Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

90 Komunikaty

Specjalisci ICT w polskich matych i srednich
przedsiebiorstwach

Dynamiczny rozwdj sektora ICT powoduje konieczno$é nieustannej troski

o rozwdj zawodowy specjalistow w tej branzy. Tradycyjne, paternalistyczne relacje
pomiedzy pracownikiem a pracodawcg w sektorze ICT szybciej niz w wielu innych
sektorach zostajg zastapione zwigzkami bardziej partnerskimi i elastycznymi, ktore
cechuje jednak znacznie wieksza tymczasowos¢. Sytuacja ta wymaga zmiany podej-
$cia do rozwoju zatrudnialno$ci pracownikéw, ktéra wplywa nie tylko na ich mozli-
wy sukces zawodowy, lecz przede wszystkim okresla ich szanse na ,przetrwanie” na
niestabilnym i wymagajacym rynku pracy. Prezentowane wyniki badan empirycz-
nych dotyczg relacji pomigdzy uwarunkowaniami indywidualnymi a poziomem za-
trudnialnosci pracownikéw sektora ICT w polskich MSP. Sg one fragmentem final-
nych badan przeprowadzonych w ramach wieloletniego programu ,,Indic@tor™2.

Wprowadzenie

Dynamiczny rozw6j sektora informatycznego powoduje konieczno$¢ nieustannej troski
o rozwdj zawodowy specjalistow ICT. Szybki postep w dziedzinie technologii informa-
tycznych implikuje potrzebe stalego uaktualniania wiedzy i umiejetno$ci pracownikow.
Gwaltowny przyrost wiedzy informatycznej, jej wysoki stopief specjalizacji oraz szybka
dezaktualizacja sprawiajg, ze pracownikom coraz trudniej jest nadgzy¢ za rosngcym tem-
pem zmian. W tej sytuacji zwlaszcza starszym pracownikom niejednokrotnie trudno jest
sprosta¢ wysokim wymaganiom pracodawcéw. Jednoczesnie w sektorze ICT szybciej niz
w wielu tradycyjnych sektorach wyraznie zarysowujg sie zmiany w charakterze relacji po-
miedzy pracownikiem a pracodawcg — zwigzki dtugoterminowe coraz czesciej sg zaste-
powane relacjami krétkoterminowymi, opartymi na réznorodnych elastycznych formach
zatrudnienia [Redman, Wilkinson, 2001; Marzec, Van der Heijden, 2003]. Zmieniajg
sie warunki kontraktu psychologicznego pomiedzy pracownikiem a pracodawcs. Rosnie

1 W zespole naukowym programu Indic@tor w latach 2001-2005 pracowali, obok autoréw
artykutu, dr Olga Epitropaki (Athens Laboratory of Business Administration, Grecja), dr Claudia
Van der Heijde (Vrije Universiteit, Holandia), prof. dr Aslaug Mikkelsen (University of Stavan-
ger, Norwegia).

2 A cross-cultural study on the measurement and enhancement of employability among ICT
professionals working in SMEs”. Program Indic@tor byt finansowany przez Komisje Europejska
w ramach 5 i 6 Programu Ramowego (Project ID: IST-2000-31070).
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odpowiedzialno$¢ jednostki za kierowanie wlasng karierg i rozwdj wlasnego potencjatu.
Sciezki kariery pracownikéw stajg sie coraz bardziej ztozone i zréznicowane [Fugate, Ki-
nicki, Ashorth, 2004]. Ta nowa specyfika zatrudnienia wymaga zaréwno od miodych, jak
i starszych pracownikéw stalego i wszechstronnego rozwoju zawodowego, ktéry istotnie
wplywa na ich ,,zdolnos¢ do utrzymania zatrudnienia”. Zdolnos¢ ta okreslona jest w lite-
raturze zachodniej jako emzployability.

Istota koncepcji rozwoju zatrudnialnosci

Niestety pojecie employability trudno bezposrednio przettumaczyé na jezyk polski.
W polskiej literaturze przedmiotu stosowane jest kontrowersyjne ttumaczenie enzployabi-
l1ty jako zatrudnialnos¢ [Pocztowski, 2007]. Jego obecne znaczenie dobrze odzwiercie-
dla réwniez okreslenie ,,potencjal kariery” [Van der Heijden ez a/., 2003]. W zachodniej
literaturze termin enzployability takze jest rozumiany i definiowany w bardzo réznorodny
sposob. Problemy te wynikajg bowiem nie tylko z wieloznacznosci semantycznej, lecz
réwniez z samej zlozonej natury tej koncepcji, ktéra ewoluowata z czasem.

Zagadnienie employability pracownikéw zaczelo pojawiac sie w literaturze przed-
miotu juz w latach pie¢dziesigtych, stopniowo zyskujac coraz wieksze zainteresowanie
badaczy [Van der Heijde, Van der Heijden, 2006]. Pojawienie sie nowych sektoréw
gospodarki, a zwlaszcza dynamiczny rozwdéj sektora informatycznego z jego specyficz-
nymi wymogami wobec zarzgdzania zasobami ludzkim spowodowaly jeszcze wieksze
zainteresowanie tg tematykg. Obecnie koncepcja emzployability jest zazwyczaj ujmowana
i operacjonalizowana z perspektywy planowania kariery. Employability okresla bowiem
zdolno$ci pracownika do ,radzenia sobie” na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy
—jego potencjat w zakresie szeroko rozumianej kariery zawodowej. Fugate [2006, s. 20]
definiuje zatrudnialno$¢ jako zbiér cech indywidualnych, ktére predestynuja pracowni-
kéw proaktywnej adaptacji do srodowiska pracy i kariery. Wedtug Tijssen [1998], jest to
zdolno$¢ pracownika do przewidywania i przystosowania sie do zmian na rynku pracy.
Ta specyficzna zdolno$¢ pozwala pracownikom identyfikowaé oraz realizowad szanse na
zatrudnienie na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy oraz na rozwdj ich kariery
zawodowej [Fugate, Kinicki, 2008; Forrier, Sels, 2002]. W tym rozumieniu enzployability
jest specyficznym potencjalem rozwojowym, ktéry zapewnia pracownikowi mozliwo$é
rozwoju kariery zawodowej — stanowi jego potencjat kariery.

W szerokim, opartym na kompetencjach ujeciu, proponowanym przez Van der Heij-
de i Van der Heijden [2006], zatrudnialno$¢ jest rozumiana jako zdolnos¢ statego utrzy-
mywania, zdobywania lub tworzenia pracy dzieki optymalnemu wykorzystaniu posia-
danych przez jednostke kompetencji zawodowych. Podejécie to wyraznie nawigzuje do
proponowanych przez Kanter [1989a] modeli kariery profesjonalnej i przedsiebiorczej,

ZZL(HRM)_3-4-2009_Marzec_|_Jedrzejowicz_P_i_inni_90-103



92 Komunikaty

ktére sg czeste wsrdd specjalistéw ICT. Kanter [1989b] takze jako jedna z pierwszych
zwrocila uwage na wplyw, jakie zmiany zachodzace we wspolczesnych organizacjach wy-
wierajg na rozwdj kariery pracownikéw. Podobnie jak w koncepcji ,kariery bez granic”
Arthura [1994], rozwdj kariery wielu pracownikéw sektora informatycznego nie jest juz
ograniczony przez jedng organizacje. Obecnie samodzielna jednostka dzieki wysitkowi
iwyborom, jakich dokonuje, tworzy warunki do rozwoju wlasnej zatrudnialnosci i kariery
zawodowej. Wielu specjalistéw ICT w ramach relacji zatrudnienia dziata jak samodzielni
przedsiebiorcy, zawierajac jednocze$nie réznego typu, czasowe zwigzki z kilkoma firma-
mi, ktérym oferuje swojg fachowg wiedze i dla ktorych realizuje specyficzne zadania.
Dynamiczny charakter relacji pomiedzy nimi a organizacjami, dla ktérych pracuja, oraz
ztozonos¢ $ciezek kariery tych pracownikdw ograniczajg role, jaka w rozwoju ich kariery
zawodowej odgrywajg tradycyjne, sztywne powigzania instytucjonalne.

Badania empiryczne pozwolily na zidentyfikowanie pieciu wymiaréw zatrudnialno-
$ci. Sg to wymiary: wiedza fachowa, przewidywanie i optymalizacja, osobista elastycz-
nosé, sens korporacyjny i rownowaga [Van der Heijden ef a/., 2005]. Wymiar wiedza
fachowa obejmuje wiedze i umiejetnosci specjalistyczne, ogdlng wiedze poznawczg oraz
umiejetnosci spoteczne. Optymalizacja i antycypacja okreslaja zdolnos¢ jednostki do
przystosowania sie do zmian oraz umiejetno$¢ ich przewidywania i przygotowywania sie
na nie, a takze dgzenie do osiggania mozliwie najlepszych rezultatéw. Wymiar osobista
elastycznos¢ dotyczy zdolnosci do adaptacji na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pra-
cy, umiejetnosci tatwego przechodzenia z jednego stanowiska na inne, z jednej organi-
zacji do innej. Sens korporacyjny okresla zdolnos¢ pracownika do aktywnego uczestnic-
twa w réznych grupach, zespotach i sieciach kontaktéw zawodowych. Jest ,,poczuciem
grupowego sensu”, zdolno$cig do identyfikowania sie z misjg i celami grupy, zespolu
czy organizacji. Sg to takze umiejetnosci i checi dzielenia sie z innymi wiedza, dos$wiad-
czeniem, odpowiedzialnoscig i emocjami. Réwnowaga dotyczy zdolnosci do osiggania
kompromisu, réwnowagi pomiedzy indywidualnym interesem pracownika a interesem
organizacji w zachodzacym pomiedzy nimi procesie wymiany. Wymiary te wplywajg na
obiektywny i subiektywny sukces zawodowy pracownika [Van der Heijden ez al., 2005].

Wedlug Van der Heijden ez a/. [2005], na poziom wyréznionych wymiaréw zatrud-
nialno$ci istotnie wplywaja trzy grupy czynnikéw: indywidualne, bezposrednio zwigzane
z wykonywang pracg oraz organizacyjne. Do czynnikéw organizacyjnych naleza m.in.:
cechy strukturalne organizacji, mentoring, klimat uczenia sie w organizacji, sie¢ kontak-
tow zawodowych, stosunki pomiedzy przelozonym a podwladnym, polityka organizacji
zwigzana z wiekiem. Czynniki zwigzane z wykonywang pracg obejmujg natomiast hi-
storie kariery i warto$¢ uczenia sie obecnie wykonywanej pracy [Van der Heijden et a/.,
2005]. Do czynnikéw indywidualnych, ktérych wplyw na zatrudnialno$é i sukces zawo-
dowy pracownikéw jest szczegdlnie czesto podkreslany, naleza: zaangazowanie w karie-
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re, stan zdrowia, sytuacja rodzinna, uczestnictwo w szkoleniach (w obecnej, pokrewnej
i nowej dziedzinie zawodowej) i rozwdj osobisty [Van Dam, 2004; Van der Heijden ez al.,
2005]. Przyjmuje sie, ze rozwdj zatrudnialno$ci w duzej mierze zalezy od rodzaju dziataf,
w jakie samodzielnie angazuje sie pracownik. Szkolenie i osobisty rozwdj s3 jednymi
z najczesciej wymienianych czynnikéw wplywajacych na zatrudnialno$c i kariere zawo-
dowg pracownika. Potrzeba ustawicznego uczenia sie i rozwoju jest podstawg wspolcze-
snego myslenia o karierze. Waznymi czynnikami indywidualnymi, ktére moga istotnie
oddzialywac na zatrudnialnos¢, sg takze: motywacja wewnetrzna, zadowolenie z pracy
i zainteresowanie pracg [Van der Heijden ez a/., 2003]. Czynniki te sprawiaja bowiem,
ze pracownik formutuje jasne cele dotyczace swojej pracy, koncentruje sie na zadaniach,
gleboko angazuje w podejmowane dziatania, chetniej podejmuje sie nowych wyzwan
[Csikszentmihalyi, LeFevre, 1989, s. 815-822]. Istotnym czynnikiem indywidualnym,
wplywajacym na zatrudnialnosé, jest réwniez stan zdrowia, ktéry czasami nawet ogra-
nicza wybodr $ciezki zawodowej; pewne zawody bowiem stawiajg okreslone, formalne
wymagania wobec kondycji fizycznej pracownikdw.

Podobne zaleznosci mozna zaobserwowaé w odniesieniu do sytuacji rodzinnej,
a szczegolnie wobec coraz czesciej wystepujacego konfliktu praca-dom. Obecnie w wielu
zawodach granice praca-dom stajg sie niewyrazne i niejednokrotnie trudno jest utrzymaé
réwnowage pomiedzy obowigzkami zawodowymi i rodzinnymi. Dzieje si¢ tak zwlaszcza
w przypadku informatykéw, ktorzy jak wielu innych pracownikéw wiedzy czesto pracuja
w domu. Kolejnym znaczgcym dla zatrudnialnosci czynnikiem indywidualnym jest za-
angazowanie w kariere, ktdre stanowi element zaangazowania zawodowego [Morrow,
1993]. Jest ono definiowane jako ,postawa w stosunku do zawodu lub profesji [Blau,
1985, s. 278] lub jako motywacja do pracy w wybranym zawodzie [Carson, Bedeian,
1994, s. 240]. Jest ono réwniez bliskie pojeciu motywacji kariery [Fugate, Kinicki, 2008].
Jak wskazujg badania, zaangazowanie w kariere jest dodatnio powigzane z wynikami pra-
cy [Cohen, 1999]. Mozna zatem przypuszczad, ze czynnik ten wplywa takze na zatrud-
nialno$¢ i sukces zawodowy pracownika. Studia literatury wskazujace na wystepowanie
istotnych powigzafn pomiedzy wyréznionymi czynnikami indywidualnymi a zatrudnial-
noscig doprowadzily do postawienia nastepujgcej hipotezy badawczej:

H1: Istnieje dodatni zwigzek pomiedzy wymiarami zatrudnialnosci a czynnikami indy-
widualnymi.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje réwniez, ze wplyw wyrdéznionych czynnikéw
na zatrudnialno$¢ jest moderowany przez wiek pracownikéw. Liczne badania §wiadcza,
Ze system warto$ci, potrzeby, aspiracje oraz postawy, ktore ukierunkowujg dziatania czto-
wieka, zmieniajg sie z wiekiem. Od mlodszych pracownikéw rozpoczynajacych swojg
$ciezke zawodowg z reguly oczekuje sie silnej motywacji, zaangazowania i checi uczenia
sie, gdyz zaklada sie, ze z racji wieku dysponujg oni duzym potencjalem rozwojowym.
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Natomiast w przypadku starszych pracownikéw, gdy ich stanowiska stajg sie w orga-
nizacji zbedne, powstaje powazne zagrozenie utraty przez nich pracy. Dzieje sie tak,
poniewaz w przekonaniu wielu pracodawcéw ich motywacja, zainteresowanie wykony-
wang pracg oraz ched uczenia sie, a w konsekwencji réwniez ich zatrudnialnos¢ spadaja
niejako automatycznie wraz z wiekiem. W opinii niekt6rych, starsi pracownicy nie beda
dobrze radzi¢ sobie na innym, nowym stanowisku pracy, poniewaz nie s3 w stanie nadg-
zy¢ za zmianami i zdobywa¢ nowe umiejetnosci zawodowe. Niechetnie inwestujg takze
w szkolenia dojrzatych pracownikéw; sadzg bowiem, Ze s3 to inwestycje mato oplacalne
miedzy innymi ze wzgledu na ograniczony potencjat rozwojowy tej grupy pracownikow.
Ponadto, ewentualna zmiana stanowiska pracy mogtaby dla starszych pracownikéw
oznaczaé gorsza pozycje, spadek prestizu i nizsze zarobki. Praktyka wskazuje, ze w ta-
kiej sytuacji, wybierajac ,,najprostsze” rozwigzanie, niektorzy pracodawcy pozbywajg sie
nierozwojowych pracownikéw. Dlatego jednym z celéw przeprowadzonych badan byto
sprawdzenie réznicujacego oddzialywania wieku pracownikéw na wyréznione czynniki
indywidualne. Postawiona zostata nastepujgca hipoteza badawcza:

H2: Wiek istotnie rdznicuje poziom indywidualnych predyktoréw zatrudnialnosci.

Metodyka badan

Prezentowane wyniki badaf empirycznych dotycza wpltywu czynnikéw indywidualnych
na zatrudnialnos$¢ pracownikéw sektora ICT w polskich matych i §rednich przedsiebior-
stwach. Sg one fragmentem finalnych badan przeprowadzonych w ramach wieloletniego
programu badawczego pt. ,Indic@tor — Miedzykulturowe badanie dotyczace pomiaru
i podnoszenia przydatnosci zawodowej pracownikéw w matych i §rednich firmach ICT”.
Projekt objal siedem krajow europejskich: Polske, Wielka Brytanie, Holandie, Niemcy,
Whochy, Grecje i Norwegie. Gléwnym celem projektu bylo stworzenie narzedzia pozwa-
lajacego na pomiar zatrudnialno$ci specjalistéw ICT oraz zidentyfikowanie czynnikéw,
ktére wplywajg na jego poziom. Skonstruowane w jego wyniku narzedzie pomiaru za-
trudnialno$ci (kwestionariusz) przetestowano we wszystkich siedmiu krajach uczestni-
czacych w projekcie. Nastepnie przeprowadzono gléwne badanie ankietowe. W Polsce
bylo ono prowadzone od pazdziernika 2004 do kwietnia 2005 roku. W badaniu wziely
udzial dwie grupy respondentéw — specjalisci ICT oraz ich bezposredni przetozeni, co
pozwolito zwiekszy¢ wiarygodno$é otrzymanych wynikéw. Préba objeta 112 firm infor-
matycznych, w ktorych zbadano 177 par respondentéw (przelozony — podwladny). Ze
wzgledu na male zainteresowanie ze strony respondentéw w badaniu wykorzystano za-
réwno forme e-kwestionariusza umieszczonego na polskiej stronie internetowej projek-
tu, jak i tradycyjng, papierowg forme ankiety. W wiekszosci pytan zastosowano skale
Likerta, ktéra polegala na ocenie nateZenia wystepowania badanej cechy [Brewerton,
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Millward, 2003]. W przypadku niektérych pytah wykorzystano wartosci bezwzgledne,
np. liczbe dni spedzonych na szkoleniach.

Wuyniki badan

Na podstawie przeprowadzonych studiéw literatury zatozono, ze do czynnikéw indywi-
dualnych, ktére mogg istotnie wplywad na zatrudnialno$é¢ pracownikdw, naleza: zaanga-
zowanie w kariere, poziom motywacji wewnetrznej, stan zdrowia (subiektywnie postrze-
gany i absencja w pracy), sytuacja rodzinna (konflikt praca-dom), szkolenie w obecnej,
pokrewnej i catkowicie nowej dziedzinie zawodowej, rozwdj osobisty, zadowolenie
z pracy i zainteresowanie pracg. Nastepnie w celu weryfikacji pierwszej z postawionych
hipotez przystgpiono do analizy zaleznoéci pomiedzy poziomem wymiaréw zatrudnial-
nosci a badanymi czynnikami indywidualnymi. W tym celu wykorzystano analize korela-
cji Pearsona, ktéra pozwolita odpowiedzie¢ na pytanie, czy istnieje istotny statystycznie
zwigzek pomiedzy badanymi czynnikami indywidualnymi a wymiarami zatrudnialno-
$ci. W ocenie poziomu wymiardéw zatrudnialnosci zastosowano opinie przelozonych,
a w ocenie poziomu czynnikéw indywidualnych samoocene, co pozwolito na unikniecie
tzw. bledu metody wspdlnych odchylen. Wyniki analizy korelacji Pearsona prezentuje
tabela 1. Na jej przekatnej znajdujg sie wartoséci wspolezynnikéw Alpha-Cronbacha (dla
skali Likerta).

Otrzymane wyniki $wiadczg, iz niektére z badanych czynnikéw indywidualnych wy-
kazujg istotne statystycznie zwigzki z wymiarami zatrudnialnosci. Ogdlnie, najsilniejsze
korelacje wystepuja pomiedzy zadowoleniem z pracy, zainteresowaniem pracg i motywa-
cjg wewnetrzng a zatrudnialno$cig. Charakteryzujg sie one réwniez wysokim poziomem
istotnosci statystycznej. Do wyraznych korelacji nalezg takze zaleznosci wystepujace
pomiedzy zaangazowaniem w kariere a wszystkimi wymiarami zatrudnialno$ci. Stwier-
dzono ponadto wystepowanie istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy szkoleniem
i rozwojem w obecnej dziedzinie zawodowej oraz postrzeganym stanem zdrowia (czyn-
niki indywidualne) a osobistg elastycznoscig (wymiarem zatrudnialnosci), a takze po-
miedzy postrzeganym stanem zdrowia i konfliktem praca-dom a réwnowagg (wymiarem
zatrudnialno$ci). Uzyskane wyniki pozwalajg na cze$ciowe potwierdzenie hipotezy H1.
Zaskakujacy jest natomiast fakt, ze w badanych firmach ICT nie zaobserwowano wyste-
powania istotnych statystycznie korelacji pomiedzy szkoleniem w pokrewnej i w nowej
dziedzinie zawodowej oraz rozwojem osobistym a zadnym z wymiardéw zatrudnialno$ci.

W celu weryfikacji drugiej z postawionych hipotez (H2) analizowano réznice w po-
ziomie badanych czynnikéw w trzech grupach wiekowych — grupie junioréw (ponizej 35.
roku zycia), grupie os6b w srednim wieku (od 35. do 49. roku Zycia) oraz grupie senio-
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réw (powyzej 50. roku zycia). W tym celu wykorzystano statystki opisowe oraz analize

ANOVA (tab. 2 i tab. 3).

Tabela 2. Poziom czynnikéw indywidualnych w réznych grupach wiekowych —
statystyki opisowe

Juniorzy W §rednim Seniorzy

(N=120) wieku (N=46) |(N=11)

) Odchyl. | Odchyl. | Odchyl.
Czynniki indywidualne Srednia | stand. | Srednia |stand. | Srednia |stand.

Szkolenia w obecnej dziedzinie zawo- | 5,03 0,76 4,70 0,87 373 1,60
dowej (dni)
Szkolenia w pokrewnej dziedzinie 1,76 0,41 1,68 0,36 0,27 0,27
zawodowej (dni)
Szkolenia w nowej dziedzinie zawo- | 2,70 1,68 0,98 0,41 0,18 0,18
dowej (dni)

Rozwdj osobisty 4,73 1,48 2,45 1,28 0,82 0,55
Zdrowie 3,53 0,06 3,19 0,09 2,71 0,23
Konflikt praca-dom 2,57 0,12 2,34 0,18 2,69 0,39
Zaangazowanie w kariere 3,01 0,07 2,99 0,11 3,20 0,25
Zadowolenie z pracy 4,24 0,10 4,37 0,17 4,66 0,23
Zainteresowanie pracg 3,65 0,11 4,07 0,17 4,02 0,40
Motywacja wewnetrzna 3,70 0,09 3,94 0,15 4,45 0,33

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zastosowano analize ANOVA, aby zbadad, czy srednie zmiennych indywidualnych
w trzech badanych grupach wiekowych sg réwne. Badanie ujawnilo znaczace statystycz-
nie réznice pomiedzy badanymi grupami wiekowymi w odniesieniu do poziomu dwdch
badanych czynnikéw indywidualnych, tj. postrzeganego przez respondentdw stanu zdro-
wia i poziomu motywacji wewnetrznej (tab. 3).

W przypadku, gdy test F okazal sie by¢ znaczacy, przeprowadzono dalsza analize za
pomocg testu t dla préb niezaleznych, aby okresli¢, ktére pary grup wiekowych r6znig
sie od siebie istotnie pod wzgledem $rednich oraz test Levene’a, aby sprawdzi¢ hipoteze
o réwnosci wariancji badanych populacji. Stwierdzono wystepowanie znaczacych réznic
w postrzeganym przez respondentdw stanie zdrowia pomiedzy grupa junioréw i grupa
w §rednim wieku oraz grupg junioréw i grupg seniordéw. Najmlodsi respondenci najlepiej
ocenili swdj stan zdrowia w stosunku do dwdch pozostalych grup wiekowych. W odnie-
sieniu do poziomu motywacji wewnetrznej istotne statystycznie roznice wystgpily jedynie
pomiedzy grupa junioréw a grupg senioréw (tab. 4).
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Tabela 3. Wyniki analizy ANOVA dla czynnikéw indywidualnych

— istotno$¢ réznic pomiedzy badanymi grupami wiekowymi

Komunikaty

Czynniki indywidualne F(2,177) p
Szkolenia (w obecnej dziedzinie zawodowej) 0,16 0,85
Szkolenia (w pokrewnej dziedzinie zawodowej) |0,73 0,48
Szkolenia (w nowej dziedzinie zawodowej) 0,31 0,74
Rozwdj osobisty 0,72 0,49
Zdrowie 9,47 0,00%*
Konflikt praca-dom 0,64 0,53
Zaangazowanie w kariere 0,40 0,67
Satysfakcja z pracy 0,89 0,41
Zainteresowanie pracg 2,27 0,11
Motywacja wewngtrzna 3,28 0,04

< 0.01, % p < 0.05

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 4. Roznice pomiedzy postrzeganym stanem zdrowia i motywacjg

wewnetrzng pomiedzy wyrdznionymi grupami wiekowymi

Czynniki Levene F Istotnosé T* Istotnosé
Zdrowie

(1-2) 0,59 0,44 2,81 0,01%*
(2-3) 0,88 0,35 2,15 0,35

(1-3) 0,26 0,61 3,64 0,00%*
Motywacja wewnetrzna

(1-2) 0,02 0,89 -1,37 0,17
(2-3) 0,05 0,82 -1,52 0,82
(1-3) 0,09 0,77 2,33 0,02%%

* wyniki testu t dla prob niezaleznych (pooled variance)

Zrédto: opracowanie whasne

Analiza wyréznionych czynnikéw indywidualnych w przypadku wiekszosci z nich nie

wykazala réznicujacego oddziatywania wieku. Uzyskane wyniki potwierdzaja postawio-

ng hipoteze H2 jedynie w przypadku stanu zdrowia i motywacji wewnetrznej badanych

respondentdw.

Podsumowanie i konkluzje

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono istnienie wyraznych, dodatnich zwigz-

kéw pomiedzy poziomem badanych wymiardéw zatrudnialnosci a zadowoleniem i zain-

teresowaniem pracg, motywacjg wewnetrzng oraz zaangazowaniem w kariere. Ponadto,
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pewne zwigzki wykryto réwniez pomiedzy dwoma wymiarami zatrudnialnosci, tj. oso-
bistg elastycznoscig i réwnowagg a niektorymi badanymi czynnikami indywidualnymi
— postrzegany stan zdrowia okazal sie by¢ istotnie skorelowany zaréwno z réwnowaga,
jak i osobistg elastycznoscig, natomiast konflikt praca-dom jedynie z wymiarem réwno-
wagi. Zaskakujacy jest fakt, ze wbrew zalozeniom, tylko w przypadku czynnika ,szkole-
nia w obecnej dziedzinie zawodowej” zaobserwowano istnienie istotnego statystycznie
zwigzku z zatrudnialno$cig (dla wymiaru osobistej elastycznosci). W badaniu wykazano
takze, ze wiek w istotny sposéb réznicuje poziom tylko dwoéch czynnikéw indywidualnych
— postrzeganego stanu zdrowia i motywacji wewnetrznej, ktére jednocze$nie wykazujg
istotny zwigzek z poziomem zatrudnialnosci specjalistéw ICT. Niepokojacy jest fakt, ze
to wlasnie najmtodsi pracownicy odznaczajg sie istotnie nizszym poziomem motywacji
wewnetrznej. Problem ten niewgtpliwie wymaga dalszej, glebszej analizy, pozwalajacej
zidentyfikowad przyczyny tego zjawiska i dzieki temu w przyszlosci umozliwi¢ dostoso-
wanie narzedzi motywacyjnych do potrzeb tej grupy pracownikéw. Whrew zalozeniom,
nie znaleziono natomiast dowoddéw potwierdzajacych réznicujgce oddzialywanie wieku
na poziom pozostalych badanych indywidualnych predyktoréw zatrudnialnosci.
Prezentowane wyniki pozwalajg na sformutowanie praktycznych wskazéwek, ktore
mogg przyczynic sie do efektywnego rozwijania zatrudnialnosci specjalistow ICT. W sek-
torze tym, jak w wielu innych, nowych, opartych na wiedzy sektorach wyjatkowo szybko
nastepuje starzenie sie wiedzy i umiejetnosci pracownikdw. Aby méc przeciwdziataé temu
negatywnemu zjawisku, konieczne jest zintensyfikowanie dziatahi w obszarze doskonale-
nia zawodowego pracownikéw. Jednak, jak wskazujg wyniki przeprowadzonych badan,
w polskich firmach ICT dzialania te koncentrujg sie zwlaszcza na szkoleniach w biezacej
dziatalno$ci zawodowej, ktora wywiera najsilniejszy wplyw na zatrudnialno$é¢ pracowni-
kéw. Wszechstronny rozwdj zawodowy pracownikdéw powinien jednak stac sie w przy-
szto$ci waznym elementem polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich przedsie-
biorstwach. Kierunek tych dziatan nalezy jednoczesnie dostosowac do grupy wiekowej
pracownikéw. Problem ten dotyczy zwlaszcza dwdch grup pracownikéw — pracownikéw
mtodych, rozpoczynajacych swojg kariere zawodowa, oraz pracownikéw starszych, kto-
rzy moga by¢ szczegdlnie narazeni na szybkie ,starzenie sie” wiedzy i umiejetnosci. Wie-
lu dojrzaltych pracownikéw w pdzniejszych stadiach kariery czesto staje wobec problemu
nadmiernej specjalizacji posiadanej wiedzy przy jej jednoczesnej szybkiej dezaktualizacji
[Van der Heijden, 2002; Boerlijst, Van der Heijden, 1996]. Problem ten ma tym wicksze
znaczenie, iz wielu pracodawcéw postrzega starszych pracownikéw jako grupe, w ktérej
dalszy rozwéj zawodowy nie warto inwestowaé [Boerlijst, 1994]. W sytuacji przemian ot-
ganizacyjnych, ktore zazwyczaj pociggajg za sobg réwniez zmiany w zakresie obowigzkéw
i wymagajg od pracownikéw nowych umiejetnosci, starsi pracownicy czesto jako pierwsi
sg zagrozeni utratg pracy. Z kolei od mlodych, rozpoczynajacych swoja kariere zawodo-
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wg pracownikéw zada sie niejednokrotnie doswiadczenia i umiejetnosci specyficznych
dla starszych pracownikéw. Ich brak w oczach wielu pracodawcédw ogranicza zdolnosé
miodych pracownikéw do zatrudnienia. Jednoczesnie, niektérzy pracodawcy niechet-
nie réwniez inwestujg we wdrazanie mlodych pracownikéw do pracy, oczekujac, ze bez
odpowiedniego przygotowania, natychmiast po zatrudnieniu bedg oni w stanie w pelni
sprosta¢ nowym wyzwaniom.

Dotychczas sektor ICT w Polsce to przede wszystkim sektor ludzi mtodych [Marzec,
Van der Heijden, 2003]. Nalezy jednak pamietad, ze dzisiejsze pokolenie dwudziesto-
i trzydziestolatkdw za dziesie¢ lat wejdzie w okres petnej dojrzatosci zawodowej, ktdra
w tej branzy dla wielu z nich moze stad sie raczej zagrozeniem przedwczesnym schytkiem
kariery niz szansg na dalszy rozwdj. Problem ze znalezieniem pracy juz teraz dotyka
wielu czterdziestolatkow. Dlatego pracownicy powinni stale i samodzielnie podejmowaé
sie nowych wyzwan, wchodzi¢ w nowe pola aktywnos$ci zawodowej, rozwijajgc swojg za-
trudnialno$¢. Wazne sg nie tylko dziatania ze strony bezposrednich przelozonych czy tez
menedzerdéw zasobdw ludzkich, lecz przede wszystkim samos$wiadomosé pracownikéw,
ich inicjatywa i zaangazowanie w rozwdéj wlasnej kariery zawodowej. Zdolno$¢ do poszu-
kiwania nowych doswiadczefi zawodowych, nadgzanie za tempem zmian i nieustanne
rozwijanie posiadanej wiedzy stajg sie warunkiem koniecznym do utrzymania zatrudnie-
nia. Biernos¢ w tej dziedzinie moze sie skofczyé przedwczesng ,,$miercig zawodowsa”.
Tylko aktywni i samodzielni pracownicy s3 bowiem w stanie sprosta¢ potrzebom wspét-
czesnych firm ICT, w ktorych szybkosé i elastyczno$¢ dziatania sg kluczowymi czynnika-
mi determinujgcymi mozliwos¢ utrzymania sie na wysoce konkurencyjnym rynku. Na-
lezy podkresli¢, ze zmiana relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawcg, dynamiczne
i niestabilne otoczenie, szybki przyrost wiedzy oraz wymagajacy rynek pracy sprawiaja,
ze stata troska o utrzymanie przydatno$ci zawodowej i rozwdj zatrudnialnosci stajg sie
dla pracownikéw sektora ICT problemami o bardzo istotnym znaczeniu w planowaniu
whasnej kariery zawodowe;j.
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