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Postawy pracowników bran y IT 
wobec zatrudniaj cych organizacji 
jako wyzwanie dla rozwoju 
firm informatycznych

Jerzy Rosi ski 

Autor artyku u, na podstawie danych badawczych, przedstawia postawy 

informatyków wobec zatrudniaj cych ich organizacji. Specyficzne dla pracow-

ników IT traktowanie zatrudniaj cych ich firm mo e by  charakterystyczne dla 

szerszej grupy wysoko specjalizowanych pracowników wiedzy. 

1. Wst p

Obszarem, który mo e by  warto ciowy dla eksploracji naukowej, wydaje 
si  stosunek pracowników bran y IT do zatrudniaj cej organizacji. Sposób 
postrzegania wspó pracowników oraz ca ej organizacji to znacz cy element 
regulacyjny, wp ywaj cy na zachowania jednostki. Dotyczy to nie tylko 
zachowa  celowych jednostki, ale tak e szerszego kontekstu funkcjonowania 
i adaptacji do rodowiska pracy ( aguna 2010: 80–82). Jak wskazuj  studia 
przypadków firm z sektora IT, nieznajomo  postaw pracowników wobec 
organizacji mo e stanowi  znacz c  przyczyn  zmniejszenia efektywno ci, 
a nawet upadku firmy1 (Chibelushi i Trigg 2012: 103–126).

W firmach z bran y IT mo na liczy  si  z modyfikacjami w zakresie 
postrzegania przez pracowników organizacji, gdy  jak wskazuj  badania 
N.K. Lankton i in. (2010: 300–307), ju  samo wykorzystywanie urz dze  
IT zmienia nawyki zachowania. Tak e stosowanie technologii informacyj-
nych w zarz dzaniu organizacj  modyfikuje charakter i sposób funkcjono-
wania firmy (Hempel 2004: 164–165). Znaczenie modyfikuj ce dla kultury 
organizacji ma nawet rodzaj u ytkowanego oprogramowania stosowanego 
do zarz dzania procesami organizacyjnymi (Shih i Huang 2010: 271–281). 
W firmach z bran y IT tego rodzaju zjawiska – wysycenie sprz tem kom-
puterowym, u ycie technologii informatycznych w procesach zarz dzania 
– wydaj  si  szczególnie nasilone.

Niestety na podstawie dost pnych bada  trudno rozstrzygn  charakter 
postaw pracowników IT odno nie organizacji, w której pracuj . Istniej  
wprawdzie wspó czesne badania postaw pracowników bran y IT wobec 
zatrudniaj cej organizacji, ale wi  one postrzeganie i ocen  organizacji 
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raczej z czynnikami pochodz cymi z systemu rodzinnego, takimi jak kapita  
kulturowy (Mauno i in. 2011: 147–166; Steinfield i in. 2010: 1156–1166) 
czy czenie ycia osobistego i zawodowego (Nitzsche i in. 2011: 407–421). 

2. Zaanga owanie wspó czesnych pracowników IT 
w organizacj  – przegl d literatury

Mo na przypuszcza , e pracownicy IT b d  odnosi  si  z rezerw  do 
swoich organizacji: badani przez A. Marks i C. Lockyer (2005: 219–237) 
programi ci identyfikowali si  z zespo em, a nie z organizacj . Do podobnych 
wniosków mo na doj  na podstawie analizy danych badawczych odnosz cych 
si  do szerszej grupy – pracowników wiedzy o eksperckim poziomie kompe-
tencji specjalistycznych. Wywiady przeprowadzone przez N. Kinnie i J. Swart 
(2012: 21–38) na grupie 150 wysoko specjalizowanych pracowników wiedzy 
(professionals) z ró nych bran  wskaza y, e istnieje grupa pracowników 
wiedzy, którzy staraj  si  po czy  korzy ci dla organizacji z korzy ciami 
dla klienta i dla swojej kariery zawodowej (tzw. sytuacja wygrana–wygrana–
wygrana). Jednak najcz ciej mamy do czynienia z czeniem 2 z 3 elemen-
tów, np. korzy ci dla klienta i dla swojego rozwoju zawodowego, co mo e 
prowadzi  do konfliktów w trzecim, pomijanym obszarze – w tym przypadku 
dbaniu o interesy organizacji. Oznacza to, e dbaj c o swój rozwój zawo-
dowy i interesy organizacji, pracownik mo e na dalszym planie sytuowa  
potrzeby klienta (rysunek 1).

Organizacja Klient

Zawód/środowisko
zawodowe

Rys. 1. Kierunki zaanga owania pracowników wiedzy. ród o: opracowanie w asne na 
podstawie N. Kinnie i J. Swart 2012. Committed to Whom? Professional Knowledge Worker 
Commitment in Cross-boundary Organizations. Human Resource Management Journal, 
nr 1 (22), s. 24.

Inaczej ni  w tradycyjnych modelach ery industrialnej, pracownicy nie 
s  zaanga owani tylko w realizacj  interesów zatrudniaj cej ich organizacji. 
Równoleg ym obszarem zaanga owania s  relacje z klientami lub ze rodowi-
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skiem zawodowym (Kinnie i Swart 2012: 30). Z punktu widzenia pracownika 
mamy raczej do czynienia z korzystnym wspó istnieniem ró nych obszarów 
zaanga owania, cho  z punktu widzenia pracodawcy mo e tu dochodzi  do 
rozbie no ci interesów (N cki 1995: 151–156) czy te  negatywnego zaanga-
owania pracownika w organizacj  (Bugdol 2006: 84)2. 

Coraz cz ciej zwraca si  uwag , i  w zwi zku z rozwojem wysoko specja-
lizowanej pracy opartej na wiedzy, pracownicy czuj  si  w wi kszym stopniu 
zwi zani ze swoim rodowiskiem zawodowym ni  z aktualnym pracodawc  
(Alvesson 2004: 21–38). Pracownicy wiedzy, czuj c si  posiadaczami swoich 
umiej tno ci i wiedzy zawodowej, mog  ch tniej rozwija  swoje kompetencje, 
opieraj c si  na zewn trznych sieciach kontaktów – wymianie wiedzy mi -
dzy ekspertami z ró nych organizacji (Scarbrough 1999: 5–16). Dlatego przy 
wyborze kierunku zaanga owania mo emy mie  do czynienia z preferencj  
zaanga owania zawieraj cego element: „zawód/ rodowisko zawodowe”. Naj-
prawdopodobniej preferowanym zaanga owaniem b dzie kierunek: klient– ro-
dowisko zawodowe, przy stopniowym marginalizowaniu organizacji.

Dane z badan prowadzonych przez N. Kinnie i J. Swart (2012) mog  by  
charakterystyczne tak e dla pracowników wiedzy z bran y IT – jako osób 
silnie zmotywowanych prac  w rodowisku „wysyconym wiedz ” (knowledge-

-intensive environments) (Marks i Lockyer 2005: 219–237). Dla modyfikacji 
postaw pracowników IT wobec organizacji istotna wydaje si  wyst puj ca 
u pracowników wiedzy potrzeba identyfikacji zawodowej i budowanie to -
samo ci, opieraj c si  na grupie zawodowej. Oznacza to, e pracownicy IT 
cz ciej czuj  si  np. programistami ni  pracownikami konkretnej firmy 
(Rosi ski i Filipkowska 2009: 216–217). Przes anki odno nie kszta towania 
postaw pracowników IT wobec organizacji mo emy identyfikowa  tak e 
w charakterystykach tzw. agenta wiedzy (Perechuda 2005: 141–145). Mimo 
ró nic poj ciowych3, warto bra  pod uwag  charakterystyki agenta wiedzy 
– wszak wiele prac w firmach IT jest wykonywanych na podstawie struk-
tury projektowej. Opisami, które mog  by  przydatne do wnioskowania 
na temat postaw pracowników IT wobec organizacji, s  charakterystyki 
agentów wiedzy trafne w odniesieniu do pracowników wiedzy i ekspertów 
organizacyjnych:
– czasowy charakter pracy i mobilno  (niekiedy cznie zwane nomadycz-

no ci );
– niski poziom lojalno ci wobec firmy, zast piony lojalno ci  dla projektu 

lub grupy zawodowej;
– funkcjonowanie osoby na zasadach mikrofirmy (wyst puj  tu ele-

menty rynku, warto ci firmy, rozpoznawalno ci marki – nazwiska, PR 
– np. aktywno ci na zawodowych forach dyskusyjnych).
Funkcjonowanie na rynku jako mikrofirma sprzedaj ca swój kapita  

intelektualny w kolejnych projektach i lojalno  wobec grupy zawodowej 
mo e powodowa , e pracownicy bran y IT b d  z rezerw  odnosi  si  do 
swoich organizacji.
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Postawy wobec pracodawcy mog  zmienia  si  w czasie. Niestety, jak 
zwraca uwag  J. Meyer (2011: 307), istnieje stosunkowo niewielka liczba 
doniesie  badawczych wi cych funkcjonowanie pracowników IT ze sta em 
pracy. Autorzy badaj cy pracowników IT i bior cy pod uwag  zmienn  czasu, 
koncentrowali si  raczej na osobach zarz dzaj cych (Van Olst i Mbungela 
2009), w mniejszym stopniu za  interesowali si  samymi pracownikami 
bran y IT.

Badania pracowników prowadzone w organizacjach z bran y IT koncen-
trowa y si  dotychczas na opisywaniu zale no ci pomi dzy wiekiem pracowni-
ków a ich innowacyjno ci 4 (Nishimura i in. 2004; Rouvinen 2002: 575–580; 
Schneider 2008: 37–54). Drugi nurt bada  odnosi  si  do wieku pracownika 
i efektywnego u ytkowania narz dzi informatycznych przy wykonywaniu 
zada  zawodowych5 (Arning i Ziefle 2008: 89–93; Friedberg 2003: 511–529; 
Schleife 2006: 325–348; Tijdens i Steijn 2005: 60–73; Verworn i Hipp 2009: 
180–197). Warto ciowe dla tego nurtu wydaj  si  zw aszcza badania jakie 
prowadzili L. Borghans i B. ter Weel (2002: 139–173) oraz J. de Koning 
i A. Gelderblom (2006: 467–490). Wymienieni badacze wskazali na ciekaw  
zale no : wraz z wiekiem zmniejsza a si  sk onno  do u ytkowania narz dzi 
informatycznych, przy czym dotyczy o to tak e osób pracuj cych na bogato 
wyposa onych stanowiskach. Innymi s owy, firmy inwestowa y w urz dzenia 
i oprogramowanie dla pracowników o d ugim sta u pracy, jednak udoskona-
lenia te nie by y wykorzystywane w codziennej pracy. Badania prowadzono 
jednak w znacznym stopniu poza bran  IT. 

Pojawiaj  si  tak e doniesienia badawcze wskazuj ce na czynniki mody-
fikuj ce postawy pracowników wobec technologii informacyjnych. Kwestio-
nowany jest spadek innowacyjno ci i mniejsze ch ci do korzystania z narz -
dzi informatycznych – wskazywane s  nawet pozytywne efekty wysycenia 
rodowiska pracy narz dziami informatycznymi (Ebling i Janz 1999; Gera 

i Gu 2004). Szeroko zakrojone badania, prowadzone w 1251 firmach na 
terenie Niemiec wskazuj , e zmiany zachodz ce wraz z wiekiem pracownika 
(spadek innowacyjno ci, niech  do u ywania narz dzi IT) maj  miejsce 
znacznie cz ciej u osób, które nie uczestniczy y w specjalnie przygotowanych 
dzia aniach rozwojowych (szkoleniach), adresowanych do osób po 50. roku 
ycia. Osoby rozwijaj ce swoje umiej tno ci za pomoc  dopasowanych dla 

nich narz dzi nie podlega y w tym samym stopniu zjawiskom negatywnym, co 
osoby pozbawione wsparcia rozwojowego (Bertschek i Meyer 2010: 13–14).

Istniej ce sk pe i niejednoznaczne doniesienia badawcze wskazuj , i  
postawy pracowników wobec technologii stosowanych w firmach bran y IT 
zmieniaj  si  wraz z wiekiem. M odsze osoby (do 30. roku ycia) oceniaj  
technologie informacyjne lepiej w porównaniu z osobami powy ej 30. roku 
ycia. Ma to wp yw tak e na u ytkowanie samych narz dzi informatycznych 

(Meyer 2011: 305–324). Jednak publikacja ta odnosi si  do narz dzi, a nie 
organizacji. St d wyniki bada  mog  wprowadza  w b d: mówi c o stosunku 
do organizacji, nale a oby wzi  pod uwag  nie tylko stron  techniczn , 
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ale te  elementy zwi zane z przynale no ci  do grupy zawodowej (mo e to 
modyfikowa  postawy wobec organizacji). Innymi s owy, w firmach z bran y 
IT mo emy mie  do czynienia z odr bnymi postawami wobec organizacji 
i wobec narz dzi czy technologii informacyjnych stosowanych w danym miej-
scu pracy. Obserwacje dotycz ce generacyjnych ró nic w zakresie postaw 
wobec pracy stwierdzano u pracowników spoza bran y IT (Jamka 2004: 346. 
Cyt. za Sikorski 1997: 87). Nie ma jednak regularnych i potwierdzonych 
doniesie  badawczych odnosz cych si  do specyfiki pracowników bran y IT.

3. Hipotezy i procedura bada

Wobec sk pych doniesie  badawczych pojawia si  obszar mo liwo ci 
dla uzyskania nowych danych. Na podstawie dost pnej literatury mo liwe 
jest postawienie hipotez odnosz cych si  do postaw pracowników bran y 
IT wobec zatrudniaj cych organizacji (hipoteza 1. i 2.), dotycz  one jednak 
obszaru w pocz tkowym stadium eksploracji naukowej.

Hipoteza 1:  Informatycy bardziej krytycznie postrzegaj  zatrudniaj ce ich 
organizacje ni  inni pracownicy.

Hipoteza 2:  Trwa o  krytycznej postawy ró nicuje informatyków od osób 
spoza bran y. Krytyczne postawy informatyków wobec zatrud-
niaj cej organizacji nie zmieniaj  si  wraz ze zwi kszaniem si  
sta u pracy. 

Pracownika nowej gospodarki poszukiwano w ród osób zatrudnionych 
w bran y IT (cz  szerzej poj tej gospodarki nowych technologii – high), 
ich opisy konfrontowano z charakterystykami pracowników sprzeda y (rynek 
FMCG) i osobami zatrudnionymi w instytucjach publicznych (urz dnicy) 
– grup  t  okre lano jako „innych” (mo na uzna , e jest to cz  gospo-
darki low tech). Taki dobór próby badawczej powoduje, e wyniki mo emy 
odnosi  g ownie do bran y IT, ale tak e podj  prób  uogólnienia wyników 
dla pracowników bran y nowych technologii, czy jeszcze szerzej odnosi  do 
pracowników wiedzy b d cych wysoko kwalifikowanymi ekspertami.

Ogó em przebadano 468 osób, w tym 228 pracowników bran y IT i 240 
osób spoza niej6. Pierwszym elementem celowego wyboru by  dobór pra-
cowników z bran y IT i osób spoza bran y jako grupy kontrolnej. O przy-
dzieleniu do grupy pracowników IT decydowa o kryterium przynale no ci 
ze wzgl du na wykonywan  prac  w organizacji z bran y IT. Powodowa o 
to, e do bada  zosta y zaproszone wy cznie osoby zajmuj ce si  bezpo-
rednio tworzeniem, testowaniem i wdra aniem aplikacji, administratorzy 

sieci oraz osoby zarz dzaj ce grupami projektowymi. Wewn trz grupy osób 
zaproszonych do bada  stosowany by  wybór losowy. 

Celowym wyborem by o tak e umieszczenie w grupie pracowników IT 
osób pracuj cych w organizacjach o zró nicowanej wielko ci – osoby badane 
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rekrutowano z organizacji zatrudniaj cych 30–50 osób poprzez organizacje 
licz ce ponad 100 osób a  do firm zatrudniaj cych kilkaset osób w jednym 
oddziale i ponad tysi c w ca ej firmie na terenie Polski (tabela 1). 

Grupa pracowników

IT Inni

– 99 osób – du a organizacja (powy ej 
1000 osób w Polsce), zatrudniaj ca 
w dziale, gdzie prowadzono badania 
oko o 300 osób

– 51 osób z organizacji zatrudniaj cej 
oko o 150 osób

– 36 osób z organizacji zatrudniaj cej 
oko o 50 osób

– 29 osób z du ej organizacji 
zatrudniaj cej w dziale, gdzie by o 
prowadzone badanie, oko o 100 osób

– 13 osób z organizacji zatrudniaj cej 
oko o 30 osób

– 119 osób – handlowcy i kierownicy 
sprzeda y (bezpo rednio nadzoruj cy 
prace sprzedawców) z bran y FMCG

– 52 osób – pracownicy firm z sektora 
MSP nie zwi zanego z nowymi 
technologiami 

– 40 osób – pracownicy administracyjni 
i kierownicy bezpo rednio nadzoruj cy 
prac  administracji (sektor publiczny)

– 17 osób – pracownicy administracyjni 
(organizacja komercyjna)

– 5 osób – sprzedawcy (przedstawiciele 
handlowi) bran a farmaceutyczna

– 7 osób – kierownicy sprzeda y 
sprawuj cy bezpo redni nadzór nad 
sprzedawcami – handel detaliczny

cznie: 228 osób cznie: 240 osób

Tab. 1. Zestawienie liczno ci osób badanych ze wzgl du na wielko  i charakter organizacji, 
w których wykonuj  swoj  prac . ród o: opracowanie w asne.

W zakresie doboru osób do grupy kontrolnej (osoby spoza bran y IT 
– opisywani jako „grupa kontrolna” lub „inni”) stosowano tak e dobór 
celowo-losowy. Do bada  zapraszano wy cznie osoby spoza bran y IT, 
nie maj ce w codziennej pracy zwi zku z tworzeniem oprogramowania 
czy administrowaniem sieci . Dobór osób do tej grupy wzorowany by  na 
klasycznych7 badaniach8. J.D. Couger i R.A. Zawacki (1980). Cyt. za: Pra-
sad i in. (2007: 349–372), w których grup  kontroln  stanowili pracownicy 
sprzeda y i us ug. W obecnych badaniach mamy tak e grup  sprzedawców 
oraz pracowników administracyjnych z sektora publicznego i komercyjnego 
Do tej grupy nie byli w czani pracownicy administracyjni (np. sekretarki, 
ksi gowe) z firm z bran y IT. 

Badania prowadzone by y za pomoc  ankiety zawieraj cej 34 pytania 
zamkni te, odnosz ce si  do postrzegania organizacji, relacji z prze o o-
nymi oraz wspó pracownikami. Pytania do ankiety zosta y zebrane w wyniku 
wywiadów z mened erami i pracownikami bran y IT. Narz dzie przetesto-
wano w badaniach pilota owych, odrzucaj c lub zmieniaj c tre  wybranych 
pyta .
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4. Prezentacja wyników bada

Po zebraniu wyników bada  sprawdzono, czy wska niki kwestionariusza 
tworz  struktur  czynnikow  W tym celu obliczono wska niki KMO oraz 
test sferyczno ci Bartletta-Boxa (zob. tabela 2). Warto  KMO (Kaisera-
-Meyera-Olkina) wynios a 0,78, by a wi c zadowalaj ca (Zakrzewska 1994: 
55). Test sferyczno ci Bartletta w obydwu pomiarach odrzuci  hipotez , 
e poszczególne itemy s  nieskorelowane i nie ma w ród nich struktury 

czynnikowej. W kolejnym kroku ustalono liczb  czynników, jak  zawiera 
kwestionariusz, oraz ich warto ci w asne i procent wariancji wyja nionej 
przez czynniki (po rotacji). Wyniki tego kroku analizy zawiera tabela 3. 

Wska niki Wynik

Miara KMO adekwatno ci doboru próby 0,78

Test sferyczno ci Bartletta

chi2 3016,33

df 561

p <0,001

Tab. 2. Adekwatno  doboru próby i test sferyczno ci dla kwestionariusza stosowanego 
w badaniach. ród o: opracowanie w asne.

Czynnik Warto  w asna
% wariancji 
wyja nionej

% skumulowany
wariancji wyja nionej

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

Tab. 3. Warto ci w asne czynników i procent wariancji wyja nionej. ród o: opracowanie 
w asne.

Uzyskane czynniki poddano dalszej analizie. Bior c pod wykres osypiska 
(scree plot) oraz interpretowalno , do ostatecznej analizy przyj to siedem 
pierwszych czynników. Uzyskane czynniki posiada y zadowalaj ce adunki 
czynnikowe (powy ej 0,5) oraz mo liwa by a sensowna merytorycznie synteza 
pyta  ankiety wchodz cych w sk ad danego czynnika9. 
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Czynnik 1. Uznanie ze strony firmy mo na okre li  tak e jako „ogóln  
przychylno  firmy”. Im bardziej nasilony jest ten czynnik, tym bardziej 
firma dba o rozwój kompetencji swoich pracowników; osoby zatrudnione 
spotykaj  si  tak e z wyrazami uznania ze strony prze o onych, brak jest 
zachowa  autorytarnych ze strony kadry zarz dzaj cej czy te  okazywania 
wy szo ci. Wymiar ten odnosi si  raczej do „przychylno ci organizacji” w jej 
formalnym aspekcie funkcjonowania (kariera, rozwój, ocena pracownicza). 

Czynnik 2. Familiarno  organizacji mówi o dystansie w adzy i wi zi 
pomi dzy osobami pracuj cymi w firmie. Im silniej zaznaczony ten czynnik, 
tym mo na mówi  o mniejszym dystansie w adzy, a wi kszym blisko ci czy 
te  swojsko ci relacji. Wymiar ten odnosi si  raczej do „przychylno ci orga-
nizacji” w jej nieformalnym aspekcie funkcjonowania (codzienne sytuacje, 
kontakty w miejscu wykonywania pracy i w miejscu odpoczynku podczas 
przerw w pracy)10.

Czynnik 3. Identyfikacja zadaniowa to ch  odniesienia sukcesu w a nie 
w tej firmie. Nie musi to jednak oznacza  identyfikacji z warto ciami orga-
nizacyjnymi, mo emy mie  w tym wypadku do czynienia z uczestnictwem 
kalkulatywnym (Etzioni 1985: 159–174) w organizacji (zob. tak e czynnik 6. 
– motywatory materialne). Oznacza to, e pracownik jest silnie zorientowany 
na realizacj  zada  na rzecz danej organizacji, jednak postawa ta wynika 
z uznania danej firmy za najlepsze miejsce dla realizacji osobistych celów 
i zaspokojenia w asnych potrzeb.

Czynnik 4. Obowi zkowo  mówi o dotrzymywaniu zobowi za  zarówno 
wobec osób we w asnym zespole (najcz ciej w zespole projektowym), jak 
i wobec osób w organizacji (tzw. klienta wewn trznego).

Czynnik 5. Formalizacja relacji mi dzyludzkich11 odnosi si  do jako ci 
wspó pracy, kontaktów, bycia razem przy wykonywaniu zada  organizacyj-
nych. Im wy sze nasilenie tego czynnika, tym pracownicy wyra aj  mniejsz  
ochot  do wspólnej pracy. Wysoki wynik w tym czynniku mo e tak e wska-
zywa  na formalizacj  relacji pomi dzy „informatykami” a „biznesem” czy 
„administracj ” – innymi s owy formalne relacje mog  dotyczy  styku ró -
nych dzia ów organizacji (zob. item 2. w czynniku 5.). Czynnik 5. nie odnosi 
si  wy cznie do relacji szef–podw adny (dystans w adzy opisuje tak e czyn-
nik 2.), zakres czynnika 5. dotyczy tak e relacji pomi dzy wspó pracownikami.

Czynnik 6. Motywatory materialne to waga, jak  przywi zuj  pracownicy do 
motywatorów o charakterze materialnym (zarówno p acowych, jak i poza-
p acowych). Im wi ksze wysycenie danego czynnika, tym wi ksze znaczenie 
osobiste maj  dla pracowników motywatory materialne oferowane przez 
firm  
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Czynnik 7. Indywidualizm to pozytywna ewaluacja przez pracowników auto-
nomii dzia ania rozumianej jako dystans emocjonalny do relacji z prze o-
onym i grup  oraz nonkonformizm wobec wybranych zasad firmowych.

W kolejnym kroku prowadzonych analiz skupiono si  na opisie specy-
fiki funkcjonowania pracowników sektora IT w zakresie opisywanym przez 
7 czynników u ytego w badaniach kwestionariusza. Szczegó owe wyniki 
bada  kwestionariuszowych zosta y przedstawione w tabelach 4 i 5. Pre-
zentowane zmienne niezale ne to:
– praca – pracownicy IT, tzw. high tech (okre leni w tabeli jako „informa-

tycy”) lub pracownicy spoza bran y IT, tzw. low tech (okre leni w tabeli 
jako „grupa kontrolna”);

– sta  – pracownicy o sta u do 3 lat lub pracownicy o sta u 4 lata i wi k-
szym.
Przy wyodr bnieniu podgrup ze wzgl du na zmienn  „praca” (tabela 4) 

mamy do czynienia z 5 istotnymi statystycznie ró nicami (na 7 czynników 
ankiety). S  to w kolejno ci: uznanie ze strony firmy, familiarno  orga-
nizacji, identyfikacja zadaniowa, formalizacja relacji mi dzyludzkich, indy-
widualizm. W zakresie czynników: obowi zkowo , motywatory materialne 
nie ma istotnie statystycznych ró nic mi dzy grupami.

Czynniki ankiety

Wyodr bnione podgrupy osób badanych 
ze wzgl du na zmienn  niezale n  „praca”

pinformatycy grupa kontrolna

rednia
odchylenie 

standardowe
rednia

odchylenie 
standardowe

1. Uznanie ze strony firmy 1,67 0,46 2,10 0,60 <0,001

2. Familiarno  organizacji 1,26 0,42 2,41 0,76 <0,001

3. Identyfikacja zadaniowa 2,39 0,52 1,90 0,47 <0,001

4. Obowi zkowo 1,46 0,51 1,49 0,51  0,566

5. Formalizacja relacji 
mi dzyludzkich

3,27 0,48 2,82 0,55 <0,001

6. Motywatory materialne 1,74 0,65 1,68 0,66  0,111

7. Indywidualizm 2,90 0,47 2,64 0,48 <0,001

Tab. 4. Zale no ci mi dzy zmienn  niezale n  „praca” a wyodr bnionymi czynnikami. 
ród o: opracowanie w asne.

Wyniki zwi zane ze zmienn  „sta ” (tabela 5) wskazuj , i  wraz ze sta-
em pracy ro nie przekonanie pracowników o zyskiwaniu uznania ze strony 

firmy (czynnik 1.) oraz postrzeganie przez osoby zatrudnione organizacji 
jako bardziej przyjaznej (czynnik 2.).
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Czynniki ankiety

Wyodr bnione podgrupy osób badanych 
ze wzgl du na zmienn  niezale n  „sta ”

pkrótki sta d ugi sta

rednia
odchylenie 
standardowe

rednia
odchylenie 
standardowe

1. Uznanie ze strony 
firmy

1,74 0,55 1,97 0,57 0,023

2. Familiarno  
organizacji

1,54 0,72 2,01 0,85 <0,001

3. Identyfikacja 
zadaniowa

2,27 0,53 2,08 0,55 0,217

4. Obowi zkowo 1,44 0,52 1,49 0,50 0,546

5. Formalizacja relacji 
mi dzyludzkich

3,11 0,50 3,00 0,59 0,791

6. Motywatory 
materialne

1,66 0,61 1,74 0,68 0,094

7. Indywidualizm 2,82 0,48 2,74 0,50 0,630

Tab. 5. Zale no ci mi dzy zmienn  niezale n  „sta ” a wyodr bnionymi czynnikami. ród o: 
opracowanie w asne.

W tabelach 6 i 7 oraz na rysunkach 2 i 3 zawarto wyniki dotycz ce 
znacz cych statystycznie interakcji mi dzy zmiennymi niezale nymi.

W zakresie postrzegania familiarno ci organizacji (czynnik 2.) pracownicy 
bran y IT maj  podobny obraz organizacji, niezale nie od d ugo ci sta u. 
W zakresie postrzegania familiarno ci organizacji pracownicy IT ró ni  si  
znacz co od osób z innych bran , niezale nie od d ugo ci sta u pracy.

Natomiast niech  do wspólnego wykonywania pracy (czynnik 5.) wzrasta 
u pracowników IT znacz co wraz ze sta em pracy. Pracownicy IT, nieza-
le nie od sta u pracy, s  zawsze znacz co mniej nastawieni na wspó prac  
ni  osoby spoza bran y. Jednak e, porównuj c pracowników IT z ma ym 
i du ym sta em, stwierdzamy nasilanie si  niech ci do wspó pracy w grupie 
pracowników o d u szym sta u. U osób spoza bran y IT mamy do czynienia 
z odwrotn  tendencj , tzn. pracownicy o d u szym sta u s  bardziej sk onni 
do wspó pracy ni  pracownicy o krótszym sta u.

Czynnik
Zmienne niezale ne 

(interakcja)
F(1, 460) p

Czynnik 2. 
Familiarno  organizacji

grupa × sta 5,95 0,015

Czynnik 5. 
Formalizacja relacji 
mi dzyludzkich

grupa × sta 9,47 0,002

Tab. 6. Czynniki, dla których zachodzi istotna statystycznie interakcja zmiennych. ród o: 
opracowanie w asne.
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Rys. 2. Dane dla czynnika 2. (familiarno  organizacji). Porównanie grup (ANOVA, efekty 
proste) o krótszym i d u szym sta u, osobno w grupach pracowników bran y IT (na rysunku 
oznaczonych jako „informatycy”) i grupy kontrolnej. ród o: opracowanie w asne.
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IT (na rysunku oznaczonych jako „informatycy”) i grupy kontrolnej. ród o: opracowanie 
w asne.

5. Omówienie wyników bada

W pierwszej kolejno ci przeanalizowane zosta y istniej ce ró nice pomi -
dzy grupami, wyst puj ce w cz ci ankiety odnosz cej si  do postrzegania 
organizacji (tabela 3). Na podstawie tych danych mo na uzna , i  badane 
osoby z bran y IT, w porównaniu z innymi pracownikami:
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– uwa aj  swoje organizacje za nieprzyk adaj ce wagi do o rozwoju kompe-
tencji swoich pracowników; uznaj  tak e, i  rzadko spotykaj  si  z pozy-
tywn  informacj  zwrotn , wyrazami uznania ze strony prze o onych 
(czynnik 1 – uznanie ze strony firmy);

– postrzegaj  zatrudniaj ce ich organizacje jako ma o przyjazne pracowni-
kom, odznaczaj ce si  du ym dystansem w adzy i mniej przyjazn  atmos-
fer  pomi dzy wspó pracownikami (czynnik 2 – familiarno  organizacji);

– posiadaj  siln , jednoznaczn  postaw  zwi zan  z ch ci  odniesienia 
sukcesu w a nie w tej organizacji; s  silnie zorientowani zadaniowo (czyn-
nik 3 – identyfikacja zadaniowa);

– niech tnie odnosz  si  do wspólnego wykonywania pracy w obr bie grupy 
specjalistów IT lub wspó pracy przy wykonywaniu zadaniu z innymi dzia-
ami (czynnik 5 – formalizacja relacji mi dzyludzkich);

– ceni  swoj  autonomi  zawodow , postawa ta mo e si  przejawia  w for-
mie dystansu wobec prze o onych czy te  nieuznawania zasad organiza-
cyjnych uznanych za „zagra aj ce wolno ci” (czynnik 7 – indywidualizm).
Ponadto czynnik 7 w skojarzeniu z czynnikami 1, 2, 3 mo e informowa  

o jeszcze jednej charakterystycznej w a ciwo ci osób z sektora IT – „kosmo-
politycznej” orientacji zawodowej (Merton 1982: 436–437). 

Wyniki tej samej cz ci ankiety, analizowane pod k tem zmiennej „sta ” 
(tabela 4) przynosz  informacje, i  wspomniane wcze niej:
– postrzeganie przez pracowników IT swoich organizacji jako ma o przy-

jaznych jest niezale ne od sta u pracy;
– nie nast puje efekt wyst puj cy w grupie kontrolnej – postrzegania orga-

nizacji jako bardziej przyjaznej wraz ze wzrostem sta u pracy.
O ile w przypadku grupy kontrolnej, wraz ze sta em pracy ro nie prze-

konanie pracowników o zyskiwaniu uznania ze strony firmy (tabela 4, czyn-
nik 1) oraz postrzeganie przez osoby zatrudnione organizacji jako bardziej 
przyjaznej (tabela 4, czynnik 2.), to w grupie pracowników IT zale no  ta 
nie pojawia si .

Dane mog ce wiadczy , o posiadaniu przez pracowników IT krytycznego 
i trwa ego obrazu organizacji pojawiaj  si  ponownie w danych z interakcji 
zmiennych „sta ” i „praca” (czynniki 2. i 5. ankiety; zob. tabele 5 i 6) 

Zaprezentowane wyniki pozwalaj  pozytywnie zweryfikowa  obie hipo-
tezy badawcze. Oznacza to, e w wietle przedstawionych bada :
1. Informatycy bardziej krytycznie postrzegaj  zatrudniaj ce ich organizacje 

ni  inni pracownicy.
2. Trwa o  krytycznej postawy ró nicuje informatyków od osób spoza 

bran y. Krytyczne postawy informatyków wobec zatrudniaj cej organi-
zacji nie zmieniaj  si  wraz ze zwi kszaniem si  sta u pracy. 
Nale y przy tym zaznaczy , e trwa o  postaw odnosi si  jedynie do 

postawy wobec organizacji. Wraz z up ywem czasu zmienia si  nastawie-
nie wobec wspó pracowników – w grupie pracowników IT wraz ze sta em 
pracy zmniejsza a si  sk onno  do wspó pracy. Nale y jednak zaznaczy , e 
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problematyka wspó pracy w organizacjach IT jest z o ona i wprowadzenie 
wiarygodnych wniosków wymaga prezentacji wi kszej ilo ci danych. Obecnie 
prezentowane wyniki pozwalaj  jedynie stwierdzi  trwa  postaw  krytyczn  
wobec organizacji przy jednoczesnych zmianach postaw w innych obszarach.

6. Interpretacja i wnioski

W zakresie postrzegania zatrudniaj cej organizacji mamy do czynienia 
z krytycznym obrazem aktualnie zatrudniaj cej firmy. Typowym sposobem 
funkcjonowania w organizacji pracowników IT mo e by  uczestnictwo kalku-
latywne12. Pracownicy IT uznaj  firmy, w których pracuj , za systemy, gdzie:
– panuje ma o przyjazna atmosfera, istnieje du y dystans w adzy w relacjach 

z prze o onymi oraz nieprzyjazna atmosfera pomi dzy pracownikami;
– brak jest pozytywnej informacji zwrotnej ze strony prze o onych;
– nie rozwija si  kompetencji pracowników13. 

W zakresie postrzegania familiarno ci organizacji pracownicy IT ró ni  
si  znacz co od osób z innych bran , niezale nie od d ugo ci sta u pracy. 
U pracowników spoza bran y IT negatywny obraz organizacji zmienia si  
w czasie – pracownicy o d u szym sta u widz  organizacj  jako bardziej 
przyjazn  dla pracowników14. Natomiast pracownicy IT, niezale nie od 
sta u pracy, postrzegaj  zatrudniaj ce ich organizacje jako ma o przyjazne 
– zarówno pracownicy o krótszym, jak i o d u szym sta u wyra aj  swoje 
negatywne oceny pod adresem pracodawcy. Co prawda wraz z up ywem 
czasu negatywizm w postrzeganiu pracodawcy maleje, jednak zarówno pra-
cownicy o krótkim, jak i o d ugim sta u postrzegaj  pracodawc  znacz co 
gorzej, ni  czyni  to osoby spoza IT wobec swoich organizacji.

Wspomniane negatywne komponenty mog  nie mie  odzwierciedlenia 
w systemach: ocen, wynagrodze , rozwoju kompetencji czy te  w ilo ci wypo-
sa enia i przyjazno ci miejsc codziennej pracy. Mo e by  to raczej poznawcze 
uzasadnienie przyj tej postawy identyfikacji z grup  zawodow , przy jed-
noczesnym braku identyfikacji z zatrudniaj c  organizacj . Oznacza to, e 
pracownik stara si  nada  sens sytuacji, w której si  znajduje, i szuka punktu 
odniesienia nie w grupie pracowników tej samej firmy, ale w grupie osób 
wykonuj cych ten sam zawód. Skoro za istotn  uznaje grup  zawodow , to jej 
b dzie nadawa  wysok  warto , umniejszaj c jednocze nie warto  aktualnego 
pracodawcy. Tak  interpretacj  mo e uzasadnia  wspó istniej ca z negatywn  
ocen  potrzeba odniesienia sukcesu w tej w a nie konkretnej organizacji. 

O ile sama postawa mo e mie  przyczyny w rynku pracy – atwo  wiad-
czenia us ug w bran y IT dla rozproszonych geograficznie, cz sto wirtualnych 
organizacji czy organizacji sieciowych15 – czy te  jest po prostu powszechn  
tendencj  wyst puj ca na rynku pracy (Bugdol 2006: 23–24), to konsekwen-
cje na poziomie funkcjonowania jednostki s  mo liwe do opisania za pomoc
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mechanizmów z obszaru psychologii, zwi zanych na przyk ad z redukcj  
dysonansu poznawczego i zachowaniem spójno ci postawy.

Konsekwencjami organizacyjnymi tego rodzaju postaw mog  by  dla 
organizacji ucz cej si  trudno ci w uczeniu si  ca ej organizacji. Wyzwaniem 
jest zbudowanie wspó pracy i ch ci kooperacji w ród jednostek realizuj cych 
jako priorytet swoje indywidualne interesy.

Kolejnym zadaniem dla organizacji jest minimalizowanie rotacji pra-
cowników – opisane w artykule postawy pracownicze mog  powodowa  
traktowanie firmy jako krótkiego przystanku w karierze. St d wyzwanie 
polegaj ce na takim stawianiu zada , aby by y wyzwaniami dla pracowni-
ków i dawa y przekonanie o rozwoju zawodowym w tej w a nie organizacji.

Warto rozwa y  tak e przedefiniowanie roli szkole  w organizacji. O ile 
ze strony organizacji mog  by  one traktowane jako dowód zaufania do 
pracownika i ch ci utrzymania go w firmie, o tyle ze strony osoby zatrud-
nionej znaczenie szkole  mo e by  rozumiane w sko i czysto utylitarnie 
– jako zwi kszenie swojej warto ci na otwartym rynku pracy (i to na koszt 
obecnego pracodawcy).

W zakresie relacji ze wspó pracownikami u pracowników bran y IT 
mo emy wyspecyfikowa  elementy ró nicuj ce, w porównaniu z postrzega-
niem tego typu relacji przez osoby pracuj ce poza IT. Elementem odró -
niaj cym osoby pracuj ce w IT w zakresie postrzegania relacji ze wspó pra-
cownikami jest postrzeganie atmosfery pomi dzy wspó pracownikami jako 
ma o przyjaznej. Przekonanie to mo e wynika  z silnej rywalizacji z innymi 
osobami z bran y (na otwartym rynku pracy pracowników IT), inne osoby 
uznawane s  za potencjaln  konkurencj , dlatego atmosfera postrzegana 
jest jako ma o przyjazna.

Taka postawa wobec wspó pracowników jest powa nym wyzwaniem 
dla organizacji – wszak zaufanie jest wa nym czynnikiem pozwalaj cym 
na transfer wiedzy pomi dzy osobami w organizacji. Postrzeganie klimatu 
organizacyjnego jako ma o przyjaznego mo e utrudni  dzielenie si  wiedz  
pomi dzy wspó pracownikami. 

Wa nym wnioskiem dla ca o ci wyników dotycz cych specyfiki funkcjo-
nowania bran y IT, wydaje si  interpretacja faktu, i  wszystkie ró nice doty-
cz ce bran y IT ujawnione zosta y na podstawie ankiety: brak jest ró nic 
pomi dzy IT, a nie-IT wykazywanych za pomoc  metod s u cych do pomiaru 
elementów osobowo ciowych (obraz siebie, rola zespo owa), Mo e to wyni-
ka  z charakteru u ytych narz dzi, jednak warto rozwa y  interpretacj , i  
ró nice pomi dzy pracownikami bran y IT a osobami spoza bran y wynikaj  
z czynników spo ecznych ( rodowiskowych), a nie indywidualnych (osobo-
wo ciowych). Tak  interpretacj  potwierdzaj  tak e przytoczone wcze niej 
ró nicuj ce dla bran y IT wyniki zwi zane z oddzia ywaniem sta u pracy 
(a wi c przebywania w danym rodowisku).
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7. Podsumowanie

Przytoczone dane przynosz  informacje na temat specyfiki funkcjonowa-
nia pracowników bran y IT. Jednak wraz z rozwojem gospodarki opartej na 
wiedzy, informacje odnosz ce si  do bran y IT mog  by  charakterystyczne 
dla szerszej grupy wysoko specjalizowanych pracowników wiedzy. Charak-
terystyczne dla pracowników sektora IT uczestnictwo kalkulatywne mo e 
by  elementem specyficznym g ównie dla wirtualnych organizacji (Sikorski 
1998: 151–153. Cyt. za: Gableta i Pyszczek-Pietro  2004: 48). 

Na uwag  zas uguj  ujawnione w badaniach elementy opisowe tej grupy 
zawodowej, a zw aszcza: 
– brak przywi zania si  pracownika do organizacji i negatywna ocena pra-

codawcy, przy jednoczesnej aprecjacji niezale no ci zawodowej;
– postrzeganie organizacji i zespo u jako rodowiska wysoce rywalizacyj-

nego;
– koncentracja na osobistym rozwoju zawodowym i sukcesie indywidual-

nym.
Elementy te, wraz ze wspomnianym uczestnictwem kalkulatywnym, mog  

stanowi  interesuj ce dane dla praktyków zarz dzania w organizacjach uza-
le niaj cych swój sukces rynkowy od efektywno ci wysokiej klasy specjalistów 
– mog  by  wskazówk  dla modyfikowania dzia a  w obr bie systemów moty-
wacyjnych i cie ek rozwoju. Pozwalaj  zrozumie  zachowania specjalistów 
nie tylko na poziomie organizacji, ale te  w zespole projektowym – tote  
mog  by  inspiruj ce dla liderów projektów czy kierowników liniowych.
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Przypisy
1 C. Chibelushi i D. Trigg (2012) formu uj  tego rodzaju wniosek na podstawie opisów 

przypadków dwóch organizacji z bran y IT, nale cych do ma ych i rednich firm 
(MSP). W odniesieniu do firm sektora MSP opisywane przez autorów prawid owo-
ci mog  dotyczy  tak e nieumiej tno ci kierowania zmian  w firmie – zarz dzania 

organizacj  podczas kryzysów rozwojowego: kryzysu przywództwa (zob. Greiner 1972. 
Cyt. za: Clarke 1997: 14–15; Greiner 1997). Jednak nawet tego rodzaju przyczyny 
wi  si  z nieznajomo ci  postaw pracowników i ich specyficzn  dynamik  w sytu-
acji zmiany (Blanchard 2007: 170–178).

2 Z pewno ci  taka sytuacja jest wyzwaniem dla budowania przez dzia  HR strategii 
personalnych. Konieczne staje si  tak e rozwijanie umiej tno ci mened erskich.

3 O agencie wiedzy mówimy, gdy na rzecz firmy pracuje specjalista nie b d cy jej 
sta ym pracownikiem.

4 Mimo e wymienieni autorzy prowadzili badania w podobnych firmach, doszli do 
zró nicowanych wniosków. K.G. Nishimura oraz P. Rouvinen stwierdzaj , e wraz 
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z wiekiem innowacyjno  pracowników maleje. Natomiast K. Schleife stwierdza, i  
do pewnego wieku innowacyjno  ro nie, potem znacznie spada (tzw. wykres odwró-
conego U). Dyskusyjna jest granica spadku innowacyjno ci, któr  sytuuje si  od 40. 
do 55. roku ycia. Granica ta jest zale na od indywidualnych decyzji autorów publi-
kacji co do podzia u grup osób badanych.

 5 Ten nurt bada  stara si  opisa  dwa wa ne trendy: zmiany struktury wiekowej w ród 
pracowników oraz wysycanie rodowiska pracy urz dzeniami informatycznymi. Wszy-
scy wymienieni autorzy dochodz  do podobnego wniosku: wraz z wiekiem zmniejsza 
si  sk onno  pracowników do wykorzystania narz dzi informatycznych. Podobnie jak 
w przypadku pierwszego nurtu bada , granica zmiany postaw pracowników (spadek 
zainteresowania narz dziami IT) jest wyznaczana indywidualnie przez poszczególnych 
autorów. Dla opisywanych publikacji granica ta wynosi od 50. do 60. roku ycia.

 6 P e  uznawana by a za znacz cy czynnik ró nicuj cy i w niniejszych badaniach by a 
czynnikiem monitorowanym. W sytuacji ró noliczno ci grup rozwa a  mo na by o 
zmniejszanie liczno ci a  do osi gni cia efektu równoliczno ci. Zalet  tego rozwi -
zania jest uzyskanie planu zrównowa onego, tzn. po tyle samo osób w komórkach. 
Jednak zasadnicz  wad  stanowi radykalna utrata szansy na uzyskanie wyniku istot-
nego statystycznie, je li taki efekt w populacji istnieje. Aby równowa y  do pewnego 
stopnia ró noliczno ci, u yto analiz wariancji w wersji sumy kwadratów TYP III. Ten 
sposób obróbki danych bierze pod uwag  ró noliczno ci osób w poszczególnych 
komórkach.

 7 Ze wzgl du na szerokie cytowanie w literaturze naukowej przez ponad 30 lat.

 8 Warto zwróci  uwag , e badania te by y prowadzone przed zmianami zwi zanymi 
z zaistnieniem komputerów w prywatnych domach, nie wspominaj c o Internecie. 
St d nawet dok adne odwzorowanie metodologii, wykraczaj ce poza sposób doboru 
grupy kontrolnej, mia oby warto ciowy aspekt poznawczy. Wszak prowadzone bada-
nia odnosi yby si  do zupe nie nowego rodowiska, cechuj cego si : mobilno ci , 
zindywidualizowaniem i scaleniem technologii z yciem prywatnym.

 9 Mo liwe by o równie  przyj cie 9 czynników do dalszych interpretacji (wtedy prze-
kroczone zosta oby 50% skumulowanej wariancji). Jednak zwi kszenie liczby czyn-
ników by oby nieuzasadnione ze wzgl dów merytorycznych – niskiej interpretowal-
no ci zestawu z o onego z 9 czynników w porównaniu z zestawem 7 czynników. To 
w a nie zestawienie 7 czynników zosta o poddane ocenie i pozytywnie ocenione we 
wcze niejszych publikacjach naukowych (Rosi ski i Marcinkowski 2010: 181–202).

10 Jedno z pyta  wchodz cych w sk ad czynnika 2.: „Mog  spokojnie zostawi  kubki 
po dniu pracy, kto  je umyje” zmieni o swoj  funkcj . Na etapie budowania narz dzia 
(podczas wywiadów) element ten by  w opinii respondentów wska nikiem wiadcz -
cym o braku wspó pracy, irytuj cym elementem codziennej pracy. W badaniu ankie-
towym zosta  on zinterpretowany przez osoby badane jako indykator przyjaznej 
atmosfery w organizacji. 

11 Pewn  niespodziank  okaza o si  pytanie: „Mog  spokojnie zostawi  kubki po dniu 
pracy, kto  je umyje”. O ile na etapie bada  jako ciowych poprzedzaj cych budo-
wanie ankiety kwestia brudnych kubków by a jedn  z najbardziej dra liwych spraw 
irytuj cych pracowników. To w ankiecie pytanie to przesta o wskazywa  problem 
organizacyjny, a zacz o by  indykatorem nieformalnej atmosfery.

12 Uczestnictwo kalkulatywne zwi zane jest m.in. z poszukiwaniem przez pracownika 
g ownie zysku materialnego, pracownik podporz dkowuje si  w adzy prze o onego 
wynikaj cej z dysponowania przez szefa rodami finansowymi, ignoruj c jednocze nie 
wszelkie warto ci jakie promuje organizacja. Zob. tak e dane dotycz ce postrzegania 
przez pracowników IT w asnej kariery oraz wspó pracowników – te dane wiadcz  
o kalkulatywnym uczestnictwie w organizacji.
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13 Mo e by  to pochodna wysokiego poziomu oczekiwa , który nie jest zaspokajany 
przez organizacj  – jest to wyra ny motyw sygnalizowany na poziomie indywidualnego 
funkcjonowania pracowników IT.

14 Wyniki te mog  wiadczy  o post puj cym procesie socjalizacji pracownika w orga-
nizacji.

15 St d wynikaj  trudno ci w identyfikacji z miejscem i „szyldem” – wszak mo na wiad-
czy  prac  dla kilku firm jednocze nie, nie opuszczaj c mieszkania.
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