rynku). Pamietaé
jednak nalezy o ostroznosci w interpretacji ze wzgledu na waski zakres danych.

7.1.3. Wybrane elementy postrzegania osobistego funkcjonowania zawodowego

Zasadnicza cz¢$¢ analiz dotyczaca funkcjonowania zawodowego obejmuje poréwna-
nia subiektywnego poziomu wiasnej wiedzy zawodowej do subiektywnie szacowane;j
przecigtnej wiedzy zawodowej wérdd oséb z branzy — zob. tabela 6.12, 6.13, 6.14.

W tej czgéci wystepuja réznice pomiedzy osobami z branzy IT i pracownikami
innych branz (tabela 6.12):

» badani pracownicy branzy I'T oceniaja wlasng wiedz¢ zawodowa nizej niz wie-

dz¢ wsp6tpracownikéw (tabela 6.12, wynik -4,01),

= zjawisko to nie wystgpuje w grupie kontrolnej (tabela 6.12, wynik 8,29,

£=0,002).

W prébie wyjasnienia tego rezultatu moze by¢ pomocne poréwnanie wyniku z ta-
beli 6.12 z informacjami uzyskanymi za pomocg innych metod badawczych — wyniki
grupy pracownikéw IT uzyskane w tescie ACL dla czynnikéw: Dom, Exh, Suc, Aba,
Def, P-Adj. Wyniki te mogg si¢ wiaza¢ z wyjasnieniem wzrostu wiedzy wspétpracowni-
kéw. Pozostajac jednak w obrebie wynikdéw srednich i dla analiz samego testu ACL, nie
stanowilyby wyjasnienia zaobserwowanej zmiennosci na poziomie osobowosciowym.
Co prawda obie metody (ankieta i ACL) mierza odmienne aspekty zwigzane z indywi-
dualnymi predyktorami zachowania (schematy poznawcze i osobowos¢), poréwnanie
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danych wprost nie powinno by¢ jednak stosowane. Dlatego wniosek o braku przyczyn
osobowosciowych zaobserwowanego zjawiska nalezy formutowac ostroznie.

Mozliwym wyjasnieniem na poziomie indywidualnym (niepokazywanym przez
skale testu ACL) moglyby by¢ schematy poznawcze, wynikajace z interakeji spo-
lecznych. Obszar ten wyjasnia migdzy innymi teoria poréwnan spotecznych Leona
Festingera®”. Teoria ta wydaje si¢ adekwatnym modelem, gdyz sytuacja oceny swojej
wiedzy zawodowej stanowi okolicznosci, w ktérych nie ma jednoznacznego obiek-
tywnego standardu®'®. W takiej sytuacji jestesmy sktonni dokonywa¢ poréwnan spo-
lecznych. Dzigki temu uzyskujemy wiedz¢ na temat, jakimi osobami jeste$my na
przyktad pod wzgledem poziomu wiedzy zawodowej.

Analizujac czynniki wykraczajace poza zjawiska jednostkowe, warto wspomnie¢
o zjawiskach o charakterze makroekonomicznym, takich jak szybki rozwdj wiedzy
w branzy nowych technologii i krétki okres, kiedy znaczaca cz¢$¢ istniejacej wiedzy
staje si¢ nieaktualna (tzw. , pétrozpad” istniejacej wiedzy). Szybko§¢ zmian w same;j
branzy moze przyczynia¢ si¢ do tego, ze zaangazowanie nawet w ciekawe projekey
sprawia, iz pracownicy traca inne okazje i moga mie¢ poczucie utraty (na rzecz ko-
legéw) atrakcyjnych opcji umozliwiajacych rozwéj. Sygnalizowana wczesniej cheé
kooperagji pracownikéw IT z osobami o wysokim poziomie kompetencji powodo-
wataby czgste poréwnania spoleczne w gére. Oznacza to, ze pracownik odnositby
swoja wiedz¢ do os6b lokowanych przez siebie wyzej w zakresie wiedzy zawodowe;j.
Stad wynik poréwnania ja — inni utrwalony w postaci schematu poznawczego wska-
zujacego na wyzsza wiedzg zawodowa wspétpracownikéw.

Innym mozliwym wyjasnieniem na poziomie indywidualnym odwotujacym
si¢ do schematéw poznawczych bytoby kierowanie wrazeniem przez autoprezenta-
cje"!".W tym wypadku kierowanie wrazeniem wigzatoby si¢ z okazywaniem skrom-
nos$ci w odniesieniu do swoich zdolnosci przy jednoczesnym podziwie dla poziomu
kolegéw. Mozliwe, ze tego rodzaju autoprezentacja jest sankcjonowana przez normy
$rodowiskowe*!2.

Kolejnym wyjasnieniem z obszaru spotecznej psychologii poznawczej mégtby by¢
wpisany w etos zawodowy informatyka wymdg rywalizacji oparty na specjalizacji.
Wymég ten sktania do czgstszych i bardziej rygorystycznych poréwnan z grupa przy-
naleznosci. Innymi stowy, aby naleze¢ do grupy, nalezy spetnia¢ normy w niej pa-
nujace’’® — norma moze by¢ wysoki poziom wiedzy specjalistycznej. Z tego powodu

“ E. Aronson, T.D. Wilson, R-M. Akert, op.cit., s. 250-253.

1 Nie ma ocen i $rednich wlasciwych dla sytuacji formalnego ksztalcenia. Takze systemy ocen
pracowniczych nie sa wolne od bledéw w konstrukeji tego rodzaju rozwiazan ewaluacyjnych.
Dodatkowo wyniki oceny jednostkowej nie s3 mozliwe do poréwnania z innymi pracownika-
mi, co utrudnia odpowiedZ na pytanie: ,,Jaka jest moja wiedza specjalistyczna w poréwnaniu
z innymi?”.

411 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R M. Akert, op.cit., s. 278-279; oraz D.T. Kenrick, S.L. Ne-
uberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna. Rozwiqzane tajemnice, Gdarniskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdarisk 2002.

42 C.K. Opyster, op.cit., s. 51.

43 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.cit., s. 278-279.
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wystepuje wicksza czgstotliwo$é i krytycyzm porédwnari — upewnianie sie, ze caly czas
przynalezymy do (elitarnej w swoim przekonaniu) grupy*'“. S to jednak twierdzenia
wymagajace dodatkowych danych badawczych w celu ich ostatecznej weryfikacji.
Wyjasnienie wyniku w grupie kontrolnej wydaje si¢ natomiast mozliwe w prost-
szy sposéb. Jak wspomniano, osoby niepracujace w sektorze I'T uwazaja, ze posiadaja
wigksza wiedzg¢ zawodowa niz ich wspétpracownicy (tabela 6.12, wynik 8,29). Rezul-
tat ten jest typowym przyktadem nierealistycznego przeceniania swoich mozliwosci
(tzw. wynik oceny bycia lepszym niz przecigtnie — better-than-average-effect)*®. Jest to
zjawisko powszechne — dotyczace wigkszoéci poréwnari spotecznych'®, a w odniesie-
niu do wybranych aspektéw zycia spotecznego moze by¢ uznane nawet za zabawne®"”.
W znaczeniu poznawczym wynik moze zatem jedynie wskazywad na autentyczno$é
danych empirycznych i nie ma znaczenia dla weryfikacji hipotez badawczych.
Przy istniejacych réznicach pomiedzy pracownikami IT i osobami spoza branzy
warto zaznaczy¢, ze:
» w zakresie subicktywnej oceny poziomu wiasnej wiedzy zawodowej (tabe-
la 6.12, poziom wlasnej wiedzy zawodowej) nie ma réznic migdzy osobami
z branzy IT i grupa kontrolna;

= obie grupy oceniaja swoja wiedz¢ na podobnym poziomie (p=0,994), sytuujac
si¢ powyzej $redniego wyniku mozliwego do wyboru na skali (62,88 i 68,79
na skali od 0 do 100 pke).

Brak réznic moze negatywnie weryfikowaé opisy pracownikéw IT moéwiace
o przecenianiu przez informatykéw swoich mozliwosci i przekonanie o ponadprze-
cigtnych umiejetnosciach zawodowych*®.

Interpretacje tego stanu mozna prowadzi¢ analogicznie do poréwnan moja wie-
dza — wiedza wspétpracownikéw. Oznacza to odejscie od zmiennych osobowoscio-
wych mierzonych testem ACL i przejscie do rozwazan na gruncie teorii poréwnar
spotecznych. Do wspomnianych poréwnari spotecznych mozna wlaczy¢ takze szersze
interpretacje zwiazane z profesjonalizacja pracy: osoby spoza branzy nowych techno-
logii moga takze potrzebowa¢ zaawansowanej wiedzy niezbednej do realizacji zadan
zawodowych i pracownicy I'T zauwazaja t¢ sytuacje.

414 Wage, jaka przywiazuja jednostki do norm grupowych i wplyw norm grupowych na zachowa-
nie, opisuje mig¢dzy innymi zjawisko normatywnego wplywu spolecznego. Por. E. Aronson,
T.D. Wilson, R M. Akert, op.cit., s. 278-279.

45 7. Strelau, D. Dolisiski (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki, Gdariskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdarisk 2008, s. 327-328.

416 M.D. Alicke ez al., Personal Contact, Individuation, and The-better-than-average Effect, ,Journal
of Personality and Social Psychology” 68, 1995, s. 804-825.

47 Na przyktad 94% nauczycieli akademickich uwaza, ze ma ponadprzecigtne zdolnosci przeka-
zywania wiedzy, 60% studentéw uznaje za$, iz miesci si¢ w 10% najsprawniejszych spotecz-
nie stcudentéw. Por. D. Dunning, On the Motives Underlying Social Cognition [w:] A. Tesser,
N. Schwarc (red.) Blackwell Handbook of Social Psychology. Intraindividual Processes, Black-
well, Oxford 2001, s. 348-374 [za:] J. Strelau, D. Dolinski, op.cit., s. 327; oraz . Cross,
Hot Can but Will College Teachers Be Improved?, ,New Directions for Higher Education” 17,
1997, s. 1-15.

418 M. Stepien, op.cit.
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Pomigdzy osobami z branzy IT i grupa kontrolng wystepuja réznice w zakresie
subiektywnej oceny poziomu przecigtnej wiedzy zawodowej wsréd oséb wykonuja-
cych ten sam zawdd, co osoba badana (tabela 6.12, poziom wiedzy zawodowej oséb
z branzy: 66,89 i 60,50; p<0,001). Oznacza to, ze:

= informatycy oceniaja wyzej wiedze swoich wspétpracownikéw w poréwna-

niu z takimi samymi szacowaniami dokonywanymi w grupie kontrolne;j.

W wyniku tym moze si¢ odzwierciedla¢ przekonanie 0séb badanych, pracujacych
w branzy IT, o wyjatkowosci ich zawodu. Wysoka ocena wspétpracownikéw mogta-
by zwicksza¢ prestiz samych 0séb badanych — przez przynaleznos¢ do grupy spotecz-
nej o elitarnym charakterze.

Takze interakcje zmiennej yPraca’ z innymi zmiennymi przynosza informacje
warto$ciowe interpretacyjnie. Na podstawie wynikéw interakeji zmiennych ,Praca”
i ,Staz” (tabele 6.15 i 6.16) mozna stwierdzié, Ze:

= Osoby z branzy I'T o matym stazu oceniaja swojg wiedzg¢ zawodowa znaczaco

wyzej niz osoby z grupy kontrolnej dokonujace tego samego rodzaju samo-
oceny.

= Osoby z branzy I'T o duzym stazu oceniaja swoja wiedzg zawodowa znaczaco

nizej niz osoby o duzym stazu z grupy kontrolnej proszone o oceng swojej
wiedzy.

Mimo ze skala uzywana w badaniach nie jest standaryzowanym testem, wspo-
mniane powyzej wyniki réznicujace grupy na poziomie istotnym statystycznie nasu-
waja interpretacje, ktdére wydaja si¢ znaczace dla obrazu specjalistéw branzy nowych
technologii.

Réznice w ocenie poziomu swojej wiedzy zawodowej wystepujace migdzy osoba-
mi o matym stazu (z branzy IT i grupy kontrolnej) mozna wyjasnia¢ w kategoriach
réznic indywidualnych lub zmiennych o charakterze spotecznym. W zakresie réznic
indywidualnych wystepujace zréznicowanie moze thumaczy¢ wigkszy optymizm pra-
cownikéw IT w widzeniu swojej przysztosci. Wierza oni mocniej w swéj sukees niz
osoby z grupy kontrolnej*"’.

Wsréd zmiennych o charakterze spotecznym warto wskaza¢ studia na kierun-
ku informatyka jako element selekcjonujacy kandydatéw o odmiennych od kie-
runkéw nietechnicznych profilach zawodowych®®. Moze mie¢ takze znaczenie
istniejaca w spoleczeristwie hierarchia prestizu zawodéw. Zawdd informatyka (ze
wzgledu na trudno$¢ studiéw wyzszych oraz wysokie zarobki) cieszy si¢ w Pol-
sce relatywnie wysokim spotecznym prestizem*?!, stad mtode osoby, ktére przeszty

419 Jedynym elementem réznicujacym opisywane podgrupy na poziomie czynnikéw indywidual-
nych jest skala Unf (liczba wybranych przymiotnikéw negatywnych) w tescie ACL. Dla grup
pracownikéw o krétkim stazu z branzy IT i spoza IT réznica wynosi -2,58, przy p=0,037.
Oznacza to, ze dla wynikéw skali Unf osoby z branzy IT uzyskaly nizsze wyniki niz osoby
spoza branzy IT oraz ze omawiana réznica jest istotna statystycznie. Zob. takze wyniki testu
ACL - interakcja zmiennych ,Grupa” i ,Staz”.

420 J. Rosiniski, A. Koperek, op.cit.

2! Zawéd opisany jako ,informatyk, analityk komputerowy” pojawia si¢ po raz pierwszy w hie-
rarchii prestizu zawodéw w raporcie CBOS ze stycznia 2009 roku. Sami autorzy raportu
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przez kolejne etapy selekgji (na poziomie edukacji wyzszej i zatrudnienia w orga-
nizacjach z branzy IT), oceniaja siebie znacznie wyzej niz réwiesnicy spoza branzy
opisujacy swoja wiedzg.

Migdzy osobami o diugim stazu wystgpuje takze znaczaca statystycznie rdznica,
ma ona jednak odwrotny charakter niz w wypadku 0séb o krétkim stazu. Wyniki
0s6b o dtuzszym stazu, pracujacych w branzy IT, sa nizsze niz grupy kontrolne;.

Rezultat ten mozna wyjasnia¢ raczej w kategoriach czynnikéw spotecznych, gdyz
czynniki indywidualne nie réznicujg obu grup*2 Mozliwym czynnikiem jest doko-
nywanie poréwnania bilansu dokonan z osobami z tej samej branzy. W sytuacji gdy
w obrebie branzy IT wystepuje szybki rozpad wiedzy i rywalizacja wewnatrz grupy
w obszarze poziomu kompetencji specjalistycznych, subiektywna ocena wilasnej wie-
dzy moze by¢ stosunkowo niska. Osoby pracujace dtugo w branzy IT w dalszym
ciagu mogg si¢ cieszy¢ uznaniem spolecznym ze wzgledu na wykonywany zawéd,
poréwnanie jednak do grupy zawodowej (w IT istnieje silna identyfikacja z grupa
zawodow3) jest mniej optymistyczne niz ocena otoczenia pracujgcego poza branza.

Wyniki istotne statystycznie odnoszace si¢ do interakcji zmiennych przynosi tak-
ze ocena poziomu wiedzy zawodowej 0séb z branzy. Sam wynik interakcji zmien-
nych ,Praca’ i ,Staz” pozostaje na granicy konwencjonalnego poziomu istotnosci
(p=0,058, zob. tabela 6.15), co sugeruje, by dane wyniki, jako wymagajace jeszcze
dalszej weryfikacji, traktowaé ostroznie. Dane szczegétowe przynosza jednakze bar-
dziej wyraziste rozstrzygniecia (p=0,001 i p=0,023) (zob. tabela 6.17). Wystepujace
réznice dotycza pordwnania szacowanej wiedzy zawodowej pracownikéw IT o ma-
tym i duzym stazu (p=0,023) oraz poréwnania wiedzy zawodowej 0séb o matym
stazu pracujacych w IT i poza IT (p=0,001).

Osoby badane pracujace w IT krécej niz 3 lata ocenily wiedz¢ 0séb z branzy ina-
czej niz osoby pracujace powyzej 4 lat (réznica 5,91, p=0,023; zob. tabela 6.17 i rys
6.6) oraz inaczej niz osoby z grupy kontrolnej (réznica 10,90; p=0,001; zob. tabela
6.17 i rysunek 6.6):

» Informatycy o krétkim stazu oceniajg wiedzg wspStpracownikéw wyzej niz

osoby dtugo pracujace w I'T.

uznali wynik informatyka za $wiadczacy o duzym uznaniu dla tej profesji. Duze powazanie
dla 0séb wykonujacych ten zawdd deklaruje 61% respondentéw, co sytuuje informatykéw
w gronie zawodéw o relatywnie duzym uznaniu: 14 miejsce na 41 ocenianych zawodéw,
okoto 2/3 pozytywnych wskazari, wynik powyzej Sredniego, ale nie w gronie najbardziej pre-
stizowych zawodéw (mniej niz 75%). Podobnym prestizem ciesza si¢: adwokat (60%), rolnik
indywidualny na $rednim gospodarstwie (61%), kierowca autobusu (61%), s¢dzia (62%),
oficer zawodowy w randze kapitana (63%), ksiggowy (64%). Pewna ostrozno$¢ w interpre-
tacji nalezy wykaza¢ ze wzgledu na przeprowadzenie jednorazowego badania dla zawodu in-
formatyka oraz na brak powtérzenia badan przez CBOS do momentu publikacji niniejszego
opracowania. Por. CBOS 2009, Prestiz zawodéw. Komunikat z badar, BS/8/2009, CBOS,
Warszawa, s. 2—3.

Zobacz wyniki ACL dla zmiennej ,,Staz”. Jedyny czynnik dajacy statystycznie istotne interakeje
dla zmiennych ,Staz” oraz ,,Grupa” to Unf. W odniesieniu jednak do interakgji: staz powyzej
4 lat i pracownik IT/pracownik spoza I'T, nie ma statystycznie istotnych réznic migdzy pracow-
nikami branzy nowych technologii a osobami spoza branzy: p=0,173.

42

[N}
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= Informatycy o krétkim stazu oceniajg wiedze¢ zawodowa wspétpracownikéw
wyzej niz osoby z grupy kontrolnej (maly staz i praca poza IT) dokonujace
takich samych poréwnan.

Wyniki takie moga potwierdza¢*? istniejaca wéréd pracownikéw IT $wiadomogé
szybkosci, z jaka dezaktualizuje si¢ wiedza w ich branzy**“.

Réznice wystgpujace pomiedzy wynikami oséb o krétkim stazu pracy (z IT oraz
grupa kontrolna), wskazujace na wyzsza oceng wiedzy zawodowej 0séb z branzy IT niz
0s6b spoza branzy (p=0,001), mozna natomiast wyjasnia¢ w kategoriach zakonczenia
przez informatykéw o krétkim stazu relatywnie trudnych studiéw, a takze wysokim
prestizem spofecznym zawodu, ktérego jako absolwenci i pracownicy branzy osoby
mlode zaczynaja doswiadczaé. Wynik ten zdaje si¢ potwierdza¢ prawidlowosci po-
stulowane podczas wyjasniania zaleznosci wynikajacych z oceny wiasnej wiedzy przez
osoby o krétkim stazu, pracujace w branzy I'T oraz poza branza.

Warto zwrécié uwagg, ze réznice wystgpujace pomiedzy osobami spoza branzy
IT maja ten sam charakter co wéréd pracownikéw tej branzy — osoby badane pracu-
jace krocej niz 3 lata ocenily swoja wiedzg na tle 0séb z branzy znacznie nizej (r6z-
nica $rednich: -20,02, p<0,001; zob. tabela 6.18 i rysunek 6.7). Moze to oznaczad,
ze mamy tu do czynienia z pewna powszechna prawidtowoscia, a nie z procesem
specyficznym dla branzy. Poniewaz wynik poréwnania oséb ,mlodszych stazem”
jest nizszy niz oséb ,doswiadczonych”, mozemy przypuszczad, ze zréznicowanie to
opisuje poréwnywanie swojej wiedzy na poczatku kariery zawodowej i po 4 latach
jej trwania. Jako ze poczatkowe lata powinny charakteryzowad si¢ przyrostem kom-
petencji specjalistycznych*?, procesem niezaleznym od branzy (o do$¢ oczywistym
charakterze) powinien by¢ subiektywny wzrost poczucia wlasnej kompetencji oce-
nianego na tle wspétpracownikéw. Wydaje sig, ze wlasnie z takim procesem mamy
do czynienia w wypadku opisywanych danych. Takg interpretacj¢ potwierdzajg tak-
ze szacowane subiektywnie przyrosty wiedzy zawodowej dla pracownikéw spoza IT
(p<0,001; réznica $rednich: -20,02).

Réznica odnoszaca si¢ do poréwnania dokonanego przez pracownikéw o du-
zym stazu, pracujacych w branzy IT i poza nig (p<0,001; réznica §rednich: -11,70),
wskazuje na nizszy wynik oséb z IT niz 0séb spoza branzy. Innymi stowy infor-
matycy o dlugim stazu, poréwnujac swoja wiedze do wspétpracownikéw z IT,
osiagaja nizsze wyniki niz osoby z grupy kontrolnej dokonujace takich sa-
mych poréwnan ze swoimi wspétpracownikami (wyniki poréwnani: moja wie-
dza w stosunku do wiedzy wspétpracownikéw, sa nizsze u informatykéw niz w gru-
pie kontrolnej).

423 Wyniki te wydaja si¢ komplementarne do samooceny wlasnej wiedzy dokonanej przez osoby
o dtuzszym stazu pracujace w branzy nowych technologii.

24 Podczas nieformalnych rozméw osoby badane czgsto méwity o koniecznosci szybkiego obej-
mowania stanowisk menedzerskich w IT jako strategii radzenia sobie z szybka dezaktualizacja
si¢ wiedzy i przychodzeniem nowych oséb znajacych nowsze technologie niz dostgpne jeszcze
4-5 lat wezesniej. Przedstawione wyniki zdaja si¢ potwierdza¢ $wiadomos$¢ dezaktualizacji wie-
dzy wsréd pracownikéw IT o dtuzszym stazu.

45 K. Blanchard et al., op.cit., s. 78-79.
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Wynik ten mozna interpretowad w kategorii realistycznego widzenia sytuacji przez
informatykéw — wobec szybkiego dezaktualizowania si¢ wiedzy w branzy IT oraz
konkurencji wewngtrznej opartej na poréwnaniu kompetencji specjalistycznych®
uswiadamiaja sobie oni ogrom swojej niewiedzy w obszarze informatyki. Refleksji ta-
kiej z powodu przebywania w innym $rodowisku nie majg osoby z grupy kontrolne;j.
Mozliwa przyczyna jest takze wzrost wraz ze stazem pracy samokrytycznej postawy
informatykéw. Postawa ta moze wynika¢ z podobnych przestanek jak w wypadku
realistycznej oceny sytuacji.

Wystepujace zréznicowanie mozna wyjasnia¢ takze w kategorii specyficznej dla
grupy kontrolnej percepcji swojej wiedzy zawodowej. Moze ona by¢ zgodna z opty-
mistycznym zalozeniem, ze wzrost stazu pracy jest rwnowazny ze wzrostem wiedzy.
Takie zalozenie bylo charakterystyczne w ocenie kompetencji w erze industrialnej*”’
i jest mozliwe, ze osoby z grupy kontrolnej majg je w dalszym ciagu. Zatozenie to
nie bierze pod uwagg procesu dezaktualizowania si¢ posiadanych przez pracownika
informagji.

Podsumowujac przeglad réznorodnych aspektéw zwiazanych z ocena wlasnej wiedzy
zawodowej informatykéw, warto zaznaczy¢, ze wyjasnianie wystepujacych prawidto-
wosci odnosito si¢ do teorii poréwnan spolecznych. Jednoczesnie zmienne o cha-
rakterze osobowo$ciowym nie byly przyczynami obserwowanych tendencji w grupie
0s6b badanych.

Oprécz ocen odnoszacych si¢ do zakresu funkcjonowania zawodowego osoby
badane szacowaly takze poziom swojego zadowolenia z funkcjonowania w obsza-
rze pozazawodowym. W zakresie postrzegania przez informatykéw swojego funkcjo-
nowania w obszarze zycia osobistego (tabela 6.11) mozna uznaé, ze w poréwnaniu
z pracownikami innych branz informatycy sa bardziej zadowoleni ze swojego zy-
cia osobistego niz osoby z grupy kontrolne;.

Osoby z branzy IT uzyskaly (79,34 pkt na 100) i ich zadowolenie jest wigksze
(p=0,052) niz os6b spoza branzy (takze wysokie 76,02 na 100). Mozna uzna¢, ze
zadowolenie pracownikéw branzy IT jest wysokie, a w odniesieniu do grupy badane;j
wyzsze niz os6b spoza branzy IT.

Mozliwym wyjasnieniem takiego wyniku jest sytuacja, gdy wysokie miejsce
w hierarchii wartoéci zajmuje praca zawodowa i jednoczesnie wykonywana praca
zawodowa daje poczucie samorealizacji, spetnienia. Praca w sektorze I'T moze da-
wacé wigksza dowolno$¢, mozliwos¢ podejmowania decyzji niz prace oferowane poza
sektorem IT, dlatego Zrédtem poczucia zadowolenia z zycia osobistego moze by¢
u pracownikéw IT satysfakcja z charakteru wykonywanej pracy. Wynik wysokiego
zadowolenia mozna by zatem ttumaczy¢ motywacja hubrystyczng (rozumiang jako
otrwale dazenie cztowieka do potwierdzania swojej wartoéci/waznosci)**® — umiej-
scawiang w kontekscie rozwoju zawodowego. Wyjasnienie to wydaje si¢ zasadne,

426 J. Rosiriski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 215-218.
“7 M. Belbin, Twoja rola..., s. 19-23.
8 J. Kozielecki, O czlowieku wielowymiarowym. Eseje psychologiczne, PWN, Warszawa 1988.
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zwlaszcza w kontekscie wysokiej pozycji zawodu ,informatyk, analityk kompu-
terowy” w hierarchii prestizu zawodéw publikowanej przez CBOS*”. Zawéd in-
formatyka cieszy si¢ szczeglnym uznaniem wsréd mtodych, wyksztalconych oséb
z duzych miast®, co moze wzmacnia¢ motywacj¢ hubrystyczna przez poréwnania
spoleczne z grupa odniesienia (wyksztalceni réwiesnicy z duzych miast).

W odniesieniu do grupy wszystkich pracownikéw (grupy informatykéw potaczo-
nej z pracownikami zaliczonymi do grupy kontrolnej): zadowolenie z zycia osobi-
stego rosnie wraz ze stazem pracy.

Jest to jednak zjawisko charakterystyczne dla analiz calej grupy oséb badanych,
bez wydzielania grupy informatykdéw czy grupy specjalistéw (podziat ze wzgledu na
zmienng ,.Staz”; nie jest to analiza interakcji zmiennych ,Rola” x ,,Staz” lub ,Pra-
ca’ x ,Staz”).

Zadowolenie z zycia osobistego rosnace wraz ze stazem pracy (zob. tabela 6.11,
analizy dla zmiennej ,Staz”, wyniki odpowiednio 76,02 i 79,34; p=0,013) mozna
wigza¢ na przyktad z budowaniem swojej kariery. Wraz z dtuzszym stazem pracy sta-
tus zawodowy powinien rosnaé, a wraz ze zmiang pozycji zawodowej rosnie zadowo-
lenie rozumiane jako subiektywne poczucie jakosci swojego zycia®'.

Zaprezentowane w tej czgsci pracy dane wskazuja na elementy odrebnosci pra-
cownikéw IT jako grupy zawodowej. Réznice dotycza zaréwno postrzegania organi-
zadji, jak i oceny wspdtpracownikéw oraz postrzegania wlasnej sytuacji zawodowe;.

7.1.4. Zrdznicowania na poziomie opisow osobowosciowych

Specyfika funkcjonowania informatykéw byta badana takze na poziomie charakte-
rystyk osobowosciowych. Dane dotyczace poréwnania podgrup byly analizowane
pod katem zréznicowan i podobiefistw pojawiajacych si¢ w badaniu testem ACL.
W tym celu wyodrebniono podgrupy oséb badanych ze wzgledu na zmienng nieza-
lezng ,Praca”. Badane byty wyniki zréznicowan dla zmiennej ,Praca” (w branzy IT
i poza IT), a takze interakgji zmiennej ,,Praca” ze zmiennymi ,Rola oraz ,Staz”.
Interpretujac dane wylacznie na poziomie réznic istotnych statystycznie (dla
zmiennej ,Praca’), mozna by uzna¢, ze badane osoby z branzy IT w poréwnaniu
z pracownikami:
= moga unikad sytuacji wymagajacych otwartego wspétzawodnictwa (tabela 6.20),
» odznaczaja si¢ optymistyczna postawa wobec zycia spolecznego (tabela 6.19
i6.21),
= s3 mniej zdyscyplinowane (tabela 6.22).
Nalezy jednocze$nie podkresli¢, ze elementy opisowe odrézniajace osobowos¢ in-
formatykéw od grupy kontrolnej maja niezwykle subtelny charakter:
= mimo réznic mi¢dzy grupami wyniki testu dla IT i grupy kontrolnej wyniki
dla obu grup pozostaja w obrebie przecigtnych;

49 CBOS 2009, op.cit., s. 2-3.
80 Thidem, s. 4.
1 B. Mréz, op.cit., s. 241.
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= wyniki réznicujace w pojedynczych skalach nie sg potwierdzane przez inne
skale testowe®?, wchodzace w obreb tego samego czynnika®.

Nie ma réznic w pozostalych 33 skalach testu.

Mimo dylematéw wynikajacych z niewielkiego zréznicowania grupy informatykéw
i grupy kontrolnej, ze wzgledu na cechy osobowosciowe warto podkresli¢, ze zacho-
wania odrdzniajace informatykéw od grupy kontrolnej sg interpretowalne w kontek-
$cie sposobu funkcjonowania eksperta organizacyjnego®*. Eksperci organizacyjni maja
duzg ufnos$¢ we wiasne sily, poczucie kompetencji, jednoczesnie jednak w branzach
szybko rozwijajacych si¢ (na przyktad w IT) pozycja eksperta organizacyjnego jest bar-
dzo niestabilna. W zwiazku z szybka dezaktualizacjq wiedzy wystepuje ciagta koniecz-
no$¢ doskonalenia, stad mozliwa jest niepewnos¢ i popadanie w obnizony nastréj, gdyz
moze si¢ okazaé, ze osoby miodsze, o mniejszym stazu, okaza si¢ bardziej kompetent-
ne. Takie postrzeganie wspétpracownikéw moze uzasadnia¢ takze unikanie otwartego
wspétzawodnictwa (na przyktad ze wzgledu na wysokie ryzyko porazki).

Warto$ciowe dane, pomocne w zrozumieniu specyfiki funkcjonowania informaty-
kéw na poziomie jednostkowym, mozna takze odnalez¢, analizujac wyniki dla in-
terakcji zmiennych ,Praca” i ,Rola” (tabele 6.27 i 6.28). Wsréd wynikéw interakeji
zmiennych ,Rola” i ,,Praca’(podzial wedtug zmiennej niezaleznej ,Rola”) interesuja-
ca wydaje si¢ zalezno$é:

= mimo ze SpecjaliSci w poréwnaniu z innymi rolami sg postrzegani jako su-

mienni, zdyscyplinowani i skoncentrowani na pracy (analizy gtéwne dla
zmiennej ,Rola”), to

» poréwnujac Specjalistéw z branzy IT i spoza IT, mozna stwierdzi¢, ze osoby

funkcjonujace w roli zespotowej Specjalisty i pracujace w I'T moga by¢ po-
strzegane jako mniej sumienne od Specjalistéw spoza branzy IT.

Takie zachowania mozna interpretowaé w kategoriach wplywu branzy na zacho-
wania jednostki (na przyktad nieformalnego odniesienia do stosunkéw przetozo-
ny — podwladny w branzy IT) lub tez uzna¢ za objaw postawy zyciowej specjalistéw
IT (na przyklad odznaczajacej si¢ niefrasobliwoscia, swoistym brakiem odpowie-
dzialnosci — co przez otoczenie moze by¢ uznawane za niedojrzatos¢, lub weziej — za
postawe wobec zatrudniajacej pracownika organizacji). W swietle wynikéw uzyska-
nych za pomocg badania kwestionariuszowego dla tej samej grupy oséb badanych**
nalezy z rezerwa rozpatrywaé wptyw branzy IT jako przyczyny zmieniajacej nasta-
wienie do pracy tej grupy (specjalistéw pracujacych w IT). Wydaje sig, ze bardziej
prawdopodobna jest interpretacja wskazujaca na czynniki indywidualne — postawe

42 Na przyktad wynik w skali Agg (Agresja) nie jest potwierdzany przez zadng z pozostatych 6 skal
z czynnika drugiego testu ACL, na kedry skfada si¢ takze skala Agg (czynnik 2 — Pewnos¢ sie-
bie). Takie samo zjawisko wystepuje takze dla pozostatych skal réznicujacych informatykéw od
grupy kontrolnej.

43 P Oles, A. Juros, op.cit., s. 171-201.

%4 J. Rosiriski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 213-228.

45 J. Rosifiski, A. Marcinkowski, op.cit., s. 181-202.
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wysoko specjalizowanego pracownika wiedzy wobec zatrudniajacej go firmy*°. Stad
obserwowane zachowania specjalistéw pracujacych w I'T, postrzegane z zewnatrz jako
,brak sumiennosci”, przez samych pracownikéw moga by¢ uznawane za obrong wia-
snej wolnosci, niezaleznosci eksperta organizacyjnego®”. Méwiac o czynnikach in-
dywidualnych (postawa pracownika), nalezy zaznaczy¢, ze tego rodzaju postawa jest
wytworzona najprawdopodobniej w toku oddziatywania spolecznego — na przyklad
przez edukacje formalng na etapie zdobywania wyzszego wyksztalcenia®®. Czynni-
ki indywidualne nie sa zatem czynnikami osobowosciowymi zwiazanymi z cecha-
mi temperamentu. S3 to raczej schematy poznawcze dotyczace postrzegania swojej
roli w organizacji. Takze wspomniane wczesniej mniejsze zdyscyplinowanie infor-
matykéw, wykryte za pomocg testu ACL, mozna przypisywaé* wlasnie schematom
poznawczym, a nie czynnikom temperamentalnym. Oznacza to, ze stosunek infor-
matykéw do norm organizacyjnych wynika ze sposobu postrzegania swojej roli w or-
ganizacji. Wniosek ten ma wazne konsekwencje dla organizacji z branzy I'T — oznacza
bowiem, ze stosunek informatykéw do norm mozna modyfikowa¢ w toku treningu
zachowan spotecznych (na przyktad przez szkolenia).

Wsréd wynikéw interakeji zmiennych ,Rola” i ,,Praca” (podziat wedtug zmiennej
niezaleznej ,Praca”) warto wskaza¢ na konsekwencje zréznicowania wyst¢pujacego
w czynnikach Fav i Iss (zob. tabela 6.27 1 6.28, zmienna: ,Rola”) dla opisu jakoscio-
wego réznic pomiedzy Specjalistami a innymi rolami zespotowymi przyjmowanymi
przez informatykéw. Mozemy stwierdzié, ze:

= Spegjalisci pracujacy w branzy IT sq w wigkszym stopniu zniechgceni, unikaja

stawiania sobie celéw i w wigkszym stopniu obawiaja si¢ o przysztos¢, w po-
réwnaniu z osobami pracujacymi w tej samej branzy i odgrywajacymi pozo-
stale role zespotowe.

#6 Za wplywem czynnikéw indywidualnych — postawy pracownikéw odgrywajacych dominujaca
role Spegjalisty i pracujacych w IT — przemawia zréznicowanie wynikéw w czynniku 7 — In-
dywidualizm. Pracownicy IT w poréwnaniu z osobami spoza branzy nie uznaja zasad or-
ganizacyjnych, uwazaja, ze procedury i formalne reguly zagrazaja ich wolnosci. Dodatkowo
wyniki w czynniku 3 — Identyfikacja zadaniowa — méwia, ze pracownicy I'T posiadaja silna,
jednoznaczna postawe zwigzang z checia odniesienia sukcesu wlasnie w tej organizacji, s silnie
zorientowani zadaniowo. Mniejsze zdyscyplinowanie jest zatem wyrazem postawy specjalisty
wobec organizacji, a nie og6lng postawa wobec codziennych aktywnosci zyciowych czy karie-
ry zawodowej. Za odrzuceniem interpretacji o podstawowym wplywie czynnikéw $rodowi-
skowych przemawia zréznicowanie pomiedzy grupami pracownikéw IT i spoza IT. Przyjazna
atmosfera w firmie, niewielki dystans wladzy w organizacji nie s3 przyczyna obserwowane;j
mniejszej sumienno$ci. Wyniki badai kwestionariuszowych méwia, ze jest wrecz przeciw-
nie — pracownicy firm IT postrzegaja zatrudniajace ich organizacje jako mato przyjazne pra-
cownikom, odznaczajace si¢ duzym dystansem wiladzy i mniej przyjazna atmosfera pomiedzy
wspotpracownikami (czynnik 2 — Familiarno$¢ organizacji).

Taki kierunek interpretacji sugeruja wyniki uzyskane na podstawie ankiet (wyniki zréznicowa-
ne dla IT i nie I'T zwiazane ze wspétpracownikami), $wiadczace o orientacji na indywidualny
sukces, braku przywiazania do zatrudniajacej organizacji, wysokiej ocenie whasnej autonomii
zawodowej.

8 J. Rosiniski, A. Koperek, ap.cit., s. 279-296.

#9 Ze wzgledu na specyfike narzedzia badawczego.
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= Pracownicy IT o krétkim stazu sa bardziej optymistyczni, maja wigcej wiary
w siebie w poréwnaniu z krétko pracujacymi osobami spoza branzy (wyniki
dla interakeji zmiennych ,,Praca” i ,,Staz”; tabele 6.34 i 6.30).

Oczywiécie dane zwiazane z rolami zespotowymi (interakcja zmiennych ,Praca”
i ,Rola”) oraz wynikajace ze stazu pracy (interakcja zmiennych ,Praca” i ,,Staz”) nie
mogga by¢ taczone z sobg w prosty sposéb (wynikaja z innych zmiennych). Warto je
jednak chocby zestawi¢ obok siebie, gdyz moga dotyczy¢ podobnego zjawiska: opty-
mizmu zyciowego™.

Obszarem do dyskusji i dalszego badania s przyczyny przedstawionych zjawisk.
Wydaje sig, ze w $wietle subtelnych réznic osobowosciowych miedzy informatykami
a osobami z innych branz nalezy ostroznie podchodzi¢ do interpretacji zwiazanych
z cechami osobowosci (na przyktad z przystosowaniem spotecznym, sumiennoscia)
Mamy tu raczej do czynienia z czynnikami o charakterze spolecznym: schematami
poznawczymi dotyczacymi samego siebie czy swojej roli w organizacji.

W odniesieniu do specjalistéw wyjasnieniem zréznicowania mierzonego testami
osobowosci moga by¢ raczej czynniki sytuacyjne modyfikujace postrzeganie sytuacji
spolecznych w organizacji — moze to by¢ reakcja na sytuacjg stresowa. Stresorem
moze by¢ w tym wypadku interpretowanie sytuacji zawodowej jako zagrozenia i wy-
nikajaca z tego niepewnos¢. Obawy i lgki mozna taczy¢ migdzy innymi z niepokojem
o utratg pozycji eksperta organizacyjnego, spowodowanym koniecznoscia ciaglego
nadazania za szybkimi zmianami w branzy. Poniewaz specjalisci wiaza swéj status
z posiadaniem niszowej wiedzy fachowej, to w branzy IT, gdzie wiedza ta bardzo
szybko przyrasta, mozliwy jest niepokdj zwiazany z ,nienadazaniem” i obawa przed
utratg statusu fachowcéw na rzecz absolwentéw czy studentéw informatyki posiada-
jacych najnowsza wiedz¢ z zakresu technologii informatycznych.

W zrozumieniu funkcjonowania zawodowego informatykéw (o krétkim stazu
pracy) moga by¢ pomocne interpretacje zwiazane z subiektywnym poczuciem o eli-
tarno$ci uprawianego zawodu*'. Moze to oznaczaé, ze pracownicy IT, poréwnujac
si¢ z pracownikami o krétkim stazu pracy spoza branzy, czujg si¢ cztonkami grupy
beneficjentéw gospodarki opartej na wiedzy (swego rodzaju elity pracownikéw wie-
dzy). Poczucie elitarnosci nie wystepuje w przypadku pracownikéw o dtugim stazu,
co moze wskazywaé na profesjonalizacj¢ rynku pracy i zwigkszanie wymogdéw wobec
pracownikéw zatrudnionych takze w innych niz te tradycyjnie kojarzace si¢ z nasyce-
niem nowoczesnymi technologiami branzach.

7.1.5. Charakterystyki wynikajace z rol zespotowych
Danymi o marginalnym charakterze dla weryfikacji hipotez badawczych, ciekawymi

jednak w kontekscie zarzadzania w branzy IT, sa poréwnania licznosci rél zespo-
towych w branzy IT i grupie kontrolnej (tabela 6.41). Informacje o tego rodzaju

#0 R. Stach, Optymizm. Badania nad optymizmem jako mechanizmem adaptacyjnym, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2006.
#1 CBOS 2009, op.cit.
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zréznicowaniu mogg by¢ wartosciowe migdzy innymi dla oséb prowadzacych rekru-
tacje czy tez zarzadzajacych zespotami projektowymi. Zréznicowania w obrebie czg-
stosci rél zespolowych moga oznaczad, ze pracujac z osobami z branzy IT:
= podczas budowania zespotu mozemy czgéciej spotykac si¢ z osobami kreatyw-
nymi i otwartymi na rozwigzywanie trudnych probleméw; nalezy jednak bra¢
pod uwagg, ze w trakcie pracy zespotu osoby te moga zaniedbywaé porozu-
miewanie si¢ z innymi cztonkami zespotu, a przy omawianiu rozwiazan moga
uparcie trwaé przy swoich pomystach®?;
» mozemy mie¢ wicksza tatwos¢ rekrutowania do zespotu oséb rzeczowych,
whnikliwych, lecz nadmiernie krytycznych wobec pomystéw innych oséb*;
= mozliwe sg zwickszone trudnosci w znalezieniu w branzy IT oséb dbajacych
o neutralizacj¢ konfliktéw wewnatrz grupy, o utrzymanie ducha zespotowego®;
= mniejsze jest ryzyko, ze w zespole znajda si¢ osoby niezdecydowane, fatwo
ulegajace wpltywom*;
= rzadziej mozemy spotkaé osoby odznaczajace si¢ zwigkszong pracowitoscia,
sumiennoscia i punktualnosciag*®.
Tego rodzaju wskazania moga by¢ wartosciowe dla oséb kierujacych zespotami
informatykéw. Pozwalaja bowiem na u§wiadomienie, a nast¢pnie zniwelowanie Zré-

det ryzyka zwiazanych z relacjami w zespole.

Informacje zawarte w podrozdziale 7.1 moga wskazywa¢, ze w zakresie elementéw
odnoszacych si¢ do odrebnosci pracownikéw IT jako grupy zawodowej nalezy ostroz-
nie podchodzi¢ do wiazania istniejacych zréznicowar z cechami osobowosciowymi.
Mamy raczej do czynienia ze specyficznymi schematami poznawczymi odnoszacymi
si¢ do zatrudniajacej organizacji oraz do wspétpracownikéw.

Stwierdzenie to ma wazne konsekwencje praktyczne dla kierowania informatyka-
mi: oznacza, ze mozliwa jest zmiana postaw tych pracownikéw oparta na spotecznym
uczeniu sie*”. Tym samym klasyczne narzedzia rozwoju personelu, jakimi sg szko-
lenia, znajduja ugruntowane zastosowania w marginalizowanych do tej pory obsza-
rach. Szkolenia adresowane do informatykéw sa nie tylko efektywnym narzedziem
rozwoju kompetengji specjalistycznych, ale umozliwiajg takze rozwdj kompetencji
o charakterze spolecznym oraz zmiang postaw pracownikéw branzy IT.

2 Dzieje sie tak, gdyz mamy do czynienia z fascynacja samym rozwiazywaniem problemu z tenden-
¢ja do ignorowania szczegdtéw rozwiazania i praktycznosci. Przy jednoczesnej niecheci do komuni-
kacji z innymi (a co za tym idzie weryfikacjq pomystu w trakcie jego opracowania) postawa wobec
autorskiego rozwiazania staje si¢ trudna do modyfikacji — specyfika funkcjonowania Mysliciela.
Osoby takie moga by¢ wartosciowe dla zespotu projektowego (na etapie planowania projek-
tu pozwalaja na identyfikacj¢ mozliwych Zrédet ryzyka), stanowia jednoczesnie same w sobie
zagrozenie dla efektywnosci pracy zespotu (mozliwos¢ prezentowania cynicznej postawy bez
logicznego uzasadnienia) — specyfika funkcjonowania Krytyka wartosciujacego.

#4 Specyfika funkcjonowania Duszy zespotu.

5 Specyfika funkcjonowania Duszy zespotu.

6 Specyfika funkcjonowania Skrupulatnego wykonawcy. Por. M. Belbin, Twoja rola..., s. 38 1 77.
#7 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.cit., s. 128-143 i 249-254.
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7.2. Specyfika funkcjonowania Specjalistow

Na etapie planowania prac badawczych pojawialy si¢ informacje o specyfice funkejo-
nowania spolecznego grupy informatykéw. Towarzyszyly temu doniesienia badawcze
o wewngtrznym zréznicowaniu tej grupy**®. Niejednoznaczno$¢ wynikéw wskazuja-
cych na charakter wewngtrznego zréznicowania grupy mogta by¢ przetamana migdzy
innymi dzigki odwotaniu si¢ do pojedynczego, spdjnego modelu. Obiecujaca wydawa-
fa si¢ teoria rél zespotowych Belbina. Jej rozwéj byl zwiazany ze zmianami w gospo-
darce, a najnowsze modyfikacje odwotywaly si¢ do wzrostu znaczenia i zakresu branzy
nowych technologii*”. Badania pilotazowe wykazywaly szczegdlne znaczenie zespoto-
wej roli Specjalisty jako charakterystycznej dla informatykéw*”, dlatego analizy kon-
centrowaly si¢ wlasnie na niej. Poczatkowo wyniki odnoszono do specyfiki informaty-
kéw, okazalo si¢ jednak, ze informacje o specjaliscie sa wartosciowe takze dla szerszego
kontekstu: funkcjonowania wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy.

7.2.1. Specjalisci pracujacy w branzy IT i poza branzg IT

Dane dotyczace Specjalistéw pracujacych w branzy IT oraz poza nig®' moga by¢
pomocne w weryfikacji hipotezy o zréznicowaniu grupy informatykéw, dostarczaja
takze informacji o wysoko specjalizowanych pracownikach wiedzy.

W zakresie licznoséci Specjalistéw w calej badanej grupie mamy do czynienia z na-
stqpujqcyml praw1dlowosc1am1 (tabele 6.37 1 6.38):

brak réznic w zakresie licznosci Specjalistow miedzy grupa pracownikéw IT
a grupa kontrolna — dane dla calej grupy oséb badanych (tabela 6.37),

= zréznicowanie pojawia si¢ przy rozpatrywaniu zmian licznoéci Specjalistow,
ktére wystepuja wraz ze stazem pracy (tabela 6.38),

» wgrupie oséb o matym stazu (3 lata pracy i mniej) wigksza liczba Specjalistéw

pracuje w branzy I'T (p=0,001),

= w grupie os6b o matym stazu (4 lata i wigcej) tendencja jest odwrotna — wigk-

sza liczba specjalistéw znalazta si¢ w grupie kontrolnej (p=0,011).

Uzyskane wyniki** mozna odczytywac jako zmiang sytuacji w stosunku do lat 90. XX
wieku, gdy Meredith Belbin poszerzat swoja typologic o role Specjalisty. W tamtym czasie
powodem uzupetnienia bylo pojawienie si¢ nowych postaw, schematéw poznawczych
i cech jednostkowych charakeerystycznych dla pracownikéw branzy nowych technolo-
gii®’. Obecnie wystgpowanie roli zespotowej Specjalisty nie jest charakterystyczne tylko
dla branzy nowych technologii — nie wyst¢puje réznica licznosci ze wzgledu na branze.

48 J. Prasad, H.G. Enns, T.W. Ferratt, op.cit.

“9 M. Belbin, Twoja rola..., s. 22-23 i 39.

#0 J. Rosinski, A. Filipkowska, Specjalisci...

1 Wyniki testu ACL dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Rola”~ tabele 5.26 i 5.27.

#2 Dla catej grupy bez podziatu ze wzgledu na zmienna ,,Staz”, jak i w podziale wynikéw ze wzgle-
du na zmienna niezalezng ,,Staz”.

3 M. Belbin, Twoja rola..., s. 39.
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Brak r6znic mozna wiaza¢ z profesjonalizacja rynku pracy wlasciwa dla gospodar-
ki wiedzy.

Wystepujace réznice w zakresie licznosci Specjalistéw pomiedzy branzami dla oséb
o matym stazu i brak réznicy dla 0séb o duzym stazu mozna interpretowa¢ takze jako
przejaw profesjonalizacji pracy bedacej wymogiem gospodarki ery postindustrialnej.
O ile w przypadku os6b o matym stazu znaczaca rolg odgrywa¢ moze formalne wyksztat-
cenie® — daje to wigksza liczbg Specjalistéw w branzy IT, o tyle w miarg funkcjonowania
na rynku réznice migdzy branzami (w zakresie specyfiki funkcjonowania opisywanej
jako rola zespolowa Specjalisty) zacieraja sig. Wazniejsze stajg si¢ czynniki o charakee-
rze spolecznym, na przyktad zwiazane z nabywaniem doswiadczen zawodowych, ksztat-
towaniem postaw pracowniczych w organizacji czy uczeniem si¢ funkcjonowania na
wspdlczesnym rynku pracy: nastepuje tak zwane uczenie sie roli zespotowej*.

Brak réznic pomiedzy branzami oraz zmiany charakteru réznic wraz ze stazem
pracy mozna interpretowal takze szerzej. Kontekstem tym jest, opisana przez Petera
E Druckera®’, dynamika funkcjonowania pracownikéw posiadajacych specjalizowana
wiedzg. W Druckerowskiej dynamice zmiany pracownicy wiedzy, bedacy na poczatku
rozwoju danej branzy twércami w obszarze zawodowym i kreatorami rzeczywistosci
gospodarczej, z czasem stawali si¢ fatwo zastgpowanymi pracownikami najemnymi,
wykonujacymi powtarzalne prace. Z tego punktu widzenia mozemy procesy iloscio-
we w obrebie grupy Specjalistéw odczytaé jako sygnal przechodzenia pracownikéw
branzy IT z pozycji kreatywnych ekspertéw dyktujacych warunki rynkowi do statusu
rzemie$nikéw wykonujacych pracg za pomoca standaryzowanych modutéw. W kate-
goriach systemowych moze to by¢ sygnat zmniejszenia si¢ dynamiki wzrostu®” w bran-
zy IT (zob. archetyp organizacyjny: — rozwéj w granicach wzrostu®®), co jest spdjne
z prezentowanymi w rozdziale 1 prognozami co do dynamiki branzy IT*°. W odnie-
sieniu do pracownikéw oznacza to, ze informatycy czasy $wietnoéci — gdy dyktowali
warunki — maja juz za soba. Obecnie beda si¢ oni stawa¢ osobami wykonujacymi coraz
bardziej skodyfikowane czynnosci, a tym samym ich praca stanie si¢ fatwa do kupienia
na innym rynku oferujgcym takie same ,,moduly czynnosci” za mniejsza ceng. Innymi
stowy zaprezentowane dane mozna interpretowaé w kategoriach opisanego w rozdzia-
le 3 przechodzenia informatykéw od ,maga” do , technika”.

Dla wynikéw interakeji zmiennych ,Rola” i ,Praca” (podzial wedlug zmien-
nej niezaleznej ,Rola”) zostata wyodrebniona jedna cecha réznicujaca Specjalistéw

#4 J. Rosinski, A. Koperek, op.cit.

> M. Belbin, Twoja rola..., s. 47-48.

46 PE Drucker, Zarzqgdzanie w XXI wieku, s. 104—113.

#7 Archetypy organizacyjne opracowane przez Petera Senge’a sa tyle uniwersalne, ze termin ,,zmniej-
szenie dynamiki wzrostu” moze odnosi¢ si¢ zaréwno do spadku dynamiki wzrostu branzy, jak i do
wyczerpania si¢ mozliwosci sprzgtowych czy tez zmniejszenia dynamiki wzrostu wynagrodzeri
pracownikéw. Nie dysponujemy prébka reprezentatywna informatykéw, zatem mozemy méwié
o wskazéwkach dla tendengji. Rozstrzygnigcia dotyczace wystapienia zmiany i jej charakteru wy-
magaja za$ szerszej analizy danych (np. zmian wynagrodzen w branzy). Por. 2. Senge e al., op.cit.

48 Ihidem, s. 159—165.

9 H.J. Warnecke, op.cit., s. 27.
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pracujacych w branzy IT i poza IT — sumienno$¢. Paradoksalnie wspomniane wy-
niki (tabele 6.27 i 6.28) mozna uzna¢ za potwierdzajace tezg¢ o niezmiennosci Spe-
cjalistéw niezaleznie od branzy. Wszak dla analiz Specjalistow w IT i spoza I'T wy-
stapila jedna znaczaca statystycznie réznica na 37 podskal. Jednoczesnie wyniki dla
tych samych 0séb badanych znacznie silniej réznicuje zmienna ,,Rola”: dane opisowe
Spegjalisty poréwnywane z innymi rolami wykazuja 20 réznic na 37 mozliwych.
Sa to odmiennosci o znacznie wigkszym ,,cigzarze” nie tylko ilo§ciowym, ale przede
wszystkim jako$ciowym (znaczenie podskal wykazujacych réznice na poziomie wy-
znaczania i osiggania celéw, nawiazywania relacji z grupa, sposobu organizowania
informagji z otoczenia).

Dla wynikéw interakeji zmiennych ,Rola” i ,,Staz”*®" (tabela 6.35) w odniesieniu
do Spegjalistéw nie odnotowujemy réznic pomigdzy osobami o krétkim i dlugim
stazu. Innymi sfowy Specjalisci o krétkim i dlugim stazu nie réznia si¢ od siebie
(w zakresie opisywanym przez skale testu ACL).

Dane méwiace o tym, ze Specjalisci, niezaleznie od stazu pracy, wykazuja te same
charakterystyki opisywane skalami testu ACL, mozna interpretowa¢ jako kolejny ar-
gument na korzy$¢ twierdzenia o stalosci charakterystyk funkcjonowania Specjali-
stéw niezaleznie od branzy.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze nie odnotowano specyfiki funkcjonowa-
nia informatykéw ze wzgledu na rol¢ zespolowa Specjalista. Ta rola zespolowa
ma obecnie charakter uniwersalny i nie nalezy jej uznawad za specyficzna dla
branzy nowych technologii.

Znacznie silniej réznicujacym czynnikiem okazaty si¢ same role zespotowe, a szcze-
gblnie postrzeganie siebie zwiazane z poszczegdlnymi rolami zespotowymi (zob. tabela
6.23-6.27). Oznacza to, ze Specjalisci w branzy IT i poza nia postrzegaja siebie
podobnie. Postrzeganie siebie w roli Specjalisty odréznia si¢ natomiast znaczaco od
pozostatych rél zespotowych (na przyktad Poszukiwacza Zrédet, Lokomotywy itd.).
Takie zréznicowanie w zakresie postrzegania siebie moze znacznie wplywacé na zacho-
wanie w miejscu pracy. Innymi stowy z wysokim prawdopodobierstwem mozna przy-
puszczal, ze informatycy funkcjonujacy w zespotach projektowych w roli zespotowe;j
Specjalisty zachowuja si¢ podczas pracy zespotowej w specyficzny dla tej roli sposéb
i r6znia si¢ od pracownikéw charakteryzowanych przez inne role zespotowe (na przy-
ktad Duszy zespotu). Charakterystyka zachowania Specjalisty w branzy IT jest jednak

taka sama jak funkcjonowanie Specjalistéw w innych branzach.
7.2.2. Specjalisci a pozostate role zespotowe

Elementy odrézniajace Specjalistéw od innych rél zespotowych mogly zosta¢ wy-
kryte w ankiecie postrzegania probleméw w organizacji lub w tescie ACL. Narzg-
dzia te przynosza skrajnie zréznicowane rezultaty co do poréwnan roli Specjalisty
z innymi rolami.

460 \W podziale ze wzgledu na zmienna ,Rola”.
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W zakresie wynikéw ankiety warto zwréci¢ uwage na brak réznic w wigkszosci
obszaréw. Oznacza to, ze Specjalisci podobnie odbierajg organizacje oraz wspétpra-
cownikéw jak osoby o innych rolach zespotowych. Wyniki dotyczace Specjalistéw,
takie, w ktérych nie ma réznic w poréwnaniu z innymi rolami zespotowymi, to:
= ocena zatrudniajacej organizacji (brak réznic w kazdym z 7 czynnikéw ankie-
ty — tabela 6.7),

= zadowolenie z zycia osobistego (tabela 6.11),

= poréwnanie wlasnej wiedzy zawodowej do wiedzy wspétpracownikéw z bran-
zy (tabela 6.14)%!.

Warto jednoczesnie przypomnied, ze analiza wynikéw ze wzgledu na branze wy-
kazywala wiele cech réznicujacych pracownikéw IT od grupy kontrolnej.

Brak réznicy migdzy Specjalistami a osobami odgrywajacymi inne role zespotowe
moze wskazywa¢ takze na wytracanie (w postrzeganiu wspétpracownikéw) elitarne-
go charakteru funkcjonowania w zespole Specjalistéw. By¢ moze Specjalisci, pracu-
jac w zespotach zadaniowych, otrzymuja informacje¢ zwrotna, ze ich specjalizowana
wiedza nie jest zasadniczo rézna od wiedzy wspétpracownikéw?® Taka informacja
zwrotna znajduje odzwierciedlenie w formutowanych przez Specjalistéw ocenach
swojej wiedzy i wiedzy wspotpracownikdw.

Brak réznic pomigdzy osobami badanymi, podzielonymi ze wzgledu na role ze-
spolowe, moze wynikac z tego, ze sama konstrukcja roli zespotowej wedtug typolo-
gii Belbina nie stanowi czytelnego kryterium podziatu zasobéw wiedzy wspétpra-
cownikéw.

Powyzsze braki w zakresie zréznicowad mozna interpretowaé takze jako nieade-
kwatnos¢ narzedzia badawczego dla eksploracji obszaru badawczego. Wyniki aktual-
nych badan ekspertéw organizacyjnych*? wskazuja jednak na uzyteczno$¢ narzedzi
stuzacych do postrzegania otoczenia organizacyjnego. Bylby to raczej wynik przema-
wiajacy za ujednolicaniem si¢ schematéw poznawczych odnoszacych si¢ do organi-
zacji u 0sob odgrywajacych rézne role zespotowe. W szerszej skali rezultat ten mozna
by interpretowa¢ jako wskaznik unifikacji rynku pracy i zacierania si¢ réznic w po-
strzeganiu organizacji ze wzgledu na role zespotowe.

W odréznieniu od wynikéw ankiety postrzegania organizacji wiele elementéw
réznicujacych przynosi opis Specjalistéw w zakresie charakterystyk osobowoscio-
wych. Szczegélnie wiele zréznicowari®® nastepuje w zakresie potrzeb (wedtug kon-
cepcji Murraya). Takze istniejace podobieristwa z innymi rolami w zakresie potrzeb

wydaja si¢ wartosciowe dla zrozumienia funkcjonowania Specjalistow*®.

1 \W obu grupach (Specjaliéci i inne role) wystepuje wspominane wczesniej zjawisko oceny bycia
nieco lepszym niz przecigtna — better-than-average-effect.

2 Na przyktad kazdy z cztonkéw zespotu posiada rozwinigte kompetencje specjalistyczne w in-
nym zakresie, co powoduje podobny status 0séb w grupie.

463 B. Mréz, op.cit.

464\ zakresie charakterystyk osobowosciowych miedzy Specjalistami a innymi rolami zidentyfi-
kowano 20 réznic na 37 skal testu ACL (zob. tab. 6.23-6.27), z czego 10 réznic odnosito sig
do 15 potrzeb, wedtug koncepcji H.A. Murraya (zob. tab. 6.24).

465 B. Mréz, op.cit.
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Wyniki dla skal potrzeb (tabela 6.24) oznaczaja, ze Specjalisci w poréwnaniu z in-
nymi rolami:

1. W zakresie relacji spotecznych:

» wykazuja mniejsza pewno$¢ siebie,

» unikaja silnej pozytywnej autoprezentadji,

» s3 w wickszym stopniu skfonni do wspétpracy,

» niechg¢tnie podchodza do sytuacji otwartego wspélzawodnictwa,

= unikaja sytuacji konfliktowych,

» chetnie udzielaja wsparcia innym cztonkom grupy,

» tatwo poddaja si¢ kierownictwu przetozonych, jesli darza ich zaufaniem.

2. W zakresie osiagania celéw:

» nie réznig si¢ od innych rél w zakresie motywacji do osiagania wynikéw
uznawanych za spolecznie waine,

» w swojej pracy preferujg zadania wymagajace samodyscypliny i ukierunko-
wanego wysitku w dtuzszym czasie,

» majg w takim samym stopniu nasilone poczucie obowiazku i wytrwatos¢
w dazeniu do celéw,

» potrafia w wigkszym stopniu (niz osoby o innych rolach) odroczy¢ graty-
fikacje,

» maja sklonnos¢ do unikania ryzyka, niech¢tnie odnosza si¢ do koniecznosci
wprowadzenia zmian.

Mimo ze test ACL nie bada wprost umiejetnosci poznawczych, tak jak testy inte-
ligencji, to skale testowe (tzw. skale tematyczne — tabela 6.25) dostarczaja informagji
0 osobowosciowym potencjale w tym zakresie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wyniki
Specjalistéw w zakresie: zdolnosci poznawczych (w tym kreatywnosci i empa-
tii) ** nie r6znia si¢ od innych rél zespotowych.

»  Wyniki, jakie przynosza skale potrzeb®’ (wedtug koncepcji Murraya), poka-
zuja intrygujace zestawienie: z jednej strony mamy informacje o braku réz-
nic w zakresie wytrwatosci i sumiennosci migdzy grupami, z drugiej — istniejg
dane o preferengji przez Specjalistéw trudnych zadar wymagajacych samo-
dyscypliny. Zestawienie tych informacji moze wskazywa¢, ze: dyscyplina,
wytrwalo$é, pracowito$¢ i odraczanie gratyfikacji dotycza zachowania
Specjalistéw, ale odnosza si¢ gléwnie do wasko definiowanej aktywnosci
zawodowej — obszaru, ktdry ich fascynuje poznawczo lub wiaze si¢ z rozwo-
jem kariery zawodowe;.

466 Na poziomie poznawczym: odczytywania stanu drugiej osoby.

47 Obecnie sg analizowane wyniki poczatkowych 9 skal potrzeb. Laczna analiza 4 skal wraz
z kolejnymi 5 skalami (Ach, Dom, End, Ord oraz Int, Nur, Aff, Het, Exh) wynika z no$-
nosci interpretacyjnej takiego zestawienia dla uzyskanych wynikéw — rezultaty poszczegél-
nych skal sa weryfikowane i uzupetniane przez wyniki innych skal z analizowanej grupy.
W czgéei przedstawiajacej réznice istotne statystycznie obie grupy skal byly prezentowane
osobno, obecnie na potrzeby interpretacji korzystniejsze wydaje si¢ taczne rozpatrywanie
wynikéw.
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Pozornie rozbiezna z klasycznymi opisami roli Specjalisty jest informacja, ze
osoby odgrywajace t¢ rolg sa w wigkszym stopniu sktonne do wspétpracy, chetniej
udzielaja wsparcia innym czfonkom grupy. Klasyczne opisy Belbina méwia o skraj-
nym indywidualizmie, wyniki za$ (tabela 6.25) uzyskane w opisach osobowoscio-
wych dla Specjalistéw — o skfonnosci do wspétpracy. Sprzeczno$é klasycznego opisu
i uzyskanych danych badawczych moze by¢ pozorna, charakterystyczna dla rozwa-
zan na bardzo ogdlnym poziomie. Wezesniej wspomniano, ze dominujaca rola ze-
spotowa Specjalisty (obszar psychologii spotecznej) jest niezwykle spéjna z opisami
eksperta organizacyjnego (obszar nauk o zarzadzaniu) — eksplorujac to podobien-
stwo, tatwo znajdujemy rozwiazanie sprzecznosci. Okazuje si¢ bowiem, ze eksperci
organizacyjni sa niezwykle skloni do wspélpracy, ale tylko z innymi ekspertami or-
ganizacyjnymi: z osobami, ktdre uznaja za réwne sobie, lub z osobami, ktére spowo-
duja rozwdj ich kompetencji specjalistycznych, a tym samym zwigkszenie ich war-
toéci rynkowej jako pracownikéw?*®. Oznacza to wybidreze ukierunkowanie dziatan
pracownika na korzysci wynikajace z relacji z grupa zawodowa (profession), przy
pomijaniu potrzeb klientéw i zatrudniajacej firmy*®. Przy tego rodzaju postawie
moze takze wystgpowaé:

= nastawienie kooperacyjne tylko wobec wybranych wspétpracownikéw — tych,

ktdrzy zostana uznani za osoby dysponujace wysoko rozwinigtymi kompeten-
¢jami specjalistycznymi.

W relacjach z osobami, ktére zostaty wykluczone z kategorii ,,wspétpracownik
o doskonatych kompetencjach specjalistycznych”, aktualne bylyby klasyczne opisy
Specjalisty méwiace o indywidualizmie i niecheci do kooperagji.

Wyniki wskazujace na mniejsza pewno$¢ siebie Specjalistéw i rzadkos¢ silnej po-
zytywnej autoprezentacji mozna traktowaé jako weryfikacje wezesniejszych opiséw
tej roli, méwiacych o podkreslaniu przez Specjalistéw swojego indywidualizmu®°.
Wyjasnieniem takiej sytuacji moze by¢ weryfikacja opisu samego Specjalisty. Moz-
liwe jest takze, ze zwigkszona pracowito$¢ odnosi si¢ gléwnie do dbatosci o rozwéj
waskiego zakresu kompetencji specjalistycznych®!.

Wydaje si¢ jednak, ze przyczyn takiego stanu nalezy poszukiwaé raczej w otocze-
niu $rodowiskowym Specjalistéw. Pierwszym z wyjasnien dotyczacych tego aspek-
tu bytyby zmiany oczekiwan organizacji wobec pracownikéw. Organizacje moga
wymagac¢ (takze od ekspertéw organizacyjnych) orientacji na klienta oraz sprawnej
pracy Zespolowej. Wymogi te moga zmieniaé nawyki zachowania, a z czasem sposéb
myslenia o sobie w §wiecie spofecznym*?. Innym wyjasnieniem odwotujacym si¢ do
zmiennych §rodowiskowych moze by¢ profesjonalizacja pracy. To typowe zjawisko

dla gospodarki opartej na wiedzy*? jest zwigzane miedzy innymi ze zwigkszaniem

468 J. Rosiniski, A. Marcinkowski, op.cit.

9 N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 24.

470 M. Belbin Twoja rola..., s. 117.

71 Por. ibidem, s. 77; oraz ]. Rosiniski, A. Filipkowska, Specjalisci...
42 E. Aronson, T.D. Wilson, R-M. Akert, op.cit., s. 317-337.

73 E. Skrzypek, A. Sokét (red.), op.cit., s. ix.
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si¢ liczby pracownikéw opierajacych si¢ w swej pracy na doskonale rozwinigtych
i wasko profilowanych kompetencjach specjalistycznych. W odniesieniu do Specja-
listéw moze oznacza¢ zwigkszanie liczby cech nieréznicujacych Specjalisty i pozo-
statych rél. Za zacieraniem si¢ réznic migdzy rolami przemawiajg posrednio takze
wyniki omawianych skal potrzeb. Choéby wyniki w podskalach Ach, End, Ord do-
starczaja danych sugerujacych, ze Specjalisci nie réznig si¢ od innych rél w zakresie
motywacji do osiagania wynikéw uznawanych za spotecznie wazne, pracowitosci
i ukierunkowania na osiaganie celéw. Obie grupy sa w podobnym stopniu sumien-
ne, maja tak samo nasilone poczucie obowiazku i cechuje je wytrwatos¢ w dazeniu
do celéw. Moze to oznaczal, ze przekonanie o specyfice Specjalistéw przestaje by¢
aktualne w coraz szerszym zakresie.

Pewng nowoscig sa dane méwiace o tym, ze Specjalisci w wigkszym stopniu niz
pozostate role poddaja si¢ kierownictwu przetozonych, jesli darza ich zaufaniem.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w wypadku tej roli zespolowej nie jest to submisyw-
no$¢, gdyz zaufanie w relacji z przetlozonym obwarowane jest wieloma ,,warunkami
wstepnymi”. Jak zauwaza Belbin, ,,(...) dla Specjalisty podstawowe znaczenie ma
swoboda, jaka uzyskuje on od szefa: potrzebuje on takiego kierownika, ktéry wierzy
w jego profesjonalizm i go docenia”¥*. Innymi stowy szef, ktérego akceptuje Specja-
lista, to szef uznajacy obszar dzialan swojego podwladnego za jego teren, poddany
wylacznej kontroli pracownika.

Dane osobowosciowe opisujace Specjaliste zestawione z typowymi przekona-
niami*” dla tej roli wskazujg na ciekawa sprzeczno$¢ w obrebie obrazu ,,ja” obecne-
go u 0séb posiadajacych taka dominujaca rolg zespotowa: z jednej strony (niejako
»ha zewnatrz’) mamy do czynienia z wizerunkiem publicznym, ,ja” wskazujacym
na poczucie dumy zawodowej?’, z drugiej strony (,wewnatrz”) w obrazie siebie
(,ja” prywatne) obecne s3 trudnosci w rozumieniu samego siebie, elementy ob-
nizonej samooceny i poszukiwanie specjalistycznego wsparcia. Aby interpretowac
mozliwe przyczyny tego zjawiska, nalezy wréci¢ do mechanizmu powstawania ob-
razu siebie. Zgodnie z teorig odzwierciedlonej oceny, podstawowa dla ksztattowa-
nia si¢ naszego obrazu ,ja” jest nasza percepcja sadéw otaczajacych nas oséb zna-
czacych oraz informacje pochodzace z poréwnari spotecznych (zwlaszcza z grupa
odniesienia)?”’. Gdy be¢dziemy rozpatrywaé ten mechanizm tworzenia si¢ obrazu
siebie w odniesieniu do $rodowiska funkcjonowania ekspertéw organizacyjnych,
to staje si¢ czytelna rozbiezno$¢ obrazu siebie prywatnego i spotecznego. Eksperci
organizacyjni w stosunku do innych chlubia si¢ swoimi kompetencjami, grupa
odniesienia to jednak inni Specjalisci, z ktérymi poréwnanie nie wykazuje duzego
zréznicowania.

74 M. Belbin, Twoja rola..., s. 90.

75 Thidem, s. 117.

76 E. Goffman, Czlowiek w teatrze Zycia codziennego, PIW, Warszawa 1981 [za:] R.B. Adler,
L.B. Rosenfeld, R.E Proctor 11, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania si¢, Dom Wy-
dawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 55.

77 Ibidem, s. 40—43.
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Wykazane w podrozdziale 7.2.2 zréznicowania moga stanowic¢ ciekawy ma-
terial uzupelniajacy opis roli Specjalisty. Wszak obszary zwiazane z funkcjonowa-
niem spofecznym, osiaganiem celéw i zdolnosciami poznawczymi dobrze wpisuja si¢
w informacje uzyteczne przy doborze 0séb do zespotu zadaniowego. Mimo iz duza
ilo$¢ zréznicowan moze wynikac z samej konstrukgji rél zespotowych w teorii Belbi-
na'’®, to jakosciowy charakter zréznicowan wykracza poza klasyczne opisy tej teorii
i jest warto$ciowg charakterystyka Specjalisty.

7.3. Weryfikacja hipotez badawczych

Od analiz w szerokim planie (informatycy, rola Specjalisty) przejdzmy do wniosko-
wania w zakresie hipotez badawczych. Postawione hipotezy dotycza w kolejnosci po-
staw informatykéw wobec organizacji (hipoteza 1 i hipoteza 2), wobec grupy wspét-
pracownikéw (hipoteza 3 i hipoteza 4) oraz réznic indywidualnych wewnatrz grupy
informatykéw (hipoteza 5 i hipoteza 6).

Hipotezy 1 i 2 odnosily si¢ do postaw informatykéw wobec zatrudniajacej orga-
nizagji.

Hipoteza 1. W odréznieniu od pracownikéw spoza branzy informatycy krytycznie
postrzegaja zatrudniajace ich organizacje.

Hipoteza 2. Krytyczne postawy informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji nie
zmieniajg si¢ wraz ze zwigkszaniem si¢ stazu pracy. Trwato$¢ postawy réznicuje infor-
matykéw od 0séb spoza branzy.

Tendencje obecne w postawach informatykéw wskazuja na krytyczne postrzega-
nie zatrudniajacych organizacji (zob. rozdziat 7.1.1). Prawidtowosci te ujawniaja si¢
szczegdlnie w ankiecie postrzegania probleméw w organizacji i obejmuja takie ele-
menty, jak: przekonanie informatykéw o niewystarczajacej dbatosci o rozwdéj kom-
petencji pracownikéw, ocena relacji w organizacji jako mato przyjaznych, wskazanie
braku uznania i pozytywnej informacji zwrotnej od przetozonych, zdystansowana
postawa w relacjach z przetozonymi, brak przywiazania do obecnej organizacji (ta-
bela 6.5). Elementy te wystgpowaly w grupie informatykéw niezaleznie od dtugosci
stazu pracy. O ile w grupie kontrolnej wraz ze stazem pracy organizacja jawila si¢
pracownikom jako bardziej przyjazna, o tyle informatycy wykazywali stabilng po-
stawe w postrzeganiu organizacji; w poréwnaniu z grupa kontrolna byta to postawa
bardziej krytyczna (tabela 6.9).

Charakter zebranych danych przemawia za pozytywna weryfikacja zaréwno hi-
potezy 1, jak i hipotezy 2. Oznacza to, ze informatycy odznaczaja si¢ krytycznymi
i trwalymi postawami wobec zatrudniajacych organizacji.

78 Konstrukcja rél zespotowych opierala si¢ miedzy innymi na zréznicowaniach osobowoscio-
wych mierzonych16-czynnikowym testem Cattella (16 PF Questionnaire).
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Kolejna hipoteza odnosita si¢ do relacji migdzy wspétpracownikami w firmach
z branzy I'T.

Hipoteza 3. Wsrdd pracownikéw branzy I'T dominuje utrzymywanie wigzi z wybra-
nymi osobami w miejscu pracy. Istotnym kryterium wyboru jest ocena kompetencji
wspotpracownikow.

Mozna bylo pozosta¢ przy pierwszym zdaniu hipotezy dotyczacym braku egalita-
ryzmu w zakresie wsp6tpracy, byloby to zgodne z zachowaniem oséb posiadajacych
doskonale rozwinigte kompetencje specjalistyczne i na nich opierajacych swéj status
w firmie. Zastanawiajace jednak okazaly si¢ dane méwiace o checi do wspétpracy
Specjalistéw. Stad hipoteza méwiaca o wspétpracy z okreslonymi uwarunkowaniami.
Weryfikacja hipotezy 3 jest bardziej ztozona niz hipotez 1 i 2. Charakter twierdzenia
zawartego w hipotezie 3 jest niejako ,,dwuetapowy” — wspdlpraca ogranicza si¢ tylko
do wybranych oséb w firmie, zakwalifikowanie do otwartej kooperacji odbywa si¢ na
podstawie okreslonego klucza. Stad trudniejsze jest rozstrzygnigcie hipotezy wprost.

Informacja potwierdzajaca utrzymywanie wigzi tylko z wybranymi osobami sa
dane z ankiety méwigce o niech¢tnym nastawieniu informatykéw do kooperacji ze
wspdtpracownikami (tabela 6.5, opis czynnika 5) i jednoczesnym nasilaniu si¢ tej
tendencji wraz ze stazem pracy (zob. tabela 6.9 i rysunek 6.3). Identyczne tendencje
wystepuja takze u informatykéw funkcjonujacych w zespotach zgodnie z rolg zespo-
towa Specjalisty (ankieta postrzegania organizacji).

Jednocze$nie pojawia si¢ cickawa przestanka méwiaca o specyficznej dla infor-
matykéw?”? wysokiej ocenie wiedzy zawodowej wspdtpracownikéw z branzy (tabela
6.12). Wiedza ta jest oceniana znacznie wyzej niz wlasne zasoby.

Kolejna interesujacy przestanka jest odbiegajaca od dotychczasowych opiséw in-
formacja (zawarta w tescie ACL) o sktonnosci Specjalistow do wspdtpracy (tabe-
la 6.25). Zestawienie danych méwiacych o niecheci do wspétpracy z informacjami
o wysokiej ocenie wiedzy wspdtpracownikéw i ich sktonnosci do wspétpracy nie jest
sprzeczne, jesli uznamy, ze Specjalisci (w nazewnictwie psychologii) czy tez eksperci
organizacyjni (w nazewnictwie nauk o zarzadzaniu) sa otwarci na kooperacjg, ale tyl-
ko z osobami, ktérych wiedzg uznaja za poréwnywalna czy tez wyzsza od swojej. Jak
wspomniano w rozdziale 7.2.2, tego rodzaju postawa jest spdjna z istniejacymi juz
doniesieniami w literaturze: oznacza wybiércze ukierunkowanie dziatan pracownika
na korzysci wynikajace z relacji z grupa zawodowa (profession), z pomijaniem potrzeb
klientéw i zatrudniajacej firmy*®. Przy tego rodzaju postawie moze takze wystgpo-
waé nastawienie kooperacyjne tylko wobec wybranych wspétpracownikéw — tych,
ktérzy zostang uznani za osoby dysponujace wysoko rozwini¢tymi kompetencja-
mi specjalistycznymi. W relacjach z osobami, ktére zostaly wykluczone z kategorii
,wsp6tpracownik o doskonatych kompetencjach specjalistycznych”, aktualne bytyby
klasyczne opisy Specjalisty méwiace o indywidualizmie i niecheci do kooperagji.

479 Zjawisko to nie wystepuje poza brania IT — zwykle mamy do czynienia z ocenianiem siebie
jako osoby lepszej niz przecigtna (better-than-average-effect).
40 N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 24.



Weryfikacja hipotez badawczych I 171

Mozna zatem uznaé, ze hipoteza 3 zostala zweryfikowana pozytywnie. Informaty-
cy s otwarci na wspdtprace z osobami, ktérych kompetencje specjalistyczne oceniaja
wysoko. Wobec pozostatych oséb moga wykazywaé rezerwe badz dystans.

Hipoteza 4 sytuuje poszukiwania badawcze w dalszym ciggu w obszarze opisu
funkcjonowania informatykéw w relacjach ze wspétpracownikami.

Hipoteza 4. Informatycy przejawiaja tendencje do indywidualnej interpretacji norm
obowiazujacych w sytuacjach zawodowych.

Przestanki dotyczace weryfikacji hipotezy znajduja si¢ w wynikach testu ACL
analizowanego ze wzgledu na zmiennga ,Praca’ oraz w tej samej metodzie badaw-
czej w czgéel interpretowanej ze wzgledu na interakcje zmiennych ,Praca” i ,Rola”.
Wyniki testu ACL analizowanego ze wzgledu na zmienng ,Praca” wprost wykazuja,
ze informatycy swobodniej traktujg normy niz osoby spoza branzy (tabela 6.22).
Dodatkowo analizujac wyniki dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Rola” (tabele 6.27
i 6.28), odnajdujemy informacje, ze Specjalisci z branzy IT sa mniej sumienni niz
Spegjalisci spoza I'T. Osoby funkcjonujace zgodnie z ta samg rola zespotows i cenia-
ce sobie mistrzostwo zawodowe bardziej niz w innych rolach zespotowych réznig
si¢ zatem istotnie w zakresie stosunku do wykonywania obowiazkéw pracowniczych
w zaleznosci od pracy w branzy I'T lub poza nia.

Jak wspomniano w rozdziale 7.1.4, réznice mi¢dzy informatykami a grupa kon-
trolng mozna interpretowaé w kierunku uznawania przez informatykéw swobod-
nego traktowania norm za obrong swojej wolnosci, niezalezno$ci eksperta organi-
zacyjnego. Przyczyny tego zjawiska upatrywano raczej w schematach poznawczych
dotyczacych postrzegania siebie w organizacji, a nie w czynnikach osobowosciowych
zwigzanych z niedojrzatoscia, przystosowaniem spotecznym czy brakiem odpowie-
dzialnosci.

Niezaleznie od dyskusji co do pochodzenia zjawiska mozna uzna¢ hipotez¢ 4 za
zweryfikowang pozytywnie.

Od opisu relacji informatykéw z organizacja i grupa wspétpracownikéw przecho-
dzimy do poziomu charakterystyk indywidualnych.

Hipoteza 5. Informatycy przejawiaja specyficzng i réznicujaca od 0séb spoza branzy
typologi¢ potrzeb.

Weryfikacja tej hipotezy jest mozliwa dzigki danym z testu ACL analizowanym ze
wzgledu na zmienng ,Praca”. W tym zakresie istnieja trzy charakterystyki odréznia-
jace informatykéw od os6b spoza branzy w zakresie potrzeb:

= unikanie sytuacji wymagajacych otwartego wspétzawodnictwa (tabela 6.20),

= optymistyczna postawa wobec zycia spotecznego (tabele 6.19 1 6.21),

» mniejsze zdyscyplinowanie (tabela 6.22).

Oznacza to takze, iz nie ma réznic w pozostalych 33 skalach testu. Jednoczesnie
nalezy wzia¢ pod uwagg, ze wyniki informatykéw i grupy kontrolnej, mimo ze réznia
si¢ istotnie statystycznie od siebie, pozostaja w obrebie wynikéw przecigtnych.

Patrzac na specyfikg potrzeb informatykéw nie tylko od strony ilosciowej, ale
i od jako$ciowej, nalezy zwréci¢ uwage, ze wystepujace 3 istotne statystycznie
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zréznicowania nie sa potwierdzane przez inne skale testowe wchodzace w obreb tego
samego czynnika. Na przyktad wynik méwiacy o niecheci do sytuacji otwartego
wspétzawodnictwa pochodzi ze skali Agg (Agresja). Skala ta, wraz z 6 innymi, skta-
da si¢ na czynnik méwiacy o pewnosci siebie®®!. Zadna ze skal tego czynnika, poza
wspomniang skala Agg, nie wykazuje réznic migdzy grupami informatykéw a kon-
trolna. Takie samo zjawisko wystepuje w pozostalych opisach odrézniajacych infor-
matykéw od grupy kontrolnej.

Kontynuujac analizy o jakosciowym charakterze, nalezy jednak wskaza¢, ze ist-
niejace niewielkie zréznicowania s interpretowalne w kategoriach zachowan spo-
tecznych — moga by¢ one charakterystyczne dla ekspertéw organizacyjnych. Wy-
kazany w tescie optymizm zyciowy mozna wigzaé¢ z wystgpujacym u ekspertéw
organizacyjnych poczuciem kompetencji i ufnosci we whasne sity*®?; brak zdyscy-
plinowania jest spéjny z indywidualizmem i dystansem wysoko specjalizowanych
pracownikéw wobec zatrudniajacych organizacji (zob. rozdziat 6.1). Unikanie
otwartego wspdtzawodnictwa moze wynikaé z postrzegania kompetencji specja-
listycznych wspétpracownikéw jako lepiej rozwinigtych niz wiasne (zob. rozdziat
6.3) — szczegblnie w branzy tak szybko si¢ rozwijajacej jak informatyka niech¢¢ do
otwartego mierzenia si¢ z innymi jest uzasadniona jako zbyt ryzykowna dla zdoby-
tej juz pozycji*®.

Starajac si¢ zintegrowad przytoczone interpretacje, mozna stwierdzié, ze istnieja
wprawdzie trzy elementy réznicujace na poziomie istotnym statystycznie informaty-
kéw od grupy kontrolnej, ale nie tworzg one specyficznego typu. Jest mozliwe wyja-
$nienie tych trzech réznic w obrgbie funkcjonowania ekspertéw organizacyjnych, ale
moze to paradoksalnie oznaczaé, ze zréznicowania wykazane przez test osobowosci
sa swego rodzaju artefaktem wywotanym przez zmienne o charakterze spotecznym
(schematy poznawcze dotyczace samego siebie czy swojej roli w organizacji)®®‘. Za
wnioskowaniem w kierunku interpretowania trzech réznic jako artefaktu przema-
wialby takze brak potwierdzenia wyniku skal réznicujacych w pozostatych skalach te-
stowych*. Dodatkowo wykazane na poziomie istotnym statystycznie zréznicowanie
moze mie¢ w odbiorze spotecznym niezwykle subtelny charakter (moze by¢ niezau-
wazalne przez obserwatoréw), gdyz wyniki obu grup pozostaja w obszarze przecigt-
nego nasilenia wartosci. Méwienie zatem o specyficznym i réznicujacym charakterze
moze by¢ uprawnione jedynie w odniesieniu do ilosciowego charakteru danych, bez
ich jakosciowej interpretacji.

1 P Oles, A. Juros, op.cit.

2 J. Rosinski, A. Filipkowska, Pracownicy..., s. 213-228.

483 W zwiazku z szybka dezaktualizacja wiedzy wystepuje ciagta koniecznos¢ doskonalenia sie, stad
otwarte wsp6tzawodnictwo moze wykazaé, ze osoby mlodsze, o mniejszym stazu, okaza sig
bardziej kompetentne.

44 Opis uzyskany w tescie osobowoéciowym jest w zasadzie pochodna samoopisu wynikajacego
z zachowan spotecznych.

45 Zjawisko , potwierdzania wyniku” przez inne skale testowe jest typowe dla zastosowanej meto-
dy (testu ACL). Zjawisko to nie wyst¢puje w odniesieniu do danych méwiacych o specyficzne;j
dla informatykéw charakeerystyce potrzeb.
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Biorac pod uwagg zréznicowane przestanki ilosciowe oraz jakosciowe, zaréwno
potwierdzajace, jak i negujace istnienie specyficznych dla informatykéw potrzeb,
mozna by uzna¢ hipotez¢ za nierozstrzygnieta. Sposéb formutowania hipotezy mé-
wiacy o specyficznej i réznicujacej typologii powoduje jednak, ze hipoteza 5 bedzie
uznana za zweryfikowana negatywnie.

Funkcjonowanie informatykéw na poziomie réznic indywidualnych bylo obsza-
rem, do ktérego odnosita si¢ takze kolejna hipoteza.

Hipoteza 6. Informatycy sa grupa wewngtrznie zréznicowana w zakresie potrzeb.
Elementem wplywajacym na zréznicowanie potrzeb sa role zespotowe wedtug typo-
logii Belbina.

Weryfikacja hipotezy moze by¢ zrealizowana przez analiz¢ danych obejmujacych
interakcj¢ zmiennych ,Rola” (w zespole) i ,Praca” (informatycy i grupa kontrolna).
Odpowiedz na pytanie o wewngtrzne zréznicowanie potrzeb grupy informatykéw ze
wzgledu na role zespotowe zostanie uzyskana dzigki analizie wynikéw testu ACL dla
interakcji zmiennych ,Praca” i ,Rola”, otrzymanych dla podziatu wedlug zmienne;j
niezaleznej ,,Praca” (tabele 6.28 1 6.29). Okazuje sig, ze taki podziat wykazuje 7 istot-
nych statystycznie roznic. Wspomniane 7 réznic jest roztozone na 9 rél zespotowych.
Oznacza to, ze w grupie informatykéw tylko niektére role posiadajg charakterystyki
pojedynczych potrzeb réznicujacych owe role od pozostalych. Istnieja jednoczesnie
role zespotowe, ktére w grupie informatykéw nie posiadajg elementéw odrézniaja-
cych ich w zakresie potrzeb od innych rél zespotowych w tej grupie zawodowej.

Na podstawie przytoczonych danych mozna uznaé, ze hipoteza 6 zostaje zwe-
ryfikowana negatywnie. Oznacza to, ze elementem wplywajacym na zréznicowanie
potrzeb grupy informatykéw nie sg role zespolowe wedtug typologii Belbina. Nega-
tywna weryfikacja hipotezy 6 nie oznacza, ze zréznicowanie potrzeb wewnatrz grupy
informatykéw nie istnieje. Oznacza, ze nie zostato ono wykryte przez uzyte narzg-
dzia badawcze (test ACL oraz test SPI). By¢ moze uzycie innych metod pozwolitoby
wyodrebni¢ specyficzne dla informatykéw potrzeby — watek ten zostanie podjety
w rozdzial 8.1.1.

Przypuszczenia méwiace o wewnetrznym zréznicowaniu tej grupy pracownikéw
wiedzy sa w dalszym ciagu aktualne. Wynikaja poniekad z samego charakteru gru-
py — otwartosci w zakresie zaliczania do niej nowych oséb oraz z modyfikacji za-
chodzacych wewnatrz grupy, zwiazanych z przemianami gospodarczymi w krajach
wysoko rozwinigtych*®.

Postawione hipotezy dotyczyly odpowiednio postaw informatykéw wobec organiza-
qji (hipoteza 1 i hipoteza 2), wobec grupy wspétpracownikéw (hipoteza 3 i hipote-
za 4) oraz réznic indywidualnych wewnatrz grupy informatykéw (hipoteza 5 i hipo-
teza 6). Cztery poczatkowe hipotezy zostaly zweryfikowane pozytywnie, kolejne dwie
hipotezy zostaly zweryfikowane negatywnie.

46 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 281-296.
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Oznacza to, ze na podstawie zebranych danych mozna uzna¢, iz informatycy
w swoich relacjach z pracodawca cechuja si¢ krytycznymi i trwalymi postawami
w stosunku do zatrudniajacych organizacji. W zakresie postaw wobec wspétpracow-
nikéw dominuje utrzymywanie wigzi z wybranymi osobami — takimi, ktérych kom-
petencje specjalistyczne sa wysoko oceniane. Jednocze$nie normy panujace w grupie
wspdtpracownikéw sa swobodnie interpretowane w miejscu pracy. Istotnym kryte-
rium wyboru jest ocena kompetencji wspétpracownikéw. Na poziomie réznic indy-
widualnych nie udalo si¢ wyrézni¢ typologii potrzeb charakterystycznych dla calej
grupy informatykéw. Takze poszukiwania typéw potrzeb wewnatrz grupy informa-
tykéw wykazaty brak tego rodzaju zréznicowania — przynajmniej oparte na roli ze-
spolowej wedlug typologii Belbina.



Rozdziat 8
Informatycy jako pracownicy wiedzy
— dyskusja wynikow

Wiele tresci nominalnie mogacych znalez¢ si¢ w czesci poswigconej dyskusji wy-
nikéw zostalo umieszczonych w rozdziale 7 (dotyczy to zwlaszcza rozdziatu 7.2
opisujacego ,,w szerokim planie” funkcjonowanie Specjalistow). Dzigki takiemu
rozwiazaniu mozliwe stato si¢ skomentowanie szerokiego, eksploracyjnego planu
badan.

Zakres zebranych wynikéw i wielo§¢ mozliwych interpretacji powoduje jed-
nak, ze rozdzial 8 zostal poswigcony syntezie wynikéw oraz dyskusji rezultatéw
badan w ich zagregowanej postaci. Metoda, jaka zastosowano do zaprezentowa-
nia tre$ci w niniejszym rozdziale, nawigzuje do wczesniejszego sposobu opisa-
nia stanu istniejacych juz wynikéw badani — przez ukazanie podobienstw i réznic
miedzy informatykami a innymi pracownikami wiedzy oraz przedstawienie szcze-
gétowych hipotez badawczych. Taki sposéb organizacji rozdziatu 8 — odwotuja-
cego si¢ do wezesniejszego podziatu tresci (podczas przegladu literatury przed-
miotu) — moze ulatwi¢ Czytelnikowi odnoszenie wynikéw badan do istniejacego
stanu wiedzy.

Rozdziat 8.1 koresponduje wprost z rozdziatem 3, gdzie wykazywano podobieni-
stwa i roznice migdzy informatykami a osobami spoza branzy. W poczatkowej cze-
$ci (8.1.1) odniesiono si¢ do podobienistw informatykéw oraz innych pracowni-
kéw wiedzy. Jest to merytoryczne nawigzanie i wskazanie progresu w stosunku do
rozdzialu 3.2.2. Nast¢pnie (rozdziat 8.1.2) zaprezentowano elementy wyrdzniajace
informatykéw jako grupe (jest to nawiazanie do rozdzialu 3.2.3) — opisano analo-
gie przydatne do zrozumienia funkcjonowania calej grupy wysoko specjalizowa-
nych pracownikéw wiedzy. W cze¢sci 8.1.3 przedyskutowano poszczegélne hipotezy.
Obecne s3 takze odwotania do rozdziatu 4 prezentujacego istniejaca wiedzg z zakre-
su specyfiki grupy zawodowej informatykéw.

Rozdzial 8.2 jest synteza wiedzy uzyskanej w niniejszych badaniach na te-
mat funkcjonowania Specjalistéw. Prezentowane tresci pozwalaja lepiej zrozu-
mieé szersza (w poréwnaniu z informatykami) grupe: pracownikéw wiedzy. Jest
to nawigzanie do rozdzialu 2, gdzie byl prezentowany istniejacy stan wiedzy na
ten temat.
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8.1. Funkcjonowanie informatykow — progres wiedzy

W badaniach informatykéw zostaty postawione hipotezy mogace da¢ informacje nie
tylko ciekawe poznawczo, ale i uzyteczne w kategoriach zarzadzania. Zakres, w jakim
przeprowadzone badania pozwolily na poszerzenie poznania, oraz dyskusje uzyska-
nych wynikéw beda rozpatrywane w dwoéch planach:
» szerszym — odpowiadajacym prezentacji w rozdziale 3 dotychczasowego stanu
badan odnoszacego si¢ do informatykéw jako pracownikéw wiedzy (rozdziaty
8.1.1 i 8.1.2 nawiazuja odpowiednio do rozdziatléw 3.2.2 i 3.2.3);

»  wezszym — odpowiadajacym prezentacji rezultatéw dotychczasowych badari
informatykdw, uzasadniajacej sformutowanie hipotez badawczych (rozdziat
8.1.3 nawigzuje do rozdziatu 4.2).

Informacje dotyczace postaw informatykéw wobec zatrudniajacej organizacji oraz
wspdtpracownikéw moga odnosi¢ si¢ do funkcjonowania i kierowania: pracownika-
mi z firm informatycznych, ekspertami organizacyjnymi, pracownikami w gospodar-
ce opartej na wiedzy. Warto zauwazy¢, ze pierwotny nurt opisu (specyfika informa-
tykéw) wspétistnieje z wieloma informacjami §wiadczacymi o zacieraniu si¢ rdznic
migdzy branzami. Obecnie zostang przedstawione elementy podobiedstw i rdznic
pomiedzy informatykami a grupa kontrolng sprofilowane ze wzgledu zaréwno na
weryfikacj¢ hipotez (rozdziat 8.1.3), jak i na wskazanie progresu w stosunku do stanu
badari oméwionego w rozdziale 3 (rozdziaty 8.1.1 1 8.1.2).

8.1.1. Podobienstwa: informatycy — grupa kontrolna

Wszystkie réznice dotyczace branzy IT zostaly ujawnione na podstawie ankiety. Waz-
nym wnioskiem dla catosci wynikéw dotyczacych specyfiki funkcjonowania branzy
IT jest dostrzezenie, ze nie ma réznic pomiedzy informatykami a grupa kontrolna, co
zostalo wykazane za pomoca metod stuzacych do pomiaru elementéw osobowoscio-
wych (obraz siebie, rola zespotowa). Moze to wynika¢ z charakteru uzytych narze-
dzi, warto jednak postawic tezg, ze: Réznice pomiedzy informatykami a osobami
z grupy kontrolnej wynikaja z czynnikéw spotecznych (Srodowiskowych), a nie
indywidualnych (osobowosciowych).

Na takg interpretacj¢ wskazuja liczne zréznicowania prezentowane w ankiecie ba-
dajacej postrzeganie organizacji i wspétpracownikéw (rozdziaty 7.1.1 i 7.1.3) przy
jednocze$nie niewielkich zréznicowaniach wystepujacych w zakresie opisu osobowo-
$ciowego (rozdziat 7.1.4). Interpretacj¢ spotecznych przyczyn zréznicowania moga
potwierdza¢ takze wyniki (rozdzial 7.1.4) zwiazane z wplywem stazu pracy (a wigc
przebywaniem w danym $rodowisku) na réznice wystepujace wsréd pracownikéw
dla branzy IT.

Taki charakter pogladéw na temat specyfiki informatykéw moze odzwierciedla¢
szersza tendencj¢ w obrebie nauk o zarzadzaniu, to znaczy przejscie od poszukiwania
pojedynczych cech réznicujacych przez poszukiwania pojedynczych proceséw az do
modeli wieloczynnikowych odwotujacych si¢ do zmiennych srodowiskowych. Szcze-
gblnie wyraznie wida¢ tego rodzaju przemiang w traktowaniu tematyki przywédztwa
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organizacyjnego®’— przejscia od poszukiwania cech réznicujacych dobrych przywéd-
cow (teorie cech) przez poszukiwania pojedynczych proceséw zapewniajacych ocze-
kiwane rezultaty w kierowaniu (teorie zachowan) az do modeli bioracych pod uwage
zmienne z otoczenia dziatania kierownika (teorie sytuacyjne).

W odniesieniu do informatykéw odwotywanie si¢ do zmiennych réznicujacych
z zakresu $rodowiska spotecznego wydaje si¢ szczegélnie trafne, gdyz elementy spe-
cyficzne dla tej grupy zawodowej zmieniaja si¢ i trudno o wskazanie uniwersalnych
cech czy tez pojedynczych proceséw. Na przyklad wiazanie specyfiki informatykéw
ze stosowaniem przez nich nowoczesnych technologii informatycznych mogto mie¢
dawniej charakter réznicujacy, obecnie jednak element ten stat si¢ standardem ryn-
kowym opisujacym szersza grupe pracownikéw wiedzy czy nawet zwyklych konsu-
mentéw. Dzisiaj miejsce elementéw technologicznych zajmuja umiejgtnosci z zakre-
su interpretacji rzeczywisto$ci gospodarczej, spotecznej, kulturowej*®® — niezbedne do
kreowania rzeczywistoéci interaktywnej, bioracej pod uwage aktywne uczestnictwo
uzytkownika (na przyktad powszechne obecnie Web 2.0).

Konsekwencja dostrzezenia réznic migdzy informatykami a osobami spoza branzy
moze by¢ otwarcie si¢ firm informatycznych na dziatania rozwojowe zwiazane z ucze-
niem zachowarl i zmiang postaw, a tym samym odejécie od koncentracji na doskona-
leniu u pracownikéw wylacznie kompetencji specjalistycznych, zwiazanych z obstuga
coraz bardziej zaawansowanych technologii. Taka przemiana bytaby spéjna z kierun-
kiem zmian w branzy IT. Do tej pory technologie informacyjne koncentrowaly si¢
na aspektach technicznych: zbieraniu, przechowywaniu, przesylaniu i prezentacji da-
nych — czyli w sektorze I'T (Information Technology) koncentrowano si¢ na technolo-
gii (Zechnology —T). Obecnie coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ samej informa-
cji (Information —1). Czyli od sprawnosci w przechowywaniu i agregacji przechodzimy
do pytania o znaczenie informacji — czemu maja stuzy¢ informacje, ktére otrzymujemy
z systemu*®’? W sektorze IT przechodzimy zatem od T do I*°. Przemiana ta moze do-
tyczy¢ nie tylko informatykéw czy firm z branzy IT, ale na przyklad aplikacji dla zarza-
dzania biznesem pomocnych w innych sektorach gospodarki.

Drugim obszarem podobiefistw migdzy pracownikami IT a grupa kontrolna, ja-
kie stwierdzono w badaniach, byk:

= Brak réinic w zakresie subiektywnej oceny poziomu wlasnej wiedzy zawodowe;j™".

Obie grupy zawodowe ocenily swoja wiedz¢ na podobnym poziomie i jednocze-
$nie powyzej Sredniego wyniku mozliwego do wyboru na skali (62,88 i 68,79 na skali
od 0 do 100 pkt). Proponowang interpretacja tego wyniku jest profesjonalizacja pra-
cy — osoby spoza branzy nowych technologii moga takze potrzebowaé zaawansowa-
nej wiedzy niezbednej do realizacji zadari zawodowych. Interpretacje odwotujace si¢

7 ]. Greenberg, Behavior in Organizations, (10th Edition), Prentice Hall, Upper Saddle River,
2011, s. 443-482.

488 K. Perechuda, Dyfuzja..., s. 140.

489 PE Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, s. 99.

90 Thidem, s. 104.

¥ Wyniki dla ankiety (cze$¢ trzecia ankiety).
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do czynnikéw osobowosciowych nie zostaly pozytywnie zweryfikowane przez wyniki
z metod badajacych osobowos¢. Wystepuje co prawda poczucie dumy zawodowej i che¢
kontaktu tylko z osobami o odpowiednio wysokim poziomie kompetengji specjali-
stycznych, postawa taka ma jednak raczej przyczyny sytuacyjne (wspétpraca z osobami
o wysokich kompetencjach pozwala zwigkszy¢ swoje kompetencje), a nie osobowoscio-
we (na przyktad nieobecne jest poczucie wyzszosci wykazywane testem osobowosci).

W zakresie funkcjonowania w organizacji mamy do czynienia z innymi elemen-
tami, nieréznicujacymi informatykéw i grupy kontrolnej. Sa to:

» przywigzywanie wagi do relacji z klientami,

» przywigzanie do motywatoréw materialnych.

Podobne dla informatykéw i grupy kontrolnej przywiazanie do relacji z klien-
tami moze by¢ jednym ze wskaznikéw $wiadczacych o procesach profesjonaliza-
¢gji pracy (w tym wypadku opartej na podnoszeniu jakosci relacji z klientami nieza-
leznie od branzy). Konieczno$¢ przywiazywania wagi do relacji z klientami wynika¢
moze takze ze zmian w zachowaniach konsumentéw. Charakterystyczna dla klientéw
w gospodarce postindustrialnej niewielka lojalno$¢ wobec dostawcy jest wyzwaniem
dla przedsiebiorstw*” i moze powodowa¢ oczekiwania w zakresie podniesienia jakosci
relacji z klientami. Procesy te sg szczegdlnie nasilone w obecnej sytuacji funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw w warunkach globalnej konkurencji*®.

Informatycy w takim samym stopniu jak grupa kontrolna sa bardzo przywia-
zani do motywatoréw materialnych. Zjawisko to moze takze wskazywaé na procesy
odbywajace si¢ w skali makro. Jednym z takich proceséw moze by¢ na przyktad indywi-
dualizacja styléw konsumpcji®. Powoduje to, ze pracownik moze by¢ zainteresowany
elementami materialnymi jako mozliwoscia do podejmowania indywidualnych wyboréw
i zaspokajania swoich specyficznych potrzeb dzigki sSrodkom uzyskanym od pracodawcy.
Tym samym inne elementy motywujace pracownika traca na znaczeniu.

Oba motywy (orientacja na klienta i wysoka rola motywatoréw materialnych)
zostaly oméwione w kolejnym rozdziale (8.1.2) podczas opisywania kierunkéw za-
angazowania informatykéw (rysunek 8.1).

Do obszaru podobieristw mozna zaliczy¢ takze wystepujace jedynie niewielkie
réznice miedzy Specjalistami pracujacymi w branzy IT i poza IT*:

» nie ma réznic w wypadku analiz gléwnych, wykonanych za pomoca metod

mierzacych elementy osobowosciowe;

= wystepuja roznice dla interakeji zmiennych (,Praca” i ,Rola”), mamy jednak

do czynienia zaledwie z dwiema réznicami (wigkszy Iek o przysztos¢, mniejsza
sumienno$¢ u specjalistéw IT)*® — mierzonymi testem ACL.

92 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 32.

3 Thidem.

#4 K. Mazurek-Lopacifiska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 15-47.

45 Zob. podsumowanie wynikéw badani w czeéci poswieconej roli Specjalisty oraz analizy wyni-

kéw testu ACL dla zmiennych ,Rola” i ,,Grupa”.

Postrzegany przez otoczenie brak sumienno$ci moze by¢ przez samych pracownikéw uznawany

za postawe obrony swojej wolnosci i podkreslenia niezaleznosci eksperta organizacyjnego.

496
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Wystepujace niewielkie réznice migdzy funkcjonowaniem Specjalistéw w IT
i poza IT s3 wykrywane takze innymi narz¢dziami (ankieta). Wykryte réznice moga
by¢ przypisane czynnikom $rodowiskowym (na przyklad szybkiemu przyrostowi
wiedzy w branzy IT), a nie konstruktowi (ztozonemu z osobowosci, schematéw po-
znawczych i nawykéw zachowania) lezacemu u podstaw typologii rél zespotowych.
Moze to oznaczaé, ze nawet wystepujace niewielkie odmiennosci w opisie maja inne
zrédlo niz role zespotowe.

W zwiazku z niewielkimi réznicami (ktére mozna ttumaczy¢ takze innymi czyn-
nikami niz rola zespotowa) obserwujemy ciekawy paradoks dotyczacy rél zespolo-
wych wedlug typologii Belbina. Rola Specjalisty powstala w zwiazku z rozwojem
branzy nowych technologii, wspélczesnie natomiast réwnie czgsto spotykamy
klasyczne elementy opisu Specjalisty zar6wno u pracownikéw IT, jak i poza
branza nowych technologii.

Brak réznic w zakresie komponentéw opisowych zwigzanych z rolg zespotowa
Specjalisty moze $wiadczy¢ o procesach wystgpujacych na poziomie gospodarki oraz
wewnatrz grupy informatykéw.

W odniesieniu do gospodarki warto wspomnie¢ o skutkach profesjonaliza-
¢ji pracy na poziomie wykrywanym i opisywanym przez psychologi¢ (zachowania
i postawy) — pracownicy spoza branzy I'T zaczynaja wykazywaé cechy postaw przy-
pisywane niegdy$ gtéwnie Specjalistom pracujacym w branzy IT*’. Innymi stowy
przemiany na poziomie gospodarki moga wymusza¢ na pracownikach z grupy kon-
trolnej (spoza branzy IT) zachowania przypisywane jeszcze w latach 90. XX wieku
tylko osobom pracujacym w IT, czy szerzej — w firmach z zakresu nowych techno-
logii (high tech)*®.

Na poziomie opisu grupy informatykéw istniejg doniesienia badawcze®”” méwia-
ce o zmniejszaniu si¢ liczby wysoko specjalizowanych pracownikéw na rzecz pracow-
nikéw posiadajacych szeroka i bardziej ogdlna wiedza (general workers).

Procesy zachodzace u pracownikéw réznych branz czy tez wewnatrz grupy infor-
matykéw mozna interpretowaé takze szerzej — jako przejaw ujednolicania si¢ sche-
matéw poznawczych odnoszacych si¢ do organizacji, wystgpujacych u oséb odgry-
wajacych rézne role zespotowe. Oznacza to, ze mozna rozpatrywaé wykryte rezultaty
jako wskazujace na unifikacj¢ rynku pracy i zacierania si¢ réznic w postrzeganiu or-
ganizacji ze wzgledu na role zespotowe (zob. rozdziat 7.2.2). Paradoksalnie, za ta-
kim kierunkiem interpretacji przemawiatby sposob konstruowania rél zespotowych
w modelu Belbina. Jako argument o wiarygodnosci modelu rél zespotowych byly
podawane dane obserwacyjne z eksperymentéw z zakresu funkcjonowania zespotéw

499

#7 Takie wnioski moze nasuwaé interpretacja danych dotyczacych grupy oséb badanych
(tab. 5.1). Licznosci oséb badanych wyodrebnione ze wzgledu na zmienne: rola zespotowa,
praca w IT) — licznosci Specjalistéw dla grup pracownikéw IT i spoza IT nie réznia si¢ na
poziomie istotnym statystycznie.

#% Whasnie w latach 90. XX wieku, w zwigzku z rozwojem branzy nowych technologii, zostata
dodana do typologii R.M. Belbina rola zespotowa Specjalisty.

#9 T. Hing-Yi, D. Compeau, N. Haggerty, op.cit.
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zadaniowych. Wskazuje si¢ takze na uznane metody kwestionariuszowe (PPQ oraz
16PF5) jako zrédlo legitymizacji modelu®®. Tu whasnie moze tkwi¢ zrédlo stabosci
typologii Belbina — dane z kwestionariuszy osobowosci pozwalaja na podziat oséb
badanych na typy, nie przesadza to jednak o poprawnosci grupowania danych w ob-
rebie poszczegblnych typéw rél zespotowych. Uzywajac obrazowego jezyka meta-
fory — mozemy uzyska¢ poprawna (w obrebie modeli psychometrycznych) typo-
logi¢, pewna ,ram¢” czy ,szufladki” stuzace do klasyfikacji danych, nie przesadza
to jednak o uzyteczno$ci zawartosci poszczegdlnych ,przegrédek”. Innymi stowy,
sam klucz segregowania danych moze by¢ poprawny, ale wydaje si¢, ze powstata
typologia jest negatywnie weryfikowana przez przemiany zachodzace w samym opi-
sywanym obiekcie, ktérym sa pracownicy wiedzy. Takze sam Belbin®®' wspominat
o mozliwych stabosciach tworzonej klasyfikacji rél zespotowych wynikajacej z czyn-
nikéw modyfikujacych, jakimi sa: narastajace do§wiadczenie zawodowe samego pra-
cownika, modyfikujacy charakter obserwacji jako narz¢dzia oraz proces dojrzewania
do roli’*®>. Dopiero jednak w ostatnich publikacjach®® nadaje on wigksze znaczenie
diagnostyczne danym obserwacyjnym (na przyktad pochodzacym od wspétpracow-
nikéw), co moze wskazywaé na wyczerpywanie si¢ adekwatnosci klasycznego ujecia
opartego na narzgdziach testowych.

Obecnie stosowane metody dostarczaja danych o niejednoznacznym charakeerze.
Jak przyznaje sam Belbin®®, w wypadku pracownikéw o ponadprzecigtnej efekeyw-
nosci zachodzi znaczaca korelacja migdzy postrzeganiem siebie a postrzeganiem da-
nego pracownika przez obserwatoréw. Okazuje si¢ jednak, ze brak takich korelagji
nie jest oznaka mierno$ci pracownika — moze $wiadczy¢ jedynie o niedoskonatosci
w zakresie umiej¢tnosci autoprezentacji. Moze to oznaczad, ze w zakresie budowania
typologii rél zespotowych nalezy wzia¢ pod uwage mnogos¢ narzedzi diagnostycz-
nych zawierajacych nowe metody stuzace do zbierania danych ilo$ciowych oraz ja-
ko$ciowych.

8.1.2. Wystepujace zrdznicowania: informatycy — grupa kontrolna

Istniejace zréznicowania pomiedzy grupa informatykéw a grupa kontrolng wskazu-
ja, ze badane osoby z branzy IT w poréwnaniu z pracownikami spoza branzy moga
wykazywac si¢ specyfika funkcjonowania w trzech obszarach:

1. w zakresie postrzegania zatrudniajacej organizacji,

2. w zakresie relacji z wsp6tpracownikami,

3. w zakresie postrzegania wlasnej kariery.

5% M. Belbin, Twoja rola..., s. 43-45.

SO Thidem, s. 44—47.

502 Zdaniem M. Belbina zrédlem stabosci metod testowych w tworzeniu typologii moga by¢ dwa
zjawiska: niektére osoby nie formutujg w swoim funkcjonowaniu czytelnej roli zespotowej lub
tez przezywaja wewnetrzne konflikty zwiazane z funkcjonowaniem opartym na wigkszej liczbie
wzajemnie sprzecznych rol zespotowych (ibidem).

%03 Jdem, Nie tylko zespdt, s. 24-25.

9% Thidem, s. 25.



Funkcjonowanie informatykdw — progres wiedzy I 181

Whioski dotyczace funkcjonowania informatykéw w tych obszarach zostana ko-
lejno przedstawione ponizej.

Specyfika informatykow — postrzeganie zatrudniajacej organizacji

W grupie informatykéw mamy do czynienia z krytycznym obrazem aktualnie za-
trudniajacej firmy. Typowym sposobem funkcjonowania w organizacji pracownikéw
IT moze by¢ uczestnictwo kalkulatywne’”. Pracownicy I'T uznajg zatrudniajace ich
firmy za systemy, w ktorych:

» panuje mafo przyjazna atmosfera, istnieje duzy dystans wladzy w relacjach

z przetozonymi oraz nieprzyjazna atmosfera pomigdzy pracownikami;

» nie ma pozytywnej informacji zwrotnej od przetozonych;

= nie rozwija si¢ kompetencji pracownikéw®.

W tym samym zakresie (postrzegania zatrudniajacej organizacji) informaty-
cy réznia si¢ znaczaco od oséb z innych branz niezaleznie od dtugosci stazu pracy.
U pracownikéw z grupy kontrolnej negatywny obraz organizacji zmienia si¢ w cza-
sie — pracownicy o dtuzszym stazu maja obraz organizacji jako bardziej przyjaznej dla
pracownikéw’”, podczas gdy informatycy, niezaleznie od stazu pracy, postrzegaja
zatrudniajace ich organizacje jako malo przyjazne — negatywne oceny na temat
pracodawcy wyrazaja zaréwno pracownicy o krétkim, jak i o dtugim stazu.

Wspomniane negatywne komponenty postrzegania przez informatykéw zatrud-
niajacych ich organizacji moga nie mie¢ odzwierciedlenia w systemach ocen, wyna-
grodzeni, rozwoju kompetencji czy tez w jakosci wyposazenia i przyjaznosci miejsc
codziennej pracy. Moze by¢ to raczej poznawcze uzasadnienie przyjetej postawy
identyfikacji z grupa zawodowa, z jednoczesnym brakiem identyfikacji z zatrud-
niajacg organizacja. Oznacza to, ze pracownik stara si¢ nada¢ sens sytuacji, w ktérej
si¢ znajduje i szuka punktu odniesienia nie w grupie pracownikéw tej samej firmy,
ale w grupie 0séb wykonujacych ten sam zawéd. Skoro za istotng uznaje grupe za-
wodowa, to jej bedzie nadawat wysoka wartos¢, umniejszajac jednoczesnie warto$é
aktualnego pracodawcy.

Taka interpretacj¢ moze uzasadnia¢ wspélistniejaca z negatywna ocena potrzeba
odniesienia sukcesu w tej wlasnie konkretnej organizagji.

O ile sama postawa moze mie¢ przyczyny w rynku pracy — cho¢by fatwosé swiadcze-
nia ushug w branzy I'T dla rozproszonych geograficznie, czgsto wirtualnych, organizacji

%95 Uczestnictwo kalkulatywne jest zwiazane migdzy innymi z poszukiwaniem przez pracownika
gléwnie zysku materialnego, pracownik podporzadkowuje si¢ wladzy przetozonego, wynika-
jacej z dysponowania przez szefa Srodami finansowymi, ignorujac jednoczesnie wszelkie war-
tosci, jakie promuje organizacja. Zob. takze dane dotyczace postrzegania przez pracownikéw
IT wlasnej kariery oraz wspétpracownikéw — $§wiadcza one o kalkulatywnym uczestnictwie
W organizacji.

506 Moze to byc' pochodna wysokiego poziomu oczekiwan, ktéry nie jest zaspokajany przez orga-
nizacjg — jest to wyrazny motyw sygnalizowany na poziomie indywidualnego funkcjonowania
pracownikéw IT.

%7 Wyniki te moga $wiadczy¢ o postepujacym procesie socjalizacji pracownika w organizagji.
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czy organizacji sieciowych’®, o tyle konsekwencje na poziomie funkcjonowania jed-
nostki s3 mozliwe do opisania za pomoca mechanizméw z obszaru psychologii, na
przyktad zwiazanych z redukeja dysonansu poznawczego i zachowaniem spéjnosci po-
stawy’®. Konsekwencjami organizacyjnymi tego rodzaju postaw informatykéw moga
by¢ dla organizacji uczacej si¢ trudnosci w kumulowaniu i uzytkowaniu wiedzy w calej
organizacji. Wyzwaniem jest zbudowanie relacji polegajacych na wspétpracy i checi
kooperacji wéréd jednostek traktujacych jako priorytet swoje indywidualne interesy.
Dotykamy tu szerszego zagadnienia, jakim jest zaufanie w organizacji pracownikéw
do siebie nawzajem oraz pracownikéw do zatrudniajacej ich organizacji’'®. Problem
zaufania moze by¢ szczegdlnie wazny w organizacjach z branzy IT, jesli wezmiemy
pod uwagg postrzeganie przez informatykéw relacji z wspStpracownikami (kooperacja
uwarunkowana oceng kompetencji specjalistycznych).

Kolejnym zadaniem dla organizacji, wynikajacym z postrzegania jej jako miejsca
pracy malo przyjaznego, jest minimalizowanie rotacji pracownikéw — opisane posta-
wy moga bowiem mie¢ wplyw na traktowanie firmy jako krétkiego przystanku w ka-
rierze. Stad konieczno$¢ takiego stawiania zadar, aby byly wyzwaniami dla pracowni-
kéw i dawaly przekonanie o rozwoju zawodowym w tej wlasnie organizacji’''.

Warto rozwazy¢ takze przedefiniowanie roli szkoleri w organizacji. O ile przez
organizacj¢ moga by¢ one traktowane jako dowdd zaufania do pracownika i checi
utrzymania go w firmie’'?, o tyle przez osobg zatrudniong znaczenie szkolert moze
by¢ rozumiane wasko i czysto utylitarnie, jako zwigkszenie swojej wartosci na otwar-
tym rynku pracy (i to na koszt obecnego pracodawcy). Stad konieczno$¢ cofnigcia
si¢ nie tylko do poziomu analizy kompetencji i dopasowania do nich szkolen, ale od-
powiedzi na bardziej fundamentalne pytania dotyczace oczekiwanego zakresu zaan-
gazowania pracownikéw oraz modelu empowerment rzeczywiscie istniejacego w or-
ganizacji. Taka analiza moze zmieni¢ postawy pracownikéw w kierunku zwigkszenia
zaangazowania w organizacje’"’.

Mozna takze uznaé, ze wykryta prawidlowos¢ nie jest problematyczna dla orga-
nizagji, o ile nie powoduje jednoznacznie negatywnych konsekwencji: na przyktad
w postaci ukrytego sabotazu’'®. Takiemu przekonaniu moze towarzyszy¢ decyzja,
ze oczekujemy od pracownikéw jedynie tak zwanego zaangazowania utrzymujace-
go’" — statego, wysokiego poziomu wykonania pracy, bez tworzenia wartosci do-
danej. W takiej sytuacji zaangazowanie nie musi oznacza¢ lojalnosci oraz zaufania
do organizacji. Przy oczekiwaniu zaangazowania utrzymujacego nie jest konieczna
lojalno$¢ i zaufanie.

%8 M. Bugdol, Wartosci..., s. 23-24.

% E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.ciz., s. 78-111.

319 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2011.

1" K. Blanchard ez al., op.cit., s. 123-125.

312 M. Bugdol, Wartosci..., s. 12.

513 Thidem, s. 13.

S Thidem, s. 17.

S5 Thidem, s. 85.



Funkcjonowanie informatykdw — progres wiedzy I 183

Jesli jednak od pracownikéw oczekujemy tworzenia wartosci dodanej (zaan-
gazowanie efektywne) oraz checi pozostania w organizacji’'®, to powracaja dy-
lematy zwiazane z budowaniem zaufania w organizacji oraz zmiang postrzega-
nia organizacji przez pracownikéw. W takim przypadku konieczny jest powrdt
do sygnalizowanej wcze$niej wiedzy z zakresu zmian postaw: tylko rozmrozenie
krytycznej postawy, zastapienie jej postawa zaufania oraz stworzenie warunkéw
do utrwalenia takiej nowej postawy moze spowodowaé pojawienie si¢ wartosci
dodanej w dziataniach pracownikéw i zwigkszenie checi do pozostania w orga-
nizacji. Podstawowa jest w tym przypadku rola szkolen, chociaz nie nalezy jej
przecenia¢ — bez zmiany czynnikéw oddziatujacych w miejscu pracy (na przyktad
relacja przetozony — podwladny, zmiana postaw kadry zarzadzajacej) jej wymiar
szkoleniowy bedzie malat i nie zostanie osiagnigta trwata zmiana postaw wobec
zatrudniajacej organizacji’"’.

Specyfika informatykow — relacje z wspotpracownikami

U informatykéw mozemy wyspecyfikowaé trzy elementy réznicujace t¢ grupg od
grupy kontrolnej w zakresie postrzegania relacji z wspétpracownikami:

1. Postrzeganie atmosfery pomi¢dzy wspétpracownikami jako mato przyjaznej.

Przekonanie to moze wynika¢ z silnej rywalizacji z innymi osobami z branzy (na
otwartym rynku pracy pracownikéw IT), inne osoby sa uznawane za potencjalna
konkurencje, stad atmosfera jest postrzegana jako malo przyjazna.

2. Niechg¢ do wspélnego wykonywania pracy w obrebie grupy Specjalistow (rola

zespolowa) pracujacych w IT oraz do wspétpracy przy wykonywaniu zadan
w kooperagji z innymi zespotami/dziatami — nieche¢ ta nasila si¢ wraz ze sta-
zem pracy.

Wraz ze stazem pracy ro$nie poziom kompetengji specjalistycznych, a tym sa-
mym warto$¢ pracownika na rynku. Niech¢¢ do wspétpracy z innymi moze wyni-
ka¢ z obaw o utrat¢ swojego dotychczasowego statusu wynikajacego z posiadania
unikatowej wiedzy i umiejgtnosci specjalistycznych. Moze tez by¢ prosta ,kalkulacja
biznesowa” wyst¢pujaca w formie przekonania: ,z ta grupa nie oplaca si¢ wspétpra-
cowaé — nie zwigksz¢ znacznie swojego poziomu kompetencji, jednoczesnie grupa
nauczy si¢ wiele ode mnie”.

3. Wysoka ocena wiedzy wspétpracownikéw z branzy. Jest ona oceniana wyzej

niz wlasna wiedza zawodowa’'®.

Przekonanie to moze by¢ wywolane przez norme¢ (zawarta w etosie zawodowym):
rywalizacji opartej na posiadaniu aktualnej, wysoko specjalizowanej wiedzy. Sktania
to do czgstszych i bardziej rygorystycznych poréwnani z grupa przynaleznosci — aby

516 Thidem.

77 M. taguna, . Fortuna, Przygotowanie szkolenia czyli Jak dobry poczatek prowadzi do sukcesu,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2009, s. 26-32 i 180-187.

o18 Zjawisko to nie wystgpuje poza branza I'T — zwykle mamy do czynienia z faktem oceniania
siebie jako osoby lepszej niz przecigtna (better-than-average-effect).
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upewnic¢ si¢, ze w dalszym ciagu nalezy si¢ do (elitarnej) grupy’”. Wynik ten moze
by¢ takze pochodna prostszego mechanizmu — postrzegania innych jako potencjalnej
konkurencji na rynku pracy.

Opisane trzy elementy odnoszace si¢ do relacji ze wspétpracownikami zostaty zin-
tegrowane w postaci twierdzenia, ze informatycy sa otwarci na wspélprace z oso-
bami, ktérych kompetencje specjalistyczne oceniaja wysoko. Wobec pozostatych
0s6b moga wykazywacd rezerwe czy dystans. Taka postawa w odniesieniu do wsp6t-
pracy jest spdjna z przedstawionym wczesniej uczestnictwem kalkulatywnym w orga-
nizacji: ,wspétpracuje chetnie tylko z tymi, z ktérymi jest to oplacalne, na przyktad
zdobede dzigki wspétpracy z konkretng osobg nowe kompetencje specjalistyczne,
ktére zwigksza moja warto$¢ na rynku”.

Takie relacje z wspétpracownikami wskazywalyby na koncentracj¢ w funkcjono-
waniu zawodowym informatykéw na karierze zawodowej czy tez Srodowisku zawo-
dowym (profession). Omawiany jednak w rozdziale 4.2 model Nicholasa Kinniego
i Juani Swart™® wykazywal jako najczesciej wystgpujace zjawisko taczenie dwéch
z trzech elementéw, na przyktad koncentracji na korzysciach dla klienta i dla swojego
rozwoju zawodowego z jednoczesnym ignorowaniem intereséw organizacji. Czy spe-
cyfika informatykéw polega jednak na skupieniu si¢ wyltacznie na pojedynczym ele-
mencie — na karierze zawodowej? Jesli polaczymy biezace interpretacje z informacja
zawarta w rozdziale 8.1.1, méwiaca, ze informatycy, podobnie jak grupa kontrolna,
przywiazuja wagg do relacji z klientami, to okaze si¢, ze grupa badanych informaty-
kéw laczy 2 z 3 kierunkéw zaangazowania: koncentracj¢ na osobistym rozwoju
zawodowym z koncentracja na potrzebach klienta z jednoczesnym marginalizo-
waniem intereséw zatrudniajacej ich organizagji (rysunek 8.1).

organizacja klient

kariera (osobisty rozwdj zawodowy)

Rysunek 8.1.
Kierunki zaangazowania badanej grupy informatykow
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 24.

519 O postrzeganiu swojego zawodu jako elitarnego moze $wiadczy¢ inny wynik pochodzacy z oce-
ny wlasnej wiedzy zawodowej w ankiecie: §rednia ocen wiedzy zawodowej dla IT jest znaczaco
wyzsza niz $rednia ocen wiedzy zawodowej dla 0séb spoza IT.

520 N. Kinnie, J. Swart, op.ciz.
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Taki uklad wynikéw bylby kolejnym wyjasnieniem specyficznego dla informa-
tykéw postrzegania zatrudniajacych organizacji, jako mato przyjaznych dla pra-
cownika (zob. oméwienie powyzej, p.1). Co prawda zastosowane narze¢dzia analizy
danych statystycznych nie rozstrzygaja o kierunku zjawiska, mozna jednak zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze negatywne postrzeganie zatrudniajacej organizacji jest wy-
nikiem koncentracji na pozostatych dwéch obszarach. Oznacza to, ze w celu za-
chowania spdjnej postawy i redukgji dysonansu poznawczego®®' pracownik moze
ignorowa¢ lub umniejsza¢ rol¢ informacji wskazujacych na przyjaznos¢ organizacji,
jednoczesnie nadajac duza warto$¢ przekazowi od zadowolonych klientéw czy kom-
petentnych wspétpracownikéw. U podloza takiego rozktadu zaangazowania moga
leze¢ wspomniane wcze$niej motywy utylitarnego traktowania organizacji zatrud-
niajacej’** i wysokiego znaczenia motywatoréw materialnych®?. Taki kierunek roz-
wazan wspieralyby takze interpretacje istniejacej specyfiki informatykéw w zakresie
postrzegania zatrudniajacej organizacji (zob. omdéwienie powyzej, p. 1). Wyjasnia-
toby to takze powody wspétpracy w obrebie grupy informatykéw tylko z osobami
o wysoko rozwinigtych kompetencjach specjalistycznych. Tym samym oryginalne
sformulowanie profession nalezaloby w odniesieniu do badanych informatykéw in-
terpretowad nie jako zawdd/grupa zawodowa, ale jako kariera zawodowa (osobisty
rozw6j zawodowy).

Specyfika informatykdow — postrzeganie wiasnej kariery

Informatycy réznia si¢ od grupy kontrolnej w zakresie postrzegania swojej kariery
zawodowej w czterech obszarach. Sg to:

Silna orientacja na indywidualny sukces zawodowy z jednoczesnym brakiem
przywiazania do obecnej organizacji (moze by¢ ona traktowana utylitarnie, jako
srodek do osiagnigcia wyzszej wartosci na rynku pracy) oraz postrzeganiem innych
pracownikéw jako potencjalnej konkurengji.

Réznice dotyczace orientacji na sukces zawodowy mozna ttumaczy¢ w katego-
riach postaw opartych na réznicach indywidualnych, wzmocnionych przez edukacje
formalng i poczatkowe lata pracy’**. Dodatkowo o indywidualnym ukierunkowaniu
informatykéw na uzyskanie sukcesu zawodowego moga $wiadczy¢ takie elementy
interpretacyjne, jak:

521 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.ciz., s. 78-111.

522 Wykazywana w ankiecie motywacja kalkulatywna wystepujaca w grupie informatykéw. Zob.
takze J. Rosiriski, A. Marcinkowski, op.ciz.

>3 To element istniejacy w grupie informatykéw, nieréznicujacy ich jednak od grupy kontrolne;j
(zob. rozdziat 8.1.1).

>4 Zob. J. Rosifiski, A. Koperek, op.cit., s. 279-296. Zob. wyniki analiz testu osobowosci dla
interakeji zmiennych ,Praca” i ,Rola” — interpretacja wynikéw uzyskanych dla podziatu we-
dtug zmiennej niezaleznej ,Rola”; zob. takze w dalszej czgéci podsumowania wyniki dla oséb
o krétkim stazu i wyniki zmieniajace si¢ w przebiegu czasu (interakcja zmiennych ,Staz”
i,Praca’).
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= wysoki indywidualizm dziatania,

» silna, jednoznaczna postawa zwiazana z checia odniesienia sukcesu whasnie
W tej organizacji,

= silna orientacja zadaniowa,

» orientacja na swéj indywidualny sukces zawodowy,

» wysoka ocena wlasnej autonomii zawodowej’”,

» , kosmopolityczna” orientacja zawodowa’*,

» postrzeganie innych wspétpracownikéw jako potencjalnej konkurencji (na
globalnym rynku),

» wysoki poziom oczekiwan (nawet postawa roszczeniowa) co do zakresu dzia-
tari rozwojowych zapewnianych przez organizacje,

= mozliwa preferencja pracy na wlasnym sprzecie jako reakcja na ,ograniczanie
wolnosci” przez pracodawce (na przyktad brak zezwolel na zmiany w opro-
gramowaniu firmowych komputeréw),

» realizacja potrzeb zwiazanych z prezentacja statusu przez oczekiwanie wigk-
szych wynagrodzen lub finansowania kosztownych elementéw rozwoju zawo-
dowego (dajacego si¢ zamieni¢ na profity finansowe w dtuzszym okresie).

Takze te elementy opisowe byly wyjasniane w kategoriach zmiennych o charakte-

rze spolecznym (postawy, schematy poznawcze), a nie w kategoriach indywidualnych
réznic warunkowanych osobowosciowo.

» Wysokie zadowolenie pracownikéw branzy IT z zycia osobistego (w skali
przyjetej w badaniach); w odniesieniu do grupy badanej zadowolenie jest wyz-
sze niz 0sob spoza branzy IT.

Duze zadowolenie z zycia osobistego wyjasniano w kategoriach sytuowania pracy
zawodowej wysoko w hierarchii osobistych wartosci oraz zadowolenia z wykonywa-
nego zawodu (samorealizacji) cieszacego si¢ uznaniem spotecznym (dane CBOS).
= Postawa’” postrzegana z zewnatrz jako ,brak sumiennosci” czy ,niefraso-
bliwos$¢” przez same osoby o wysokich kwalifikacjach zawodowych pracujace
w IT moze by¢ uznawana za obron¢ swojej wolnosci, niezaleznosci eks-
perta organizacyjnego’*®.
Réznice w zakresie braku sumiennosci (czy — jak okreslaja to sami pracowni-
cy IT — wigkszej niezaleznosci) zostaly ujawnione dzigki metodom badania
wplywu czynnikéw indywidualnych®®. Przyczyny tego zjawiska upatrywano

525 Postawa ta moze si¢ przejawia¢ w formie dystansu wobec przetozonych czy tez nieuznawania
regut organizacyjnych uwazanych za ,zagrazajace wolnosci”.

526 R. Merton, ap.cit., s. 436-437.

577 Dla informatykéw funkcjonujacych w roli zespotowej Specjalisty stwierdzono (na podstawie
testu osobowosci uzytego w badaniach) mniejsza sumiennos$¢ i wigksza niefrasobliwo$¢ w po-
réwnaniu z pracownikami bedacymi w tej same;j roli zespotowej, pracujacymi poza IT.

538 Zob. analizy wynikéw dla interakeji zmiennych ,Rola” i ,,Grupa”.

522 Wyniki analiz testu osobowosci dla interakcji zmiennych ,Praca” i ,Rola” — interpretacja wyni-
kéw uzyskanych dla podzialu wedtug zmiennej niezaleznej ,Rola” oraz wyniki analizy czynni-
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jednak raczej w schematach poznawczych dotyczacych postrzegania siebie
w organizacji, a nie w czynnikach osobowosciowych zwiazanych z niedojrza-
toscia, przystosowaniem spotecznym czy brakiem odpowiedzialnosci.

» Swiadomo$¢ koniecznosci ciaglego rozwoju kompetencji specjalistycznych
i zwiazany z tym narastajacy wraz ze stazem pracy pesymizm co do oceny
swojej wiedzy zawodowe;j**’.

Niezaleznie od branzy poréwnywanie swojej wiedzy na poczatku kariery za-
wodowej i po czterech latach jej trwania ma ten sam charakter: wraz ze stazem
pracy réznica mi¢dzy oceng swojej wiedzy a wiedza os6b z branzy si¢ zmniejsza.
Innymi stowy, wraz ze stazem pracy wzrasta subiektywny przyrost wlasnej wie-
dzy na tle (przyrostu wiedzy) wspdtpracownikéw. Proces ten, o dos¢ oczywistym
charakterze, jest zapewne zwiazany z subiektywnym wzrostem poczucia wlasnej
kompetencji, potaczonym z rozwojem kompetendji specjalistycznych.

W grupie informatykéw wystepuja jednak duze réznice w poréwnaniu z grupa
kontrolna. O ile informatycy o malym stazu oceniajg swoja wiedz¢ zawodowa zna-
czaco wyzej niz osoby z grupy kontrolnej, o tyle informatycy o duzym stazu oceniaja
swoja wiedz¢ zawodowa znaczaco nizej niz osoby z grupy kontrolnej™'. Narastajacy
pesymizm w postrzeganiu poziomu swojej wiedzy zawodowej mozna wyjasniaé:

= u oséb o krétkim stazu w kategoriach czynnikéw indywidualnych, jak wigk-

szy optymizm w widzeniu swojej przysztosci®®, lub zmiennymi o charakterze
spolecznym, jak studia bedace elementem selekcjonujacym kandydatéw o od-
miennych profilach zawodowych®?, czy tez wysokim prestizem zawodowym
przypisywanym pracy informatyka®*;

= u 0s6b o diugim stazu wylacznie w kategoriach czynnikéw spotecznych®>— na

przyktad dokonywaniem poréwnania bilansu dokonan z osobami z tej samej
branzy, co w realiach szybkiego przybywania nowej wiedzy w branzy IT moze
przynosi¢ negatywne rezultaty dla 0séb o dtugim stazu, pracujacych w branzy I'T.

Wprawdzie osoby o diugim stazu pracujace w IT w dalszym ciagu moga si¢
cieszy¢ uznaniem spolecznym (prestiz zawodowy), przy silnej jednak identyfikacji
z grupa zawodowa to poréwnanie (z mlodszymi) osobami z branzy moze powodowa¢

kowej dla ankiety (wyniki dla czynnikéw 7 i 3 oraz 2) oméwione powtdrnie przy wspomnianej
powyzej interpretacji wynikéw dla interakeji zmiennych ,,Grupa” i ,Rola”.

530 Stwierdzenia uzyskane na podstawie analizy ankiety (zmienna ,,Praca” oraz interakcja zmien-

nych ,Praca” i ,,Staz”).

O ile dla wynikéw opisujacych cala branze I'T nie ma réznic (dla oséb z IT i spoza IT) w oce-

nie wlasnej wiedzy, o tyle wyodrebnienie wynikéw dla pracownikéw o krétkim i dtugim stazu

(interakcje zmiennych ,,Staz” i ,,Praca”) wykazuje zréznicowanie w linii czasu.

532 Dla tej grupy osob badanych elementy indywidualne, jako mozliwe wyjasnienie zmiennosci, znaj-
duja potwierdzenie w rezultatach uzyskanych za pomoca innych metod uzytych w badaniach.

533 ]. Rosinski, A. Koperek, ap.cit.

>34 CBOS 2009, op.cit.

%3 Czynniki indywidualne, mierzone w niniejszych badaniach, nie réznicuja grup oséb z IT i spo-
za IT o dlugim stazu pracy.

531
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mniej optymistyczne postrzeganie swojej wiedzy. Kierunek interpretacji w katego-
riach czynnikéw spolecznych potwierdzaja takze wyniki uzyskane dla ocen wiedzy
wsp6tpracownikéw z branzy IT (zwiazane z szybkim rozpadem aktualnej wiedzy)*
oraz wyniki dla analiz interakeji zmiennych ,Rola” i ,,Grupa” dla danych uzyskanych
z testu osobowosci — interpretowane w kategoriach niepokoju o utratg pozycji eks-
perta organizacyjnego, w zwiazku z koniecznoscia nieustannego nadazania za szybki-
mi zmianami technologicznymi w branzy.

Zaprezentowane dane dotyczace postrzegania przez informatykéw whasnej kariery
moga wpisywac si¢ w myslenie o informatykach jako pracownikach funkcjonujacych
de facto na zasadzie mikrofirmy — Kazimierz Perechuda®” uzywa w tym wypadku
okreslenia ,nomadyczny pracownik wiedzy”. Zdaniem tego autora zamiast rozstrzy-
ga¢ problem przywiazania pracownika do firmy przez programy budowania lojalnosci
(o charakterze socjalnym lub ptacowym) czy tez szkolenie kadry kierowniczej w utrzy-
mywaniu ,, najwazniejszego zasobu” firmy, korzystniej jest zaakceptowaé luzne zwiazki
pracownika wiedzy z organizacja. Tym samym zmniejsza si¢ rola myslenia o organi-
zacji w kategoriach ilosciowo-ekonomicznych i zwigksza si¢ znaczenie postrzegania
firmy w kategoriach jakosciowych (spofecznych, psychologicznych). W tej optyce wi-
dzenia organizacji no$nikiem kapitalu wiedzy sq nomadyczni, w matym stopniu przy-
wiazani do obecnej organizacji, pracownicy wiedzy’*, jednoczesnie nosnikiem kapi-
tatu wiedzy przestaja by¢ bazy danych czy banki informacji. Tego rodzaju reorientacja
moze by¢ bardzo pomocna w rozwoju organizacji z branzy IT. Juz w latach 90. XX
wieku zwracano uwagg na wyczerpywanie si¢ mozliwosci poszczegdlnych organizacji
z branzy informatycznej, wynikajace ze zbytniego zaufania do zlozonych technologii
przekazu informacji i ignorowania ,,czynnika ludzkiego™.

Przyjmujac perspektywe postrzegania firmy w kategoriach jakosciowych, bedzie-
my odchodzi¢ od zbytniej koncentracji na strategii kodyfikacyjnej w przetwarzaniu
wiedzy na rzecz strategii personalnej. Oczywiscie nalezy pamigtaé, ze elementy tech-
niczne zapewniane przez strategi¢ kodyfikacyjna stanowia swoiste czynniki higieny
w realizacji strategii personalnej. Bez dostgpu do komputeréw, sprawnej sieci o od-
powiedniej przepustowosci generowanie wiedzy w organizacji szybko napotka ba-
rier¢ wzrostu. Realizujac zatem strategi¢ personalna, jesli myfdli si¢ o dtugotrwalym
wzroscie, nie wolno ignorowaé elementéw strategii kodyfikacyjne;.

Brak przywiazania pracownika do zatrudniajacej organizacji rzeczywiscie moze
by¢ problemem pozornym. Tworzac poniekad tacznik z obecng w rozdziale 1 meta-
fora autorstwa Petera Druckera: ,informatycy — $redniowieczni drukarze”, mozemy
za Kazimierzem Perechuda’® uzna¢, ze pojawienie sie nomadycznych pracownikéw

536 Szczegdtowe analizy przedstawione podczas prezentacji wynikéw ankiety — dla interakeji

zmiennych ,Staz” i ,Praca”.
337 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym..., s. 138—141.
38 Thidem, s. 220-221.
5% R. Johnson, D. Redmond, op.ciz., s. 19.
540 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsi¢biorstwie sieciowym..., s. 157.
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wiedzy nie jest niczym nowym. Z migrujacymi pracownikami posiadajacymi rzadkie
umiejetnosci mielismy do czynienia juz w $redniowiecznej Europie — wedrowni bar-
dowie, poeci i wysokiej klasy arty$ci rzemieslnicy przemieszczali si¢ pomigdzy dwo-
rami ksiazat i kr6low. Podziwiajac gotyckie katedry, nie przejmujemy si¢, ze budowali
je ,nomadyczni pracownicy wiedzy” pézinego Sredniowiecza.

Dane omawiane w trzech obszarach (postrzeganie zatrudniajacej organizacji, relacje
z wspOtpracownikami, postrzeganie wlasnej kariery) przynosza informacje na temat
specyfiki funkcjonowania informatykéw. Warto zauwazy¢, ze pierwotny nurt opisu
(specyfika IT) wspélistnieje z wieloma informacjami $wiadczacymi o zacieraniu si¢
réznic na skutek profesjonalizacji rynku pracy i niwelowania rozbieznosci pomiedzy
pracownikami high tech i low tech.

Dlatego warto rozpatrywa¢ elementy charakterystyczne dla pracownikéw sektora
IT jako cechy mogace si¢ odnosi¢ do szerszej grupy — wysoko specjalizowanych pra-
cownikéw wiedzy. Na uwage zastuguja, ujawnione w badaniach, elementy opisowe
tej grupy zawodowej, a zwlaszcza:

» kalkulatywne uczestnictwo w organizacji;

= brak przywiazania si¢ pracownika do organizacji i negatywna ocena pracodaw-

cy, z jednoczesng aprecjacja niezaleznosci zawodowej;

= postrzeganie organizacji i zespotu jako $rodowiska wysoce rywalizacyjnego;

= koncentracja na osobistym rozwoju zawodowym i sukcesie indywidualnym;

= mozliwa kontaminacja postrzegania zycia osobistego przez zycie zawodowe .

Elementy te moga stanowi¢ interesujace dane dla praktykéw zarzadzania w or-
ganizacjach uzalezniajacych swéj sukces rynkowy od efektywnosci wysokiej klasy
specjalistéw — moga by¢ wskazéwka dla modyfikowania dziatad w obrebie systeméw
motywacyjnych i $ciezek rozwoju. Pozwalajg zrozumie¢ zachowania specjalistéw nie
tylko na poziomie organizacji, ale i w zespole projektowym — z tego powodu moga
by¢ inspirujace dla lideréw projektéw czy kierownikéw liniowych.

W zakresie réznic pomiedzy informatykami a grupg kontrolna przyjmowano naj-
czgéeiej interpretacje zachodzacych zjawisk odwotujaca si¢ do zmiennych o charak-
terze spolecznym, a nie osobowosciowym. Wynika to z charakteru dostgpnych w ba-
daniach danych: metody odwotujace si¢ do danych osobowosciowych dostarczyly
niklych zréznicowan badz wykazywaly brak zréznicowart pomiedzy informatykami
a grupa kontrolna. Réznice byly wykazywane w znacznym stopniu przez ankiete
postrzegania probleméw w organizacji. Takze wcze$niejsze badania opisane w prze-
gladzie literatury przedmiotu, nawet te odwotujace si¢ do metod jakosciowych (wy-
wiadéw), nie wskazywaly przyczyny podziatu (indywidualnej badz spotecznej), a je-
dynie opisywaly stan istniejacy. By¢ moze polaczenie metod ilosciowych stosowanych
w okreslaniu osobowosciowych predyspozycji pracownikéw (na przykiad przeprowa-
dzanie testéw MBTI czy CPI) z wywiadami lub za pomoca metody umozliwiajacej
swobodna odpowiedz (ankiety z pytaniami otwartymi, testu zdari niedokoriczonych)

> Wysokie zadowolenie z zycia osobistego wynikajace prawdopodobnie z wysokiej oceny jakosci
swojego zycia zawodowego.
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pozwolitoby na lepsza eksploracj¢ zmiennych indywidualnych, a tym samym uzupet-
nitoby istniejacy stan wiedzy na temat obecnosci i charakteru réznic indywidualnych
w grupie informatykéw.

8.1.3. Dyskusja wynikdw zweryfikowanych hipotez badawczych

Postawione hipotezy dotyczyly w kolejnosci: postaw informatykéw wobec organiza-
gji (hipoteza 1 i hipoteza 2) oraz grupy wspotpracownikéw (hipoteza 3 i hipoteza 4).
Poszukiwano takze zréznicowan w obrebie samej grupy informatykéw (hipoteza 5
i hipoteza 6). Tresci zwiazane z trzema poczatkowymi hipotezami (hipotezy 1,2,3)
zostaly juz oméwione w rozdziale 8.1.2, dlatego wigksza cz¢s¢ dyskusji bedzie doty-
czy¢ trzech pozostatych hipotez (hipotez 4,5,6).

Hipotezy 1 i 2 zostaly zweryfikowane pozytywnie. Oznacza to, ze informatycy
charakteryzuja si¢ krytycznymi i trwalymi postawami wobec zatrudniajacych organi-
zacji. Dyskusja tych wynikéw zostata przeprowadzona w punkcie 1 rozdziatu 8.1.2.
W dyskusji zaznaczono, ze tak krytyczny obraz organizacji moze nie mie¢ odzwier-
ciedlenia w istniejacych organizacjach w branzy IT. Jako przyczyny takiego obrazu
organizacji byty wskazywane miedzy innymi:

» na poziomie systemowym — charakter rynku pracy, na keérym funkcjonuja

informatycy (wirtualnos¢ pracy i fatwo$¢ zmiany pracodawcy),

» na poziomie poszczegdlnych pracownikéw — elementy zwiazane z utrzyma-

niem jednolitej postawy i redukgji dysonansu poznawczego.

W trakcie analizy hipotez 1 i 2 oméwiono takze wybrane konsekwencje organi-
zacyjne postaw informatykéw: trudnosci w kumulowaniu si¢ wiedzy w organizacji,
rotacja pracownikow, rola dziatari rozwojowych (zwlaszcza szkolen). Zostat okreslony
takze punkt widzenia wskazujacy, w jakich sytuacjach tego rodzaju postawy informa-
tykéw, mimo wielu ryzyk wynikajacych z braku zaufania, nie musza by¢ problema-
tyczne dla zatrudniajacej ich organizacji.

Hipoteza 3 zostata zweryfikowana pozytywnie. Mozna zatem uznaé, ze wsrdd in-
formatykéw dominuje utrzymywanie wigzi z wybranymi osobami w miejscu pracy,
przy czym istotne kryterium wyboru stanowi ocena kompetencji wspétpracownikéw.
Dyskusja tych wynikéw zostala przeprowadzona w punkcie 2 rozdziatu 8.1.2. W tym
przypadku istotng synteza bylo pofaczenie informacji odnoszacych si¢ do wspétpracy
z wybranymi osobami (rézni to informatykéw od grupy kontrolnej — punkt 2, rozdziat
8.1.2) z wysoka orientacja na klienta (wyniki podobne u informatykéw i w grupie kon-
trolnej — rozdziat 8.1.1). Dzigki takiemu zestawieniu mozliwe stato si¢ uaktualnienie nie-
dawno opublikowanego modelu Kinniego i Swart (2012) odnoszacego si¢ do mozliwych
kierunkéw zaangazowania informatykéw. W modelu tym rozwazano trzy mozliwe kie-
runki zaangazowania informatykéw. Wyniki weryfikacji badari hipotezy 3, zintegrowane
z informacjami zawartymi w rozdziale 8.1.1, pozwolity na wskazanie zasadniczego kie-
runku zaangazowania informatykéw w osobisty rozwéj zawodowy i relacje z klientami
(zob. rysunek 8.1). Taka synteza wynikéw dostarczyta takze informacji wyjasniajacych
pozytywna weryfikacj¢ hipotezy 1 z poziomu proceséw odnoszacych si¢ do zachowania
spéjnosci postawy i dysonansu poznawczego (zob. oméwienie rysunek 8.1).
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Hipoteza 4 réwniez zostata zweryfikowana pozytywnie. Informatycy przejawiaja
tendencje do indywidualnej interpretacji norm obowiazujacych w sytuacjach zawo-
dowych.

Obszar eksploracji postaw wobec norm zwiazanych z funkcjonowaniem zawodo-
wym wiaze si¢ z jednym z podstawowych aspektéw wspétpracy w grupie. Normy pet-
nig wiele uzytecznych funkgji: pozwalaja kontrolowaé zachowania cztonkéw grupy,
zwickszajg ich przewidywalnos¢, utatwiaja sprawny przebieg kontaktéw spotecznych,
zmniejszaja napiecie zwiazane z sytuacjami spotecznymi®®. Jak stwierdza Philip Zim-
bardo (w przedmowie ksigzki Carol K. Oyster)**, zainteresowanie badaczy grupami
wigzato si¢ poczatkowo ze zwigkszeniem wydajnosci zespotéw robotniczych w proce-
sie produkcji przemystowej. Nastgpnie badania koncentrowaly si¢ na grupach trenin-
gowych i poszukiwaniu skutecznych technik prowadzenia szkolen psychologicznych.
Zdaniem Zimbardo wynikéw obu tych nurtéw badawczych nie mozna bylo zaim-
plementowa¢d wprost do nowoczesnego zarzadzania zespolami ludzkimi (gdyz czg¢sto
dotyczyly wyalienowanych spotecznosci, badanych w specyficznym paradygmacie:
badacze z klasy wyzszej, osoby badane z klasy nizszej).

W zwiazku ze zwigkszeniem si¢ cz¢sto$ci wystgpowania i rosnagcym znaczeniem
zespolowych form pracy, zwigksza si¢ takze ranga wiedzy na temat norm i zmienia si¢
tez stosunek pracownikéw do tych norm. Obecnie zespotowe formy pracy stanowia
podstawowe i najczgéciej spotykane rozwiazanie organizacyjne w przedsi¢biorstwie
opartym na wiedzy. Grupy odgrywaja zasadnicza rol¢ w realizacji czgsto stosowanych
w organizacjach wiedzy sposobach zarzadzania, jak: zarzadzanie procesami i zarza-
dzanie projektami**‘. Dzisiaj moze wydawa¢ si¢ to truizmem, lecz gdy powstawaly
nauki o zarzadzaniu, koncentrowano si¢ raczej na strukturze organizacyjnej i wypet-
nianiu poszczegdlnych funkeji i zatoze’. Koncentracja ta byta o tyle zdumiewajaca,
ze niezwykle wezesnie rozpoczgto badania nad funkcjonowaniem zespotéw pracow-
niczych®* i postulowano koncentracje na zespole’”’. Obecnie nie tylko przyjmuje sie,
ze organizacja osiaga swoje cele dzigki sprawnie funkcjonujacym i wspétpracujacym
grupom. Coraz czgéciej grupa skltada si¢ wylacznie z ekspertéw, ktérzy w zakresie
kompetencji specjalistycznych do wykonywania poszczegdlnych zadan przewyzszaja
swojego przetozonego™®.

Aspektem modyfikujacym stosunek do norm w branzy I'T mogly stac si¢ zjawiska
pojawiajace si¢ poczatkowo gléwnie w kontekscie branzy nowych technologii, takie jak
organizacje sieciowe i zespoly projektowe™. W zwiazku z rozwojem technologii komu-
nikacyjnych zespotéw tego rodzaju jest jednak coraz wigcej, nie tylko w branzy nowych

2 C.K. Ogyster, op.cit., s. 51.

59 Thidem, s. 13—14.

>4 G. Kobytko, M. Morawski, op.cit., s. 118.

> PE Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 4.

>46 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, s. 82.

>4 PE Drucker, Zarzgqdzanie w XXI wieku, s. 4.

58 Thidem, s. 20.

>® Por. E. Mastyk-Musiat, op.cit., s. 67; oraz E. Boschers et al., gp.cit.
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%50 i zespotu projektowego®! zo-
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technologii. Jednoczesnie pojecia organizacji sieciowej
staly uzupetnione opisami sposobu funkcjonowania w formie zespotu wirtualnego
Co prawda organizacja wirtualna jest wymieniana jako forma organizagji sieciowej”,
ale dla rozwazan o stosunku informatykéw do norm wystarczajace jest tho w postaci
malej grupy funkcjonujacej czgsto jako zespét wirtualny. Tym samym informacje na
temat zespotu moga nie odnosi¢ si¢ wprost do catosci organizacji, ktéra moze mie¢
tradycyjng forme, i nie funkcjonowa¢ jako organizacja wirtualna.

Stosunkowo niedawno zespoly wirtualne byly przedstawiane jako prawdopo-
dobna wizja dziatania®, obecnie w branzy nowych technologii jest to powszechny
sposéb pracy. Niektdrzy autorzy® twierdza nawet, ze w zwiazku z powszechnoscia
zespoléw wirtualnych , bedziemy najprawdopodobniej potrzebowaé nowej socjologii
organizacji’. Zmiana ta ma nie tylko charakter ilosciowy, zespoty wirtualne realizuja
bowiem takze nowe jakosciowo prace — nawet przygotowanie projektu odbywa si¢
coraz czgdciej bez odbywania bezposrednich spotkan zespotu, wylacznie z uzyciem
sieci internetowej>.

Rosnaca liczba zespotéw wirtualnych jest spowodowana tendencjami zwigzanymi
z globalizacja gospodarki, takimi jak: rosnace tempo reakcji na zmiany rynkowe, ni-
skie koszty wejécia na rynek w wypadku ustug informacyjnych, koniecznos¢ zaspoka-
jania zindywidualizowanych potrzeb klientéw, skrécenie cyklu wytwarzania produk-
t’”. Takze procesy dotyczace samych pracownikéw, jak coraz dtuzszy czas dojazdu
do pracy oraz zwigkszajaca si¢ funkcjonalnos¢ urzadzen opartych na technologiach
informacyjnych, powoduja, ze praca mobilna staje si¢ mozliwa i konieczna.

Jaki zwiazek maja procesy dotyczace wirtualizacji gospodarki z normami
grupowymi i z ich indywidualna interpretacja dokonywana przez informaty-
kéw? Na gruncie psychologii spotecznej, méwiac o specyficznym rodzaju konformi-
zmu wynikajacego z checi akceptacji przez t¢ grupe, uzywa si¢ pojecia normatywnego
wplywu spotecznego®®. Innymi stowy w pewnych okolicznosciach jestesmy skfonni
do podporzadkowania si¢ normom grupowym, gdyz zalezy nam na akceptacji grupy.

Prawidtowos¢ wykryta u informatykéw — indywidualna interpretacje norm obo-
wiazujacych w sytuacjach zawodowych — mozna wyjasni¢ wlasnie w kategoriach
normatywnego wplywu spolecznego oraz pracy w wirtualnych zespotach pro-
jektowych. Klasyczne eksperymenty Stanleya Milgrama wskazywaty, ze normatywny

550 K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsi¢hiorstwem przyszlosci, Agencja Wydawnicza ,,Placet”,
Warszawa 2000, s. 97; J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 426.

5! E. Boschers et al., op.cit.

552 Na temat zespoiéw wirtualnych szerzej w: J. Rosinski, Wirtualne...

553 Por. A. Sokotowska, op.cit.

4 B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, s. 251.

%% N. Nobhria, R. Eccles, Face-to-face. Making Network Organizations Work [w:] iidem (red.), Net-
works and Organizations, ;Harvard Business School Press”, Boston, MA, 1992, s. 304-305.

56 R. Grenier, G. Metes, Going Virtual, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 1995.

557 B. Kozusznik, Zachowania czlowicka w organizacji, s. 252.

558 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.cit., s. 278-279.
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wplyw spoleczny jest silniejszy, gdy mamy do czynienia z fizyczna obecnoscia oséb,
w poréwnaniu z sytuacja, gdy nie byto wida¢ osoby, a stycha¢ bylo tylko glos ptyna-
cy z glos$nika®™. W sytuacji zatem gdy kto$ (fizycznie) jest obok nas, silniej ulegamy
wplywowi normatywnemu — jeste$my w wickszym stopniu sklonni podporzadkowaé
sie normom grupowym.

W pracy w zespolach wirtualnych nie mamy do czynienia z fizyczng obecnoscia
innych pracownikéw, niekiedy nawet ich nie widzimy, czytamy tylko wiadomosci od
innych os6b, z ktérymi wspStpracujemy w zespole. Ta sytuacja wydaje si¢ analogicz-
na (w sensie wplywu normatywnego) do cytowanych eksperymentéw z psychologii
spofecznej. Mozna wigc uznaé, ze waznym powodem przejawiania indywidualnej
tendencji do interpretacji norm zawodowych przez informatykdéw jest ostabie-
nie normatywnego wplywu spolecznego, wynikajace z sytuacji pracy w zespo-
fach wirtualnych.

Co jednak z sytuacjami, gdy mamy do czynienia z obecnoscig innych oséb
w zatrudniajacej organizacji? Co tutaj byloby Zrédlem nonkonformizmu? Warto
wroéci¢ do dyskusji na temat hipotezy 3 (rozdziat 8.1.1, zob. tez rysunek 8.1) — za-
sadniczym kierunkiem zaangazowania informatykéw nie s3 wydarzenia odbywaja-
ce si¢ w zatrudniajacych ich organizacjach. Oznacza, to, ze Zrédlem norm moze
by¢ raczej grupa zawodowa, a nie wymogi konkretnego pracodawcy. Niewiel-
kie zaangazowanie ukierunkowane na relacje w zatrudniajacej organizacji moze
powodowaé postrzegany nonkonformizm wobec norm okreslanych przez praco-
dawce. Warto jednak nadmieni¢, ze owemu nonkonformizmowi moze towarzyszy¢
przywiazywanie wagi do norm definiowanych przez grup¢ zawodowa. Wirtualny
charakter relacji zawodowych moze by¢ procesem zasadniczo ostabiajacym na-
silenie normatywnego wplywu spolecznego, a co za tym idzie, tendencja do
podporzadkowania si¢ normom (takze tym, ktérych Zrédtem jest grupa zawo-
dowa) jest mniejsza niz w tradycyjnych organizacjach, gdzie ,twarza w twarz”
wspotpracowaly stale te same osoby.

Hipoteza 5 zostata zweryfikowana negatywnie: informatycy nie przejawiajg spe-
cyficznej i odrézniajacej ich od 0séb spoza branzy typologii potrzeb.

W toku weryfikowania hipotezy wykryto wprawdzie trzy elementy réznicujace
w zakresie potrzeb informatykéw z grupa kontrolna, co wigeej — byly to réznice moz-
liwe do zinterpretowania (rozdzial 7.3). Subtelny charakter jako$ciowy réznic i brak
typowego dla zastosowanej metody badawczej potwierdzenia réznic w innych skalach
badajacych potrzeby spowodowat jednak negatywna weryfikacje hipotezy.

Co prawda niejednoznacznos¢ istniejacych wynikéw badari wykazana w przegla-
dzie literatury (rozdzial 4.2) zachgcata do eksploracji zréznicowania potrzeb w gru-
pie informatykéw i kontrolnej, lecz finalnie wyniki badad wpisuja si¢ w obszar
doniesieri badawczych méwiacych o braku réznic w zakresie potrzeb miedzy infor-
matykami a osobami spoza branzy. Mozliwe jest oczywiscie interpretowanie braku
réznic w kategoriach nieadekwatno$ci metody badawczej, ale wybdr sprawdzone;j

59 Ihidem, s. 302—303.
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wspélczesnie w polskich warunkach®® typologii potrzeb Murraya®®! sktania do
przyjecia stanowiska, ze obecnie nie mozna stwierdzi¢ réznic potrzeb migdzy infor-
matykami a grupa kontrolna.

Mimo braku stwierdzonych réznic ten obszar badai pozostaje istotny dla nauk
o zarzadzaniu. Dzisiaj na poziomie organizacji wyzwaniem staje si¢ reorientacja pro-
ceséw: odejscie od zwigkszania tradycyjnie rozumianej efektywnosci skierowanej na
zysk i koncentrowanie si¢ na procesie kreowania wiedzy na poziomie jednostek®®
pracujacych na rzecz firmy. Stad wiedza o funkcjonowaniu pracownikéw wiedzy jako
jednostek pozostaje warto$ciowa dla organizacji.

Stwierdzenie o braku réznic nie jest ostateczne, gdyz przemiany charakteru sa-
mych pracownikéw wiedzy®® oraz zmiany zachodzace w branzy IT (zob. rysunek
1.2) powoduja, ze Srodowisko pracy moze zmieni¢ si¢ na tyle, iz wytworzy si¢ spe-
cyficzna dla informatykéw typologia potrzeb. Wydaje si¢ jednak bardziej prawdo-
podobne, ze bedzie to typologia odpowiednia raczej dla wysoko specjalizowanych
pracownikéw wiedzy niz dla samych informatykéw. Swiadezy¢ o tym moga wielo-
krotnie przytaczane w niniejszym opracowaniu stwierdzenia o profesjonalizacji ryn-
ku pracy i konsekwencji tego procesu w postaci zacierania si¢ roznic migdzy informa-
tykami a osobami spoza branzy (rozdziat 3.2.3). Takze opisany w rozdzial 3.1 proces
przechodzenia informatykéw od ,magéw” do ,technikéw” nasuwa przypuszczenia,
ze sami informatycy nie beda si¢ charakteryzowali specyficzna typologia potrzeb. By¢
moze czg$¢ z nich, pozostajac kreatorami technologicznej rzeczywistoéci, bedzie wy-
kazywa¢ charakterystyczne dla tej grupy potrzeby. Mozna jednak przypuszczaé, ze
beda one podobne do potrzeb innych 0séb wykonujacych wysoko specjalizowane
i twércze zadania niezaleznie od branzy.

Hipoteza 6 takze dotyczyla funkcjonowania informatykéw na poziomie réznic
indywidualnych. Réwniez ta hipoteza zostata zweryfikowana negatywnie — okazato
si¢, ze elementem wplywajacym na zréznicowanie potrzeb grupy informatykéw nie
s role zespotowe wedlug typologii Belbina. Negatywna weryfikacja hipotezy 6 nie
oznacza, ze zréznicowanie potrzeb wewnatrz grupy informatykéw nie istnieje. Ozna-
cza natomiast, ze nie zostato ono wykryte przez uzyte narzedzia badawcze (test ACL
oraz test SPI).

Rozszerzenie zakresu narzedzi diagnostycznych o badania metodami jakosciowy-
mi moze dostarczy¢ nowych danych, zwlaszcza w odniesieniu do grupy wysoko kwa-
lifikowanych pracownikéw. Tego rodzaju modyfikacje sa postulowane takze przez
samego Belbina®*. Specyficzne potrzeby wewnatrz podgrup wyréznionych wiéréd in-
formatykéw mozna by eksplorowa¢ na dwa sposoby.

Pierwszym sposobem byloby dzielenie grupy informatykéw ze wzggldu na role
zespotowe (test SPI). Nalezatoby jednak zastosowaé nowe narzedzia opisujace poszcze-

50 B. Mréz, ap.cit., s. 49-51.

561 H.A. Murray, op.cit.

%62 K. Perechuda, Dyfuzja..., s. 140.
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>4 M. Belbin, Nie tylko..., s. 24-25.
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gblne, wyodrebnione role. Warto rozwazy¢ odejscie w tym przypadku od najpopu-
larniejszych metod testowych (C16PE ACL, NEO-FFI) i zwrécenie si¢ ku krétkim
metodom testowym badajacym szczegétowe zagadnienia (np. wewnatrzsterownosci,
warto$ciom, postrzeganiu przysztosci). Mozliwe bytoby takze zastapienie zbierania da-
nych przez metody ilosciowe (testy) metodami jakosciowymi (na przyktad wywiady
poglebione).

Drugim mozliwym sposobem eksploracji grupy informatykéw byloby odejscie
od kryterium podziatu, jakim s role zespotowe. Mozliwym kluczem do réznico-
wania wewnetrznego grupy informatykéw moglyby by¢ dane z pojedynczej meto-
dy ilosciowej (np. typy wyodrebnione na kontinuum postrzegania przysztosci czy
wewnatrzsterownosci). Kryterium podziatu mogtaby tez by¢ typologia otrzymana
przy uzyciu metod jakosciowych (np. wywiady poglebione). Wyodre¢bnione typy we-
wnatrz grupy informatykéw mogly by¢ opisane za pomoca danych uzyskanych ze
wspomnianych popularnych metod testowych.

Zastosowanie jednego z dwéch proponowanych sposobéw eksploracji mogtoby
przynies¢ rezultaty w postaci wyodrebnienia zréznicowanych typéw w obrebie grupy
informatykdw.

Niezaleznie od wynikéw uzyskanych dla poszczeg6lnych hipotez warto zaznaczy,
ze obszar poszukiwan opiséw pracownikéw wiedzy w obrebie zmiennych charakeery-
stycznych dla przedmiotu badan psychologii jest spdjny ze specyfika funkcjonowania
organizacji w dzisiejszych czasach: traktowaniem, jako podstawowych, tak zwanych
zasobéw ,migkkich” czy przywiazywaniem wagi do indywidualnego poziomu rezy-
dowania wiedzy (u poszczegdlnych pracownikéw).

Zmiana sposobu traktowania wiedzy we wspé6lczesnej organizacji®® wiaze si¢ z za-
poczatkowanym w latach 70. XX wieku wzrostem roli ,migkkich zasobéw™* or-
ganizacji dla osiagania przez nig przewagi konkurencyjnej. Proces ten zaowocowat
w potowie lat 80. XX wicku powigzaniem owych ,migkkich zasobéw” z podstawo-
wymi funkcjami zarzadzania — w odniesieniu do tak funkcjonujacej wiedzy zaczgto
stosowaé nazwe ,wiedza organizacyjna”. Wspélczesnie — w gospodarce opartej na
wiedzy — opis z tabeli 8.1 mozemy odnosi¢ nie tylko wasko: do wiedzy organizacyj-
nej, ale i szeroko: do funkcjonowania nowoczesnych organizacji opierajacych swoja
przewage na innowacyjnosci.

Podobny proces z nieco innej perspektywy opisuje Kazimierz Perechuda®. Za-
uwaza on, ze o ile w klasycznej ekonomii podstawowym no$nikiem wartosci byt
produkt sam w sobie, o tyle w kolejnej fazie — w klasycznym marketingu — koncen-
trowano si¢ na otoczeniu produktu (a $cislej méwiac na kliencie). Nastgpnie kon-
centrowano si¢ na wlaczaniu klienta do wngtrza firmy (CRM, clienting, marketing
relacji). Marketing relacyjny koncentrowat si¢ na doskonaleniu relacji firma — klient,
nastgpnie zainteresowano si¢ relacja pracownik firmy (klient wewnetrzny) — klienci

565 M. Jabtoniski, op.cit.

>%6 Autor dos¢ szeroko definiuje owe ,migkkie zasoby”, wiazac je z takimi pojeciami, jak: kapitat
ludzki, ukryte aktywa, kapitat intelekeualny. Zbidem, s. 118.

>7 K. Perechuda, Dyfuzja..., s. 155.
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zewngtrzni (tworzeniem wartoéci na poziomie zasobéw niematerialnych, takich jak
przyjacielskie kontakty, zaufanie, lojalnos¢, bezpieczeristwo psychiczne). Kolejnym
etapem rozwoju instrumentéw wytwarzania wartosci byla koncentracja na optymal-
nej relacji firma — pracownik (traktowany jako klient wewngtrzny). Zdaniem Pe-
rechudy ostatnim modelem tworzenia wartosci jest koczownik wiedzy: pracownik
swobodnie migrujacy wewnatrz firmy i pomiedzy organizacjami, bedacy no$nikiem
wartosci niematerialnych, rozumianych jako kapitat intelektualny.

Mozna zatem uzna¢, ze rozwdj technologiczny (w procesach produkcji, kierowania,
komunikacji) oraz coraz lepsze rozumienie funkcjonowania systemu, jakim jest or-
ganizacja, zwraca nasza uwage w kierunku jednostki i jej specyficznych wiasciwosci
(opisywanych migdzy innymi przez psychologi¢ organizacji).

8.2. Funkcjonowanie Specjalistow — lepsze zrozumienie
ekspertow organizacyjnych

Jak wspomniano wcze$niej (rozdzialy 4.2. 1 7.2.), zbiezno$¢ opiséw roli zespotowej
Spegjalisty oraz sposobu funkcjonowania ekspertow organizacyjnych (wysoko spe-
cjalizowanych pracownikéw wiedzy) uzasadniata poznawczo weryfikacje specyfiki
funkcjonowania Specjalisty. Opisy zachowan i przekonani Specjalisty sa bliskie cha-
rakterystykom formulowanym dla opisu funkcjonowania w organizacjach ekspertéw
organizacyjnych — pracownikéw posiadajacych doskonale rozwinigta, sprofilowana
wiedzg i umiejgtnosci specjalistyczne zwiazane ze specyfika branzy czy organizacji.
Nalezy zaznaczy¢ przy tym, ze podobieristwo Specjalisty nie dotyczy formalnej struk-
tury organizacji, ale sposobu funkcjonowania wybranych pracownikéw (ekspertéw
organizacyjnych). Eksploracja charakterystyk Specjalisty mogla by¢ wartosciowym
kierunkiem stuzacym do lepszego zrozumienia charakterystyk opisu wysoko specja-
lizowanych pracownikéw wiedzy.

8.2.1. Znaczace podobienstwa: Specjalista — taki sam niezaleznie od branzy?

Typologia r6l zespotowych wprowadzona przez Belbina sugeruje, ze osoby funkcjo-
nujace w zespotach pracowniczych zgodnie z rolg zespotowa Specjalisty zachowuja si¢
tak samo, niezaleznie od branzy. Zebrany material badawczy pozwala zweryfikowaé
to twierdzenie. Informacje wprost odnoszace si¢ do tezy o jednorodnosci postaw
i zachowani Specjalisty niezaleznie od branzy znajduja si¢ w analizach wynikéw uzy-
skanych w tescie ACL dla interakcji zmiennych ,Rola” i ,,Grupa”.

W tych wynikach, na 37 podskal dla analiz Specjalistéw w IT i spoza I'T, wystapi-
ta tylko jedna znaczaca statystycznie réznica. Dla tych samych badanych 0séb znacz-
nie silniej jest zréznicowana zmienna ,Rola” (Specjalista versus ,Inne role”: 20 réznic
na 37 mozliwych, o znacznie wigkszym ci¢zarze nie tylko ilo§ciowym, ale przede
wszystkim jako$ciowym — znaczenie podskal wykazujacych réznice na poziomie wy-
znaczania i osiagania celéw, nawiazywania relacji z grupa, sposobu organizowania
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informacji z otoczenia). Mozna zatem uznaé, ze s to dane potwierdzajace tezg’®

o podobienistwie Specjalistéw niezaleznie od branzy.

Oprécz tego nie ma réznic pomigdzy Specjalistami a pozostalymi rolami zawo-
dowymi w zakresie postrzegania poziomu wlasnej wiedzy zawodowej oraz poréwnari
poziomu swojej wiedzy zawodowej z wspStpracownikami®®”. Nie ma takze znacza-
cych réznic w postrzeganiu zatrudniajacej organizacji’’.

O niezmiennodci roli Specjalisty moze $wiadczy¢ takze, iz dane opisowe odréz-
niajace Specjalistéw pracujacych w IT od Specjalistéw spoza branzy IT s3 identyczne
z danymi odrézniajacymi pracownikéw IT od oséb badanych pracujacych w innych
branzach. Jezeli zatem méwimy o zmiennosci roli Specjalisty, to wynika ona z réznic
pomigdzy pracownikami branz’’'.

Kolejnym elementem potwierdzajacym tezg o niezmiennosci roli Specjalisty jest
jednolito$¢ charakterystyk tej roli — niezaleznie od uplywu czasu wykazywana niemal
we wszystkich analizach>.

Istniejg takze pojedyncze dane $wiadczace o specyfice funkcjonowania Specjalisty
w branzy IT°7. Specjalisci pracujacy w IT, w poréwnaniu ze Specjalistami z grupy
kontrolnej, prezentuja si¢ jako osoby w mniejszym stopniu zintegrowane — z trudno-
$ciami w taczeniu orientacji na osiagnigcie rezultatu z orientacja na zycie spoteczne.
Wykazuja przy tym mniejsza ciekawo$¢ poznawcza, zaréwno t¢ o charakterze inte-
lektualnym, jak i spotecznym*.

Poniewaz wyniki analiz gléwnych (zmienna ,Rola”) oraz wigkszo$ci analiz inte-
rakcji zmiennych (wyniki dla interakeji zmiennych ,Rola” i ,,Staz” oraz ,Rola” i ,,Pra-
ca’) wskazuja na niezmienno$¢ roli Specjalisty, a wykazane zmiennosci majg charak-
ter marginalny w poréwnaniu z ilociag danych $wiadczacych o jednorodnosci roli,
mozemy uznad, ze obecnie rola Specjalisty wykazuje niezmienne charakterystyki
niezaleznie od czasu oraz bez wzgledu na branze, w ktérej funkcjonuje pracow-
nik. Wyniki te moga $wiadczy¢ posrednio o sposobie funkcjonowania wysoko
specjalizowanych pracownikéw wiedzy (ekspertéw organizacyjnych) — mozemy

°68 Pierwotnie zawarta w typologii rél zespotowych R.M. Belbina.

>% Wyniki ankiety w czgéci trzeciej — dotyczacej oceny poziomu swojej wiedzy zawodowe;.

570 Wyniki ankiety w czgsci dotyczacej postrzegania relacji w organizacji — zob. tab. 5.6. Wyniki te

mozna interpretowaé jako niedoktadno$¢ narzedzia pomiaru (czyli ankiety) lub w kategoriach

kolejnego wskaznika unifikacji rynku pracy i zacierania si¢ réznic w postrzeganiu organizacji ze

wzgledu na role zespotowe.

Dane uzyskane w tescie ACL, wyniki dla interakeji zmiennych ,,Grupa” i ,Rola”, interpretowa-

ne ze wzgledu na zmienna ,,Grupa’.

572 Wyniki opisane przez skale testu ACL dla roli Specjalisty oraz dla pozostalych rél, podziat wyni-
kéw dla 0séb o krétkim i dtugim stazu pracy (wyniki ACL, interakcja zmiennych ,Staz” i ,Rola”).
O ile osoby odgrywajace pozostate role zespotowe wykazuja duza zmienno$¢ opiséw wraz z uply-
wem czasu (zmiana dotyczy 8 z 9 skal, dla ktdrych zaistnialy znaczace statystycznie interakeje),
o tyle dla 0s6b odgrywajacych role Specjalisty nie odnotowujemy zmian w zadnej z 9 skal.

573 Wyniki testu ACL dla interakeji zmiennych ,Grupa” i ,Rola”.

°74 Otwarta sprawg pozostaje przyczyna wykazanego zréznicowania: czy réznice wynikaja z od-
miennosci pomigdzy Specjalistami w I'T i spoza I'T, czy tez przyczyna jest zroznicowany charak-
ter §rodowiska (tta) funkcjonowania Specjalisty.

571
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przypuszczaé, ze ich charakterystyki sa takze niezmienne z uplywem czasu i nie-
zalezne od branzy zatrudnienia. Stanowi to wazny dowdd empiryczny w konstru-
owaniu opisu pracownikéw wiedzy, wykraczajacy poza syntezy wynikajace z refleksji
teoretycznej.

8.2.2. Wystepujace zréznicowania w stosunku do innych rol zespotowych — specyfika
funkcjonowania roli Specjalisty

W kolejnym rozdziale zostaly oméwione elementy specyficzne dla (niezmiennego)
obrazu Spegjalisty, odrézniajace ten sposéb funkcjonowania w grupie od innych ty-
p6éw zaangazowania w prace zespotu zadaniowego. Innymi stowy obecnie zostang
przedstawione elementy opisowe Specjalisty odrézniajace go od pozostalych rél ze-
spotowych.

Elementy opisowe wskazujace na specyfike funkcjonowania Specjalistéw’” w po-
réwnaniu z innymi rolami zespolowymi mozne zestawi¢ w dwa zbiory méwiace
o specyfice Specjalisty w zakresie:

1. funkcjonowania w grupie pracownikéw,

2. indywidualnego funkcjonowania zadaniowego.

Odrebnym obszarem mdgltby by¢ réwniez opis specyfiki funkcjonowania Spe-
cjalistéw pracujacych w branzy IT i poza IT. Ze wzgledu jednak na marginalny
charakter réznic migdzy grupami ta cz¢$¢ opiséw Specjalisty zostata umieszczona
w rozdziale 8.1.1 jako przyklad podobienstw pomiedzy informatykami a grupa
kontrolna. Pozostawienie tylko dwdch obszaréw opisu pozwala nada¢ réznicom
i podobiefstwom bardziej uniwersalny charakter (prezentowane réznice wystepuja
bez wzgledu na branzg).

Wigkszo$¢ wnioskéw w rozdziale 8.2.2 pochodzi z analiz gtéwnych wynikéw te-
stu ACL dla zmiennej ,Rola”. Jesli dane, na ktérych podstawie wyciagnigto wnioski,
pochodzg z innych Zrédet (inne narzedzia lub kierunek analizy danych), to zaznaczo-
no to przy danym wniosku w postaci przypisu dolnego.

1. Zréznicowanie w zakresie funkcjonowania w grupie
U Spegjalistow mozna wykazaé nastgpujace cechy odrdzniajace t¢ grupe oséb od pra-
cownikéw reprezentujacych inne role zespotowe:
»  Wicksze niz w wypadku innych rél tendencje do trzymania si¢ na uboczu
i sceptycyzm co do kontaktdéw spolecznych, z jednoczesng mozliwg wigksza
ekspresyjnoscia w indywidualnych relacjach. Obszar kontaktéw spotecznych
jest réwnie wazny dla Specjalistow jak dla oséb odgrywajacych pozostate role
zespotowe™®. Taka sytuacja jest charakterystyczna dla trudnosci we wspétpra-
cy wynikajacej z konfliktu pomiedzy osobami, spowodowanego réznicami

575 Ponizej prezentowane stwierdzenia sa potwierdzane w kilku skalach testu ACL jednoczesnie lub
w tescie ACL oraz w ankiecie. Mozna zatem uznad je za majace stosunkowo mocne podstawy
w zakresie danych empirycznych.

576 Przyjemno$¢ czerpana z kontaktéw spofecznych na tym samym poziomie jak dla pozostatych rél.
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w odgrywanych rolach zespotowych®”. Jedna z typowych reakeji na sytuacje
konfliktowe (wynikajace z réznic rdl) jest wycofanie z relacji — innymi stowy
strategia unikania konfliktu’’®. Mozna zatem ryzykowaé teze, ze wycofa-
nie Specjalisty nie jest osobowosciowa introwersja, ale wyuczona reak-
¢ja — unikaniem konfliktu.

= Postawa konformizmu spolecznego (akceptacji swojej roli i miejsca w zy-
ciu) wraz z wycofaniem sig¢ i sygnalizowaniem obnizonego nastroju. Takie
zachowanie moze by¢ interpretowane jako postawa zyciowa opierajaca si¢ na
swego rodzaju grze psychologicznej’” — konformizm potaczony z wycofaniem
i narzekaniem pozwala odizolowa¢ si¢ i strukturalizowaé czas wokét aktywno-
$ci zwiazanej z rozwojem zawodowym (czyli tym, co Specjalistéw fascynuje
i jest ich obszarem rywalizacji z innymi Specjalistami).

= Poza wymienionymi powyzej nie ma zasadniczych réznic czy tez obszaréw pro-
blematycznych zwigzanych z funkcjonowaniem spotecznym; moze to dodatkowo
potwierdza¢ wyuczony, a nie osobowosciowy, charakter obserwowanych aberracji
w przystosowaniu spolecznym. Innymi stowy mamy w gléwnej mierze do czy-
nienia z niekorzystnymi strategiami rozwiazywania konfliktéw i grami psycholo-
gicznymi, a nie z osobowosciowymi uwarunkowaniami zachowari spotecznych.

=  Mhniejsze, w poréwnaniu z innymi rolami, sktonnosci do pompatycznych za-
chowan majacych na celu skupienie uwagi grupy na wtasnej osobie, cho¢ wo-
bec 0séb postrzeganych jako réwnie (wysoko) kompetentne mozliwe na-
silone zachowania autoprezentacyjne lub rywalizacyjne.

= Poszukiwanie stalych i stabilnych sytuacji pracy w grupie — dystraktory
(zaréwno fizyczne, jak i spoleczne) moga by¢ uznane za sygnat alarmujacy
i mogg zaburzy¢ pracg wymagajaca stalego i systematycznego wysitku.

= Wigksza sklonnos¢ do wspétpracy. Specjalisci chetniej udzielaja wsparcia in-
nym czfonkom grupy, nie mamy tu jednak do czynienia z zachowaniami al-
truistycznymi, ale ze ,wspdtpraca migdzy egoistami”, opartaq na motywacji
kalkulatywnej®®, innymi stowy cheé wspétpracy Specjalistéw to nie jest al-
truizm, ale kooperacja merkantylna. Duza sktonno$¢ do wspé6tpracy wyste-
puje tylko w wypadku mozliwos$ci kooperacji z osobami o wysokim poziomie
kompetencji (zwlaszcza specjalistycznych), taka wspétpraca powoduje rozwdj
kompetencji specjalistycznych (czgsto u obu stron), a tym samym zwickszenie
wartosci rynkowej pracownika na otwartym rynku pracy.

= Unikanie sytuacji wymagajacych bezposredniego wspétzawodnictwa z innymi
cztonkami grupy (,Profesjonalizm sam w sobie jest nagroda™®'). Jako rywa-

77 M. Belbin, Twoja rola..., s. 98.

78 S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Oficyna Wydawnicza UNUS, Wroctaw
1999, s. 163.

579 W kategoriach Analizy Transakcyjnej — zob. takze szersze analizy zamieszczone przy omdwieniu
wynikéw specjalistéw, uzyskanych w skalach AT testu ACL.

80 A. Etzioni, op.cit.

81 M. Belbin, Twoja rola..., s. 117.
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le sa postrzegani inni eksperci organizacyjni (choé mozliwa jest w tym
przypadku wspomniana powyzej kooperacja merkantylna). Nawet jednak
w sytuacji rywalizacji kontrolowanie negatywnych emocji, brak wybuchéw
zlosci, otwartej agresji.

» Przywigzywanie wagi do zagadnier intelektualnych i poznawczych. Specjalisci
moga by¢ uwazani przez innych cztonkéw grupy za osoby bardziej przewidu-
jace i kierujace si¢ w postgpowaniu logika lub za osoby zahamowane i skry-
te — sami Specjalisci akceptuja taki sposéb postrzegania.

» Cheé do pracy grupowej na takim samym poziomie jak w wypadku in-
nych rél zespolowych (wczesniej przypisywano tej roli zespotowej skrajny
indywidualizm — wszak typowe przekonanie, charakterystyczne dla tej roli,
to ,Komisja to dwanascie 0s6b wykonujacych pracg jednego czlowieka™*?).
Przypuszczalnie jest to sygnat o zmianie zachodzacej w sposobie funkcjonowa-
nia Specjalisty. Mozliwg przyczyna takiego stanu jest konieczno$¢ wspétpracy
w zespole wymagana przez organizacj¢ lub wymuszajaca zmiany w funkcjono-
waniu spofecznym. Profesjonalizacja pracy — typowe zjawisko dla gospodarki
opartej na wiedzy.

»  Wraz ze stazem pracy nasilajace si¢ postrzeganie Specjalistéw jako oséb
niechetnych do wspélpracy z innymi, preferujacych indywidualne wyko-
nywanie zadan. Niezaleznie natomiast od stazu pracy Specjalisci sa uzna-
wani za osoby sumienne’®.

» Duma z wykonywanej pracy zawodowej wspélistnieje z obnizona samo-
ocena i trudno$ciami w rozumieniu siebie. Mozliwa interpretacja tego zja-
wiska jest zréznicowany punkt odniesienia obu dzialan — w wypadku dumy
zawodowej adresatem s3 inni pracownicy, niebedacy ekspertami organizacyj-
nymi, obnizona samoocena moze natomiast wynika¢ z poréwnari z podobny-
mi ekspertami organizacyjnymi (w tym zakresie sa takze obecne silne tenden-
cje rywalizacyjne).

» Poddawanie si¢ kierownictwu przelozonych obdarzonych zaufaniem, nie
jest to jednak submisywno$¢ — zaufanie w relacji z przetozonym obwarowane
jest wieloma (najczgsciej nieuswiadamianymi sobie przez strony) ,warunkami
wstepnymi” (docenianie pracownika, wykazywanie przekonania o profesjona-
lizmie podwladnego, pozostawienie przez przelozonego szerokiego obszaru
autonomii).

2. Zréznicowanie w zakresie indywidualnego funkcjonowania zadaniowego
W zakresie indywidualnego funkcjonowania zadaniowego u specjalistéw mozemy
okresli¢ nast¢pujace elementy réznicujace postawy tych oséb w odniesieniu do pozo-
stalych rél zespotowych:
» Zwickszona dyscyplina, wytrwalo$¢, pracowito$¢ i odraczanie gratyfi-
kacji. Cechy te dotycza jednak gléwnie wasko zdefiniowanej aktywnosci

582 Thidem.
%83 Dane z testu ACL dla interakcji zmiennych ,Rola” i ,,Staz” (tab. 5.22).
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zawodowej — obszaru, ktory fascynuje poznawczo lub wiaze si¢ z rozwojem
kariery zawodowej**.

» Wykazywanie wysokiej samodyscypliny, sumiennosci i sklonnosci do
odraczania gratyfikacji — wystepuje tylko w sytuacji, gdy zlecone zadanie
Specjalisci uznajg za wystarczajaco ambitne — adekwatne do ich (wysokiego)
poziomu kompetencji. Mozna zatem uzna¢, ze Specjalistéw nie cechuje bez-
wzgledne zdyscyplinowanie (cecha indywidualna zwiazana z temperamental-
na niska reaktywnoscia emocjonalna)®®’, ma to jednak charakter (wyuczone-
go) zachowania skierowanego na zdobycie gratyfikacji.

» Interpretowanie sytuacji zmiany jako zagrozenia — jest to wyrazny czynnik
zakltdécajacy biezacy pracg, aktualnie wykonywane zadanie. Mimo ze Specja-
lidci nie przywiazuja si¢ do pracodawcy i nie obawiaja si¢ zmian miejsca
pracy, to zmiany zachodzace w aktualnym miejscu wykonywania zadan
(na przyklad zmiana pomieszczenia, w ktérym sa one realizowane) silnie
zakldcaja ich aktywnosé zadaniowa.

= Specjaliéci réznia si¢’® od pracownikéw funkcjonujacych zgodnie z pozo-
stalymi rolami zespotowymi w zakresie uzytkowania débr bedacych wia-
snoscig pracodawcy — rzadziej sa uzytkownikami stuzbowego laptopa, te-
lefonu komérkowego i samochodu stuzbowego. Przyczynami tego stanu
moga by¢:

» che¢ posiadania narzedzi pracy profilowanych do indywidualnych potrzeb
(laptop),

= specyficznie pojmowana motywacja kalkulatywna lub motywacja osiagnigé
okreslana w diuzszym okresie (samochdd stuzbowy, telefon) — rezygna-
cja z doraznych korzysci materialnych na rzecz benefitéw uzyskiwanych
w przysztosci (reinwestowanie przez Specjaliste pienigdzy z wynagrodzen
w szkolenia w celu zwigkszenia swojej wartosci na rynku pracy).

Podobnie jak w wypadku zmiennej ,,Grupa” (pracownicy z branzy IT i spoza IT),
interpretacyjnie mozliwy motyw niezaleznosci jako przyczyny wystepujacych wyni-
kéw (laptop, telefon, samochdd) nie jest potwierdzony w rezultatach uzyskanych za
pomocg innych narzedzi®® (nie ma znaczacych statystycznie réznic dla danych oso-
bowosciowych).

>84 Twierdzenie to jest spéjne z wynikami uzyskanymi w niniejszych badaniach za pomoca innego
narz¢dzia — ankiety stuzacej opisowi postrzegania swojego funkcjonowania w organizacji — zob.
wyniki ankiety i uwagi dotyczace uczestnictwa kalkulatywnego.

%8 ]. Strelau, Temperament jako regulator zachowania, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2006, s. 97-109.

*86 Wyniki i interpretacje tego punktu — na podstawie danych uzyskanych w drugiej cz¢éci ankiety

dla zmiennej ,Rola”.

Moze to takze oznaczaé, ze niezalezno$¢, jako element pierwotnie réznicujacy grupy Specjali-

stéw i osoby charakteryzowane przez pozostate role zawodowe, obecnie traci na znaczeniu. Jak

zauwazyl PE Drucker — osoby zyjace z wysoko specjalizowanej pracy z czasem stajg si¢ tatwo

wymienialng rzesza oséb $wiadczacych standaryzowang prace. RE Drucker, Zarzgdzanie w XX

wieku, s. 104—113.
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8.2.3. Funkcjonowanie Specjalistdw — podsumowanie

Informacje na temat specyfiki Specjalisty sa wartosciowe dla szerszego poznania, gdyz
mozna na zasadzie analogii postaw i zachowan odnosi¢ te opisy do ekspertéw orga-
nizacyjnych (pracownikéw wiedzy o wysoko rozwinigtych kompetencjach specjali-
stycznych). Petne listy dotyczace réznic odnoszacych si¢ do funkcjonowania Specja-
listbw w zakresie wspStpracy grupowej, indywidualnego dziatania skierowanego na
realizacje celéw oraz specyfiki funkcjonowania Specjalistéw pracujacych w branzy I'T
zaprezentowano w rozdziatach 8.2.1 1 8.2.2. Warto podkresli¢, ze powtarzajacymi sig
i charakterystycznymi motywami sa nast¢pujace elementy:

= Mimo ze w zakresie zdolnosci do wspétpracy Specjalisci nie odbiegaja od in-
nych r6l zespotowych, mozemy zaobserwowad trzymanie si¢ ich na uboczu
grup. Mamy tez do czynienia z wykazywaniem zwigkszonej checi do wspét-
pracy, gtéwnie na zasadzie kooperacji merkantylnej”® z innymi ekspertami
organizacyjnymi,

» Najczgéciej stosowana strategia rozwigzywania konflikeéw to unikanie kon-
fliktéw z grupa, z jednoczesna rywalizacja z osobami postrzeganymi jako
réwnie kompetentne — rywalizacja nie jest agresywna, mozna przypuszczaé,
ze odbywa si¢ w obszarze zadaniowym (,pokaz¢ ci, ze potrafi¢ to zadanie
zrobi¢ lepiej”).

»  Duma ze swojej dziatalnosci zawodowej wspétistnieje z obawami o przysztosé
zawodowa.

»  Sumiennos$¢, wytrwatos¢ i sktonnos¢ do odraczania gratyfikacji odnosza sig
gléwnie do obszaru zadan zawodowych i pojawiaja si¢ tylko wtedy, gdy Spe-
cjalista uzna zadanie za wystarczajaco ambitne (potwierdzajace jego wysokie
kompetencje).

» Brak przywiazania do pracodawcy, wspétpraca z przetozonym poprzedzona
wymaganiami wstepnymi.

» Silne zapotrzebowanie na stabilne srodowisko pracy (w zatrudniajacej organi-
zacji), na przyklad elementem zakt6cajacym moze by¢ sama obecnos¢ innych
0s6b lub zmiana 0séb pracujacych wokdét (tego rodzaju zmiany moga nie wy-
wolywaé réwnoczesnie negatywnych reakeji u innych pracownikéw).

Pierwotnie opisy odnoszace si¢ do wybranej roli zespotowej (Specjalisty)

moga by¢ wartoéciowe dla zrozumienia funkcjonowania szerszej grupy oséb:
ekspertéw organizacyjnych. Za prawdziwoscig tego stwierdzenia przemawiaja dwie
prawidtowosci:

1. Rola zespotowa Specjalisty powstata pierwotnie w zwiazku z rozwojem branzy
nowych technologii. W niniejszych badaniach stwierdza si¢ istnienie opiséw
Specjalisty réwnie czgsto u pracownikéw IT, jak w grupie kontrolnej.

2. Charakterystyki Specjalisty wydaja si¢ niezmienne niezaleznie od branzy.
Spegjalisci pracujacy w branzy IT wykazujg kilka cech rézniacych ich od

>88 Okreslenie wiasne autora publikaciji.
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pozostatych Specjalistéw, jednak z powodu ich niewielkiego zakresu i specy-
ficznego charakteru (identyczne réznice z grupg informatykéw bez wzgledu
na role zespolowa) réznice te zostaly przypisane wptywowi branzy — podobne
opisy spotykamy w grupie wszystkich pracownikéw IT.

Okazuje si¢, ze umiejetnos¢ kierowania Specjalistami to w $wiecie profesjonaliza-
qji pracy i gospodarki opartej na wiedzy powszechne wymaganie w stosunku do oséb
zajmujacych si¢ kierowaniem pracownikami. Istnieja zatem oczekiwania opisu obsza-
ru kierowania wysoko specjalizowanymi pracownikami wiedzy — formutowane wo-
bec nauk o zarzadzaniu. Tego rodzaju potrzeby sa obecnie sygnalizowane w literatu-
rze przedmiotu. Aby usprawni¢ funkcjonowanie organizacji, duza wage przywiazuje
si¢ do wyodrebnienia Specjalistéw — najwazniejszych pracownikéw wiedzy®® — oraz
do opisania i wykorzystania ich kompetencji>. Préba opisania specyfiki funkcjono-
wania Specjalistéw wychodzi naprzeciw tym oczekiwaniom.

Wybrane wskazéwki pomocne w kierowaniu Specjalistami zostaly umieszczone
w aneksie 4.

8 M. Morawski Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja..., s. 295-296.
9 Thidem, s. 32.






Podsumowanie i zasadnicze wnioski

Przedstawione prace badawcze w szerokim planie koncentrowaly si¢ wokét pytania:
Czy rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i profesjonalizacja pracy wymagaja ,no-
wych ludzi” i jak mozna ich scharakteryzowa¢ w kategoriach psychologii organizacji
czy tez zachowan organizacyjnych? Innymi stowy — w uniwersalnej perspektywie ba-
dania mialy odpowiedzie¢ na pytanie, czy ,trzecia rewolucja” w gospodarce wytwarza
nowego czlowieka. Charakterystyk specyficznych dla pracownika nowej gospodarki
szukano w dwéch obszarach:

» w szerokim planie: opisy dotyczace wysoko specjalizowanych pracownikéw

wiedzy stwierdzono takze w charakterystykach Specjalisty,

= wwaskim planie: identyfikowano charakterystyki specyficzne dla informatykéw.

Na poczatku wydawalo sig, ze oba nurty sa spdjne (w badaniach pilotazowych
okazalo si¢, ze informatycy w wickszosci funkcjonuja w roli zespotowej Specja-
listy). Zasadnicze prace badawcze wskazaly jednak na roztaczno$é tych obszaréw
(informatyk oraz specjalista). Stad, zgodnie z zakresem niniejszego opracowania,
zasadniczym nurtem badan stat si¢ opis informatykéw, a charakterystyki Specjalisty
mialy charakter uzupetniajacy i pelnity funkcje inspiracji w kierowaniu pracowni-
kami wiedzy.

Opisane w monografii wyniki badai odnoszace si¢ do informatykéw nie tylko sa
opisem tej grupy zawodowej z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu. Moga okaza¢ si¢
takze warto$ciows inspiracja do badari zachowan organizacyjnych specyficznych dla
og6tu pracownikéw zatrudnionych w gospodarce opartej na wiedzy.

Ponizej przedstawiono syntez¢ wnioskéw zawierajaca poszczegdlne elementy za-
chowan informatykéw, ktére moga by¢ pomocne w analizowaniu tego zagadnienia.

1. Postrzeganie organizacji zatrudniajacej pracownika:

= angazowanie si¢ pracownika w osobisty rozwéj zawodowy i relacje z klien-
tami, z jednoczesnym marginalizowaniem intereséw zatrudniajacej orga-
nizacji — ten wniosek stanowi poszerzenie wspdlczesnych wynikéw badar
22012 roku™' na temat funkcjonowania informatykéws; dotychczas wyzna-
czano trzy kierunki zaangazowania, bez rozstrzygania, ktére z nich (wedtug
modelu zwykle 2 z 3) s3 dominujace; obecne wyniki wskazuja na modelowy
przebieg tego procesu;

= postrzeganie zatrudniajacych organizacji w krytyczny sposéb — trwato$é tej
postawy wobec pracodawcy moze sugerowaé, ze mamy do czynienia raczej

' N. Kinnie, J. Swart, op.cit., s. 21-38.
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z typem funkcjonowania na rynku pracy, kedéry za Kazimierzem Perechu-
da®” mozemy okresla¢ jako nomadyczny pracownik wiedzy czy koczow-
nik wiedzy; taki sposéb postrzegania organizacji wiaze si¢ ze wspomnianym
wezesniej marginalizowaniem zaangazowania w organizacje na korzys¢ oso-
bistego rozwoju zawodowego i relacji z klientami;

» motywacja kalkulatywna do pracy w danej firmie i wysokie oczekiwania
wobec organizacji (stad wystgpowanie negatywnej oceny pracodawcy z jed-
noczesng checia pracy wlasnie w tej firmie i w tym zespole).

2. Wspétpraca z grupa:
» kooperacja merkantylna (wspétpraca tylko z innymi wysoko specjalizowa-
nymi pracownikami),
» w stosunku do pozostatych 0séb okazywanie wycofania, unikanie konflik-
téw (a co za tym idzie wycofanie takze z relacji).

3. Funkcjonowanie indywidualne:

» zniechgcenie i obawy dotyczace przysztosci, wyjasniane w kategoriach nie-
pokoju o utrat¢ pozycji eksperta organizacyjnego, spowodowane koniecz-
noscia ciaglego nadazania za szybkimi zmianami w branzy, z jednoczesna
duma z wykonywanego zawodu;

» nakladanie (kontaminacja) zycia zawodowego i osobistego — stad prezen-
towane wysokie zadowolenie z zycia osobistego i w przysztosci mozliwe sil-
niejsze spadki zadowolenia w wypadku kryzyséw zwiazanych z rozwojem
osobistym czlowieka;

= wycofanie z zycia towarzyskiego na rzecz realizacji indywidualnych celéw
zawodowych.

4. Relacje z przelozonym:
» szacunek tylko dla oséb zarzadzajacych, ktére pozostawiajg duza swobodg
dziatania i rozdzielaja zadania bedace wyzwaniami — szczegélna rola umie-
jetnego delegowania zadan przez bezposredniego przetozonego.

5. Wyzwania dla kierowania:

» umiej¢tno$¢ wspétpracy miedzy indywidualistami (rozszerzenia obszaru
kooperacji merkantylnej) — szef musi pokaza¢ ekspertom organizacyjnym
warto$¢ pracy takze z osobami, ktére nie sg ekspertami organizacyjnymi;
dzigki temu mozemy mie¢ do czynienia z tak waznym w gospodarce opar-
tej na wiedzy transferem tej wiedzy w organizacji i z tworzeniem wartosci
dodanej z wspélpracy calego zespotu;

» zapewnienie ekspertom organizacyjnym wyzwan (tylko to ich motywu-
je) i zagwarantowanie Srodowiska pracy o zmniejszonej ilosci dystraktoréw

2 K. Perechuda, Dyfuzja..., s. 155.
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spofecznych; jednoczesnie trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze taki kierunek zarza-
dzania moze nie$¢ ryzyko mechanizmu ,zlego lekarstwa™*: krétkotermi-
nowo organizacja otrzymuje wysoko kwalifikowany produkt od pracowni-
ka, dlugoterminowo — poglebia izolacje eksperta organizacyjnego od grupy
i wzmacnia istniejace tendencje do minimalizowania kontaktu z ta grupa.
6. Wysoko specjalizowany pracownik wiedzy jako specyficzna rola zawodowa®*
W organizacji:
= wykazana w badaniach stato$¢ sposobu funkcjonowania oséb w roli ze-
spolowej Specjalisty, niezaleznie od branzy, moze odzwierciedla¢ sposéb
funkcjonowania wysoko specjalizowanych pracownikéw wiedzy (eksper-
tow organizacyjnych); mozemy przypuszczaé, ze ich charakterystyki sa nie-
zmienne bez wzgledu na uptyw czasu i branze, w ktérej sa zatrudnieni.

Przedstawione powyzej zestawienie ma charakter wnioskowania przez analogi¢ i moz-
na zywi¢ nadzieje, ze bedzie stanowi¢ wartosciowa pomoc w kierowaniu organizacja
nie tylko dla zarzadzajacych w firmach z branzy IT, ale i dla szerszego grona oséb zaj-
mujacych si¢ zachowaniami organizacyjnymi w gospodarce opartej na wiedzy.

%% P. Senge ez al., s. 159-165.
> M. Belbin Nie tylko...; B. Mréz, op.cit.
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Aneksy

Aneks 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ole$ P, Juros A. op.cit., s. 171-201; Matkowski M. Test przymiotnikdw,
Jako narzedzie do badania struktury potrzeb jednostki, ,Przeglad Psychologiczny” t. XXVII, nr 2, 1984, s. 519-536.

Symbol Nazwa skali . Inne spotykane
Nr skali w jezyku polskim Oryginalna nazwa tlumaczenia
Skale Modus operandi
1 | No Ckd Ogélnfl lic.zbfl zaznaczonych To.tal {mmber of
przymiotnikéw adjectives checked
2 | F Liczba przymiotnikéw Number of favorable
. | Fav o
pozytywnych adjectives checked
3. | Un Liczba przymiotnikéw Number if unfavorable
’ v negatywnych adjectives checked
4. | Com Skala typowosci Commonness
Skale potrzeb
5. | Ach Potrzeba osiagnieé Achievement
6. | Dom Potrzeba dominagji Dominance
7. | End Potrzeba wytrwatosci Endurance
8. | Ord Potrzeba porzadku Order
Potrzeba rozumienia siebie . .
9. | Int .. Intraception Intracepcja
i innych
10. | Nur Potrzeba opickowania si¢ Nurturance Potrzeba wspélczucia
innymi
11. | Aff Potrzeba afiliacji Affiliation Potrzeba kontakt6w
interpersonalnych
12, | Het Potrzeba kontaktéw Heterosexuality Stosupek c.io plci
heteroseksualnych przeciwnej
13. | Exh Potrzeba ujawniania si¢ Exhibiton EkShlblc) ontzm
psychiczny
14. | Aut Potrzeba autonomii Autonomy
15. | Agg Potrzeba agresji Aggression
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16. | Cha Potrzeba zmiany Change
17. | Suc Potrzeba wsparcia Succorance Potrze.ba akceptagji
ze strony innych przez innych
Nadmierny samokry-
tycyzm, pomniejszanie
18. | Aba Potrzeba skromnosci Abasement swojej wartosci,
ponizanie si¢, potrzeba
upokorzenia sig
19. | Def Potrzeba . Deferance Submisja
podporzadkowania
Skale tematyczne
20. | Crs Gotowos¢ na poradnictwo | Counceling Gotowosc .do poddania
si¢ poradnictwu
21. | §-Cn Samokontrola Self-control
22. | S-Cfd Pewno$¢ siebie Self-confidence
23. | P-Adj Przystosowanie osobiste Personal adjustment
24. | Iss Skala ide.all?ego Ideal self scale
obrazu siebie
25. | Cps Skala osobowosci twérczej | Creative personality scale
26. | Mls Uzdolnienia przywddcze Leadership
27. | Mas Meskos¢ Masculinity
28. | Fem Kobiecos¢ Feminity
Analiza transakcyjna
29. | CP Rodzic krytyczny Critical Parent
30. | NP Rodzic opickuriczy Nursing Parent
31.| A Dorosty Adult
32. | FC Dziecko wolne Free Child
33. | AC Dziecko przystosowane Adopted Child
Skale oryginalnosci — inteligencji
34| A1 Wysoka oryginalnos¢, High orginality,
’ niska inteligencja low inteligence
35. | A2 Wysoka oryginalnos¢, High orginality,
’ wysoka inteligencja high inteligence
Niska oryginalno$¢, Low orginality,
36. | A-3 A I
niska inteligencja low inteligence
Niska oryginalnos¢, Low orginality,
37. | A-4 AT PR
wysoka inteligencja high inteligence
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Aneks 2
Klasyfkacja rol w zespole wedtug M. Belbina
Wzajemne relacje pomiedzy poszczegdlnymi rolami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Belbin, Twoja rola..., s. 81-96.

Relacje pomiedzy rolami

Zapoznajac si¢ z tabela, nalezy przyja¢ perspektywe roli (skrajna lewa kolumna).
Oznacza to, ze na przyklad w wypadku , Mysliciela” kolumna ,Relacje z podwlad-
nymi” opisuje sytuacj¢, gdy ,,Mysliciel” jest przetozonym, a osoby odgrywajace inne
role s3 podwladnymi. Kolejna kolumna (,Relacje z przetozonymi”) odnosi si¢ do
sytuacji, gdy ,,Mysliciel” jest podwladnym, a osoba petniaca inng funkcje jest prze-
tozonym. Ostatnia kolumna (,Relacje z wspStpracownikami”) dotyczy wspétpracy
pomigdzy osobami na tym samym szczeblu stuzbowej hierarchii.

Relacje z podwladnymi Relacje z przelozonymi 2 wspéli}ii?vinikami
Pozytywne z: Pozytywne z:
Krytyk wartosciujacy, Pozytywne z: Koordynator, Poszukiwacz
TB) mozliwa wspélpraca Koordynator, zrédet, Dusza zespotu
g |z Realizatorem Dusza zespotu Negatywne z:
= | Negatywne z: Negatywne z: Realizator; mozliwe konflikty
Lokomotywa, Lokomotywa, Realizator z Krytykiem warto$ciujacym,
Poszukiwacz zrédet Myslicielem
5 Pozytywne z: Pozytywne z: Poz ne z:
E E Skrupulatny wykonawca Lokomotywa Reamr, Dusza zespotu
g g Neg.a.tywne z Negatywne z: Negatywne z:
2 mozliwe konflikty Skrupulatny wykonawca, Skrapulatny Wk
&~ z Lokomotywa Specjalista pulatiy Wykonawea
Pozytywne z: Pozytywne z:
_ | Wigkszos¢ rél Dusza Zespotu
g | (szczegblnie dobrze Pozytywne z: (na plaszezyznie towarzyskiej)
£ | sprawnos¢ Koordynatora Lokomotywa, Myfliciel Realizator
'g jest w)i(.iohczna w relacjach Negatywne z: (na plaszczyinie
|2 Myslicielem) Dusza zespotu organizacyjnej)
Negatywne z: Negatywne z:
Lokomotywa Lokomotywa
Pozytywne z:
- | Dusza zespotu, Realizator, Po ne z: Poz ne z:
é Krytyk wartodciujacy, Krzytl)('w P P ytl)('w L del
2 | moiliwa wspolpraca ytyk warto$ciujacy oszukiwacz zréde
€ | ze Skrupulatnym Negatywne z: Negatywne z:
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Aneks 3
Ankieta postrzegania problemoéw w organizacji
(opracowanie wtasne)

Test 01

Ponizej znajduja si¢ stwierdzenia dotyczace relacji pomigdzy osobami w organiza-
¢ji. Przy kazdym stwierdzeniu prosz¢ o zaznaczenie znakiem X jednej z czterech
odpowiedzi (Zgadzam si¢/Raczej si¢ zgadzam/Raczej si¢ nie zgadzam/Nie zgadzam
si¢). Nie ma prawidlowych i nieprawidtowych odpowiedzi, kazda szczera wypo-
wiedz jest dobra.
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Gdy w firmie kto§ méwi przychylnie o konkurengji, inni go krytykuja.

Swigtujemy w zespole nieformalne okazje (np. imieniny).

Od pracownikéw oczekuje si¢ petnego pos$wigcenia.

Praca na moim stanowisku cieszy si¢ naleznym szacunkiem.

Osoby uznawane za doskonalych profesjonalistéw moga na wiele sobie
pozwala¢, nawet jesli nie maja wysokich stanowisk.

Kierownik niewiele znaczy bez swoich najlepszych ludzi.

Bardzo wysoko ceni¢ dodatkowe wynagrodzenie.

Wysoko cenig to, co otrzymatem materialnego od firmy

W naszej firmie wysoko ceni si¢ ludzi o rzadko spotykanej wiedzy lub
umiejgtnosciach.

Wickszo$¢ przetozonych promuje poszerzanie zakresu wiedzy fachowe;j
przez podwiadnych.

Informatycy — to nazbyt odr¢bna cz¢s¢ firmy.

Spotkania ogélnofirmowe (np. roczne) sa niepotrzebnym wydatkiem.

W firmie obowiazuja ztozone reguly etykiety (np. w tytutowaniu prze-
tozonych).

Nicektére osoby z innych dziatéw chcialyby pracowaé
na moim stanowisku.

Polecenia otrzymuj¢ wyltacznie w formie pisemne;.

Aprobata szefa niewiele mnie obchodzi.

Dzielg swoje biurko z innymi.

W naszej firmie istnieje niepisana reguta: ,Jesli jeste$ dobry w tym, co
robisz, mozesz nie znac si¢ na rzeczach spoza zakresu swojej specjalizacji”.
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Jestem zadowolonal(y), ze pracuj¢ wlasnie w tej firmie.

Zawsze realizuj¢ zobowiazania wobec 0s6b w zespole.

W firmie zwraca si¢ uwagg, aby kazdy z pracownikéw osobiscie utrzy-
mywat porzadek w miejscu pracy.

Uwazam, ze promowanie indywidualnosci, a nie pracy zespotowe;j,
bytoby korzystna strategia dla firmy.

Dobrze widziane jest méwienie o sukcesach firmy.

W firmie zwracamy si¢ po imieniu takze do przetozonych.

Moge spokojnie zostawi¢ kubki po dniu pracy, kto$ je umyje.

Tworzymy dobry zespét pracowniczy.

Zawsze realizujg zobowiazania wobec 0s6b w firmie.

Przetozeni maja znacznie wigcej przywilejéw niz powinni.

Specyfika naszej firmy powoduje, ze nie sposob dogadac si¢ z innymi.

W zespole zwracamy si¢ do siebie po imieniu.

Po spotkaniu zespotu jedna osoba sprzata po wszystkich.

To my (nasz zesp6t) dba o rozwdj firmy.

Punktualno$¢ jest zbednym utrudnieniem.

U nas zdarza si¢ lekcewazace traktowanie podwladnych.

(J Mniej niz 3 m?
Oszacuj swojg przestrzeni fizyczng do pracy: [J Pomigdzy 3 a 5 m?
(zaznacz V] jeden raz) [J Pomigdzy 5 a 10 m?
0 Wiecej niz 10 m?

O Laptop
[0 Telefon komérkowy

Zaznacz te przedmioty, ktére otrzymates od firmy: 0 Samochéd stuzbowy

[ Poszerzony pakiet

(zaznacz V] dowolng ilo¢ razy)
medyczny

[J Bonusy w postaci
akgji/udziatéw

Zaznacz na ponizszej osi (znak X), w jakim stopniu jestes zadowolona(y) ze swojego zycia osobistego.
p ] J pniu j Y. )€ZO Zy g

0 20 40 50 60 80 100

Moja aktualna wiedza fachowa — to % wiedzy zawodowej (zaznacz na ponizszej osi znak X).

0 20 40 50 60 80 100
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Przecigtna wiedza zawodowa w moim zespole — to % wiedzy zawodowej (zaznacz na ponizszej osi).

0 20 40 50 60 80 100

W jakiej branzy pracujesz (zaznacz jedng z odpowiedzi):
O IT/nowe technologie

O Edukacja

O Firma produkcyjna

O Sprzedaz

O Inna (jaka) «..ooovvviniiiiiii

Ple¢
O Kobieta
O Mgzczyzna

Wiek
0 20 i mniej
021
022
023
024
25
026
d27
028
029
030
031
032
0O 34
O 35 i wigcej

Catkowity staz pracy (w latach)
O ponizej 1 roku
01

02

03

04

as

ao

a7

08

09
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g 10
O11
d12
013
d14
g1s
O 16 i wigcej

Staz pracy w obecnej firmie (w latach)
O ponizej 1 roku
01

02

03

O4

a5

d6

a7z

os

a9

010

o1l

012

013

014

a15

0 16 i wigcej

Zawdd (wpisz odpowiedZ) .......o.iiiiiiii
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Aneks &
Sugestie dla przetozonych w zakresie kierowania Specjalistami

Biorac pod uwage wymienione w pracy réznice, wyzwaniami dla kierowania Spe-
cjalistami (a tym samym ekspertami organizacyjnymi) sa dla przetozonego przedsie-
wzigcia w nastgpujacych obszarach:

1. Delegowanie zadan.
Oczekiwanie swobody i zapotrzebowanie na przetozonego uzywajacego de-
legowania jako stylu kierowania, jednoczesnie potrzeba ,sprzedania” zadania
jako wyzwania — tylko wtedy s uruchamiane posiadane przez ten typ pracow-
nika zasoby zwiazane z dlugoterminowa motywacja do wykonywania zadan.

2. Informowanie o biezacym postepie prac, udzielanie informacji zwrotnej.

3. Kierowanie pracownikami w sytuacji zmiany (zwlaszcza na etapie rozmrozenia).
Oba wymienione powyzej obszary sa zwiazane z wigksza podatnoscia na za-
burzenie pracy przez bodzce o charakterze spotecznym, dlatego przetozony
powinien zna¢ i umiejgtnie stosowaé schematy prowadzenia monitoringu
pracy, rozméw oceniajacych, pracy z jednostka i zespolem na poczatkowym
etapie zmiany.

4. Wycofanie z grupy i unikanie konfliktéw z jednoczesnymi duzymi mozliwo-

$ciami wspdtpracy (tendencje te wspélistnieja z rywalizacja zadaniowa z oso-
bami uznanymi za kompetentnych pracownikéw).
Zadaniem bezpo$redniego przetozonego jest pokazanie Specjaliscie, ze opta-
ca si¢ wspétpracowaé (tym samym uruchamiamy kooperacj¢ merkantylna),
wskazanie na elementy taczace (wspélne cele) ekspertéw organizacyjnych
obecnych w jednym zespole.
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