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1. Wprowadzenie 
 

Znaczenia kariery zawodowej nie sposób nie docenia� w �yciu ka�dego 
człowieka – dla jednych jest ona elementem wa�nym, dla innych ma charakter 
priorytetowy, gdy� umo�liwia osi�gni�cie profesjonalnej doskonało�ci 
i satysfakcji z własnego rozwoju oraz stanowi szans� na zaspokojenie potrzeby 
osi�gni��. Kariera powinna mie� jednak nie tylko wymiar indywidualny, ale 
powinna by� równie� rozpatrywana z punktu widzenia przedsi�biorstwa, 
w którym dany pracownik jest zatrudniony.  

Wa�nym elementem procesu zarz�dzania karier� na poziomie przedsi�-
biorstwa jest planowanie karier, które oznacza zespół działa� podejmowanych 
w celu kształtowania drogi zawodowej pracownika. Rozwój kadr ma szczególne 
znaczenie dla organizacji, których działalno�� oparta jest na wiedzy i zaawan-
sowanych technologiach, gdy� ludzie z reguły stanowi� tam najwa�niejszy 
zasób firmy pozwalaj�cy na działania twórcze i innowacyjne.  

Bior�c to pod uwag� jako cel artykułu wyznaczono przedstawienie 
rozwi�za� w zakresie podej�� do planowania karier w przedsi�biorstwie 
zaawansowanych technologii na podstawie bada� pilota�owych prowadzonych 
w firmie bran�y informatycznej. W artykule przedstawiono wyniki wywiadu 
kwestionariuszowego przeprowadzonego z kierownikiem �redniego szczebla 
oraz wyniki ankiety prowadzonej w grupie pracowników przedsi�biorstwa. 

Dla wielu ludzi praca zawodowa to nie tylko osi�ganie korzy�ci 
materialnych, ale równie� mo�liwo�� rozwoju w ramach kariery, co cz�sto 
uto�samiane jest ze zdobywaniem coraz wy�szych stanowisk i specjalno�ci, 
a w efekcie – z realizacj� własnych aspiracji i zaspokajaniem potrzeb wy�szego 
rz�du. Potrzeby te, to przede wszystkim wykazywanie własnych zdolno�ci 
i talentu, poszerzanie wiedzy i umiej�tno�ci, wykonywanie interesuj�cych 
i mobilizuj�cych zada�, zdobywanie wy�szego statusu społecznego, a tak�e 
mo�liwo�� wpływania na czyny innych ludzi. 
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2. Podej�cia do planowania karier zawodowych  
w przedsi�biorstwach zaawansowanych technologii 

 
W literaturze funkcjonuje wiele definicji „kariery”. Jak stwierdza 

M. Stolarska, kariera to zło�ony, wielowymiarowy i ró�norako uwarunkowany 
fenomen [11, s. 333]. Znajduje to odzwierciedlenie w du�ej liczbie odmian 
rozumienia tego poj�cia, które wi��e si� z przyjmowan� przez poszczególne 
osoby hierarchi� warto�ci.   

Karier� okre�la si� jako powodzenie w �yciu, zdobywanie coraz wy�szych 
stanowisk w pracy zawodowej, naukowej, społecznej itp. uto�samiane 
z osi�gni�ciem jakiego� celu zapewniaj�cego dobre widoki na przyszło�� i dobr� 
pozycj� �yciow� [13, s. 886]. Definicja encyklopedyczna akcentuje, �e kariera 
to szybkie zdobywanie przez jednostk� wy�szych stanowisk i pozycji 
w działalno�ci zawodowej, naukowej i społecznej zwi�zane z przechodzeniem 
z pozycji społecznych ni�ej cenionych do pozycji wy�ej cenionych 
w społecze�stwie [8, s. 425]. 

J. Penc podkre�la, �e kariera powinna mie� wymiar nie tylko indywidualny, 
ale i organizacyjny, dlatego te� pozwala ona osi�ga� zarówno cele na poziomie 
indywidualnym, jak i organizacyjnym [9, s. 265]. Kariera to droga rozwoju 
zawodowego lub awansu społecznego, polegaj�ca na zdobywaniu coraz 
wy�szych stanowisk – kariera pionowa lub specjalizacji – kariera pozioma, 
tj. pewien ci�g obejmowanych przez pracownika stanowisk, wykonywanych 
prac czy pełnionych funkcji. Wieloaspektowo�� poj�cia „kariery” narzuca 
konieczno�� ograniczenia rozwa�a� prezentowanych w niniejszym opracowaniu 
do jednego z wymiarów kariery – do kariery zawodowej.  Mo�e by� ona 
ujmowana w kategoriach rezultatów lub mo�e by� postrzegana jako działanie 
o charakterze procesowym i definiowana jako przebieg pracy zawodowej  
człowieka  w ci�gu  �ycia” [8, s. 425]  lub „czas w którym wykonuje si� 
nało�one obowi�zki zawodowe lub pełni zawód” [11, s. 336].  

Zgodnie z uj�ciem celowo�ciowym wa�nym zagadnieniem w tym procesie 
staje si� planowanie kariery zawodowej, które w literaturze ujmowane jest 
jako cz��� procesu zarz�dzania karier�. Pod poj�ciem tym rozumie si� rozwój 
zatrudnionego w obr�bie organizacji pracownika zgodnie z potrzebami 
i wynikami przedsi�biorstwa, z uwzgl�dnieniem mo�liwo�ci i preferencji 
pracowników [1, s. 481]. Zatem planowanie kariery oznacza szerokie spektrum 
działa�, których celem jest wpływanie na kształtowanie drogi zawodowej 
pracownika  w organizacji.  

W literaturze przedmiotu wyodr�bnia si� dwie zasadnicze koncepcje 
planowania kariery  [3, s. 763]: 
– planowanie kariery na szczeblu jednostki – indywidualne planowanie 

kariery, 
– planowanie kariery na szczeblu organizacji. 
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Planowanie kariery na poziomie indywidualnym polega na d��eniu do 
integracji osobistych priorytetów oraz planów osób zatrudnionych w firmie 
z organizacyjnymi mo�liwo�ciami ich realizacji i potrzebami kadrowymi 
organizacji. Zatem istota indywidualizacji w planowaniu karier pracowniczych 
to korelacja subiektywnych i obiektywnych aspektów kariery zawodowej.  

W literaturze przedmiotu wyró�nia si� cztery etapy planowania kariery na 
poziomie indywidualnym [5, s. 373]: 
1. Samoocena z akcentem na słabe i mocne strony pracownika. 
2. Pozyskiwanie informacji o szansach kariery ze �ródeł wewn�trznych 

(przedsi�biorstwo) oraz zewn�trznych (organizacje biznesu). 
3. Okre�lenie celów kariery na podstawie uzyskanych wcze�niej informacji. 
4. Opracowanie planów działania umo�liwiaj�cych osi�gni�cie priorytetów 

w karierze w odniesieniu do wcze�niejszych zało�e�. 
Analizuj�c planowanie karier na szczeblu organizacji nale�y zauwa�y�, i� 

współczesne koncepcje zarz�dzania wskazuj� człowieka jako najwa�niejszy 
zasób przedsi�biorstwa, dlatego te� ka�da firma powinna by� do�ywotnio 
zainteresowana planowaniem karier zatrudnionych w niej pracowników. 
W ostatnich latach obserwuje si� tak�e wzrost znaczenia motywacji w procesie 
zarz�dzania, co znajduje odzwierciedlenie w strategiach firm, zwłaszcza 
w obszarach, które dotycz� zagadnie� zarz�dzania zasobami ludzkimi. 
Zagadnienia ta nabieraj� szczególnego z znaczenia w dziedzinach, które, które 
w ostatnich czasach podlegaj� dynamicznemu rozwojowi, istotnemu nie tylko 
z mikroekonomicznego punktu widzenia, ale wa�nych równie� w wymiarze 
makrogospodarczym, czego przykładem mog� by� zaawansowane technologie. 

Terminem technologia zaawansowana okre�la si� ró�ne aspekty 
współczesnych technologii, takich jak: informatyka, elektronika, technika 
�wiatłowodowa, laserowa i satelitarna, teleinformatyka, automatyka i robotyka 
itp. Cz�sto u�ywa si� tej nazwy w odniesieniu do wyrobów wykorzystuj�cych te 
technologie lub procesów umo�liwiaj�cych wytworzenie nowoczesnych 
produktów lub usług. Okre�lenia tego u�ywa si� równie� w stosunku do bran�, 
w których technologia ulega bardzo szybkim zmianom oraz gdy wymaga ona 
zatrudnienia bardzo dobrze wykształconych specjalistów [4, s. 140].  

Zaawansowane technologie ró�ni� si� od tradycyjnych wyst�powaniem 
zdarze� [4, s. 160-161]:  
– stochastycznych – procesy zachodz� w sposób nieprzewidywalny z powodu 

bardzo wielu interakcji pomi�dzy olbrzymi� liczb� składników; trudno jest 
takimi technologiami sterowa�, mog� one prowadzi� do niezrozumiałych 
i niepowtarzalnych awarii pojawiaj�cych si� losowo;  

– ci�głych – s� one całkowicie zautomatyzowane i cała energia zatrudnionych 
zostaje przeniesiona z d��e� do poprawienia wydajno�ci (która jest 
sterowana nastawieniem urz�dze�) na zapobieganie awariom i utrzymanie 
systemów w nieustannym działaniu; napotykane problemy zostaj� 
rozwi�zane i jednocze�nie powoduj� wprowadzanie zmian do systemu, 
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w wyniku czego technologia podlega ci�głym zmianom, a u�ytkownicy 
spotykaj� si� ci�gle z nowymi regułami i procedurami post�powania, 
których musz� si� uczy� i które musz� stosowa�; 

– abstrakcyjnych – praca ludzka zostaje przeniesiona na maszyny; 
u�ytkownicy systemów nie widz� efektów swoich działa� i aby zrozumie� 
obsługiwane procesy, korzystaj� z modeli poznawczych, posługuj�c si� 
symbolami, co powoduje wzrost prawdopodobie�stwa wyst�pienia 
nieporozumie� i nieprzewidywanych interakcji wywołuj�cych stres 
i zamieszanie w�ród załogi. Nowe technologie nie przebiegaj� równolegle 
w umysłach u�ytkowników i w �wiecie rzeczywistym, a koordynacja 
pomi�dzy nimi odbywa si� nie ci�gle, lecz okresowo, st�d wyst�puj� liczne 
nieprzewidywalne interakcje i niewytłumaczalne konsekwencje.  
Stochastyczno��, ci�gło�� i abstrakcyjno�� powoduje coraz wi�ksz� 

zło�ono�� i nierutynowo�� nowych technologii. Dlatego te� M. Zeleny 
zaproponował zdefiniowanie technologii wysoko zaawansowanej jako 
technologii zmieniaj�cej systemy organizacyjne, w których skład ona wchodzi 
[7, s. 40].  

Pa�stwa staraj� si� wspiera� rozwój zaawansowanych technologii, 
poniewa� stymuluj� one rozwój gospodarczy i przyczyniaj� si� do zwi�kszenia 
zamo�no�ci obywateli. Firmy o globalnym zasi�gu transfer technologii traktuj� 
jako wa�ne narz�dzie dost�pu do rynków zagranicznych, za pomoc� którego 
dokonywana jest mi�dzy innymi alokacja dóbr inwestycyjnych i wiedzy. 
Kanałami dystrybucji s� tu: umowy, licencje, know-how, współpraca 
produkcyjna, przedsi�wzi�cia typu joint venture, czy technologiczne konsorcja.  

Zastosowanie w przedsi�biorstwach zaawansowanych technologii nieustan-
nie zmusza je jednak do wprowadzania zmian organizacyjnych, nowych 
systemów zarz�dzania i nowych kultur organizacji. Według bada� 
przeprowadzonych przez ameryka�skich naukowców istnieje silna korelacja 
pomi�dzy zmianami technologicznymi a organizacyjnymi przedsi�biorstwa 
[10, s. 268-269]. Organizacje zaawansowanych technologii zmierzaj� do 
bardziej organicznych form, charakteryzuj�cych si� płask� struktur�, 
wyst�powaniem samodzielnych zespołów realizuj�cych zadania, szerokimi 
uprawnieniami i silnymi zwi�zkami z innymi przedsi�biorstwami i klientami.  

Zmiany te dotycz� równie� takich aspektów zarz�dzania, jak omawiane 
planowanie kariery zawodowej. W uj�ciu organizacyjnym wyró�ni� mo�na trzy 
podej�cia do planowania karier jednostki w ramach organizacji [6, s. 163]: 
– podej�cie niewidzialnej r�ki – sprowadza si� w zasadzie do całkowitego 

braku ingerencji w plany pracowników w my�l zało�enia, �e osoby zdolne 
i ambitne osi�gn� zamierzony cel i pozycj� na szczycie struktury firmy, 

– podej�cie poszukiwaczy pereł – cała uwaga mened�erów skupia si� na 
wybranej grupie młodych, zdolnych pracowników w organizacji, których 
posiadane umiej�tno�ci czy te� wiedza predestynuj� ich do osi�gni�cia 
w przyszło�ci wysokiego stanowiska, 



Cz��� V. Personel w przedsi�biorstwach wysokich technologii 

 

413

– sformalizowane podej�cie planowania karier – najbardziej nowoczesne, 
a zarazem najbardziej korzystne podej�cie z punktu widzenia organizacji, 
które polega na pogodzeniu celów, potrzeb i mo�liwo�ci przedsi�biorstwa 
z planami zawodowymi i indywidualnymi aspiracjami pracowników. 
Praktyka pokazuje, �e nierzadko indywidualne planowanie karier pozostaje 

w pewnego rodzaju sprzeczno�ci z planowaniem karier pracowniczych ze strony 
organizacji. Dlatego te� wiele uwagi przykłada si� do sformalizowanego procesu 
planowania karier na poziomie przedsi�biorstwa, uwzgl�dniaj�cego mo�liwo�ci 
i plany rozwojowe pracowników. 

Wiele kontrowersji budzi wdra�anie w przedsi�biorstwach polityki 
„niewidzialnej r�ki” jako metody planowania karier, według której organizacja 
z zało�enia nie ingeruje w plany zawodowe jednostki. Mo�e mie� to 
niekorzystny wpływ na zatrudnionych, którzy uznaj�, �e firma nie jest 
zainteresowana ich indywidualnym rozwojem. W przypadku przedsi�biorstw 
zaawansowanych technologii mog� one utraci� w ten sposób osoby o wysokim 
potencjale rozwojowym i takie, które nie maj� wysokiej potrzeby samorealizacji. 

Problematyczne jest tak�e planowanie kariery w oparciu o koncepcj� 
„poszukiwaczy pereł”, gdy pracownik nie został uznany  przez przeło�onego za 
„perł�”. Brak potrzeby inwestowania w tak� jednostk� ze strony organizacji 
stanowi przyczyn� frustracji samego zainteresowanego oraz jest czynnikiem 
demotywuj�cym [11, s. 528]. W ten sposób firmy zaawansowanych technologii 
mog� pozbawi� si� istotnego czynnika rozwoju w postaci pracowników wiedzy 
oraz pogorszy� atmosfer� społeczn� w organizacji utrudniaj�c wdra�anie 
kreatywnych i innowacyjnych rozwi�za�. 

 
 

3. Metodyka bada� i charakterystyka analizowanego 
przedsi�biorstwa 

 
Bior�c pod uwag� powy�sze rozwa�ania w 2008 roku podj�to badania 

pilota�owe w przedsi�biorstwie zaawansowanych technologii. Jako podmiot 
wybrano firm� MakoLab S.A. działaj�c� w bran�y informatycznej. W badaniach 
wykorzystano metod� wywiadu kwestionariuszowego przeprowadzonego 
z kierownikiem �redniego szczebla oraz metod� bada� ankietowych prowa-
dzonych w�ród podległych mu pracowników wykonawczych. 

Firma MakoLab S.A. powstała 22 sierpnia 2007 roku w wyniku 
przekształcenia przedsi�biorstwa MakoLab M. i K. Sopek Spółka Jawna, 
działaj�cej od 1989 roku w spółk� akcyjn�1. Kapitał zakładowy MakoLab S.A. 
w momencie zawi�zania spółki wynosił 550.000 zł i w cało�ci został pokryty 
maj�tkiem poprzedniej spółki jawnej. W dniu 20 listopada 2007 r. nadzwyczajne 
Walne Zgromadzenie spółki podj�ło decyzj� o podwy�szeniu kapitału 

                                                 
1 Charakterystyk� firmy przedstawiono na podstawie: [2], [12]. 
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zakładowego do kwoty 707.473,00 zł. W skład Zarz�du spółki wchodz� dwie 
osoby, które s� jednocze�nie dominuj�cymi inwestorami.  

Do podstawowych obszarów funkcjonowania spółki nale�y: 
– tworzenie i wdra�anie oprogramowania, w szczególno�ci oprogramowania 

biznesowego, w tym m.in. programów zarz�dzania sprzeda��, logistyk�, dla 
firm, zarz�dzania wy�sz� uczelni�, systemów programistycznych, 

– rozwój nowoczesnych metodologii tworzenia aplikacji o charakterze 
webowym i rozproszonej architekturze, 

– kreacja zaawansowanych projektów wizualnych dla aplikacji, stron WWW, 
prezentacji multimedialnych i poligrafii, 

– dostarczanie zaawansowanych usług ISP, w tym hostingu i hotelingu w Data 
Center oraz zarz�dzalnego dost�pu do Internetu dla firm i przedsi�biorstw, 

– usługi outsourcingowe w zakresie technologii IT (zarz�dzanie witrynami 
i portalami firm), 

– sprzeda� zaawansowanego oprogramowania oraz sprz�tu telekomuni-
kacyjnego, sieciowego i komputerowego. 
Do kluczowych produktów informatycznych firmy mo�na zaliczy� 

nast�puj�ce rozwi�zania: 
– system Fractus przeznaczony do zarz�dzania sprzeda�� i logistyk� 

w wielooddziałowych, rozproszonych geograficznie firmach, 
– System ColDis (Collect & Distribute) jako rozwi�zanie wspomagaj�ce 

zarz�dzanie du�ymi centrami handlowymi, 
– e-Schola – system do zarz�dzania przebiegiem studiów, procesem dydak-

tycznym oraz danymi osobowymi studentów w szkole wy�szej. 
Firma działa na rynku mi�dzynarodowym, oferuj�c swoje produkty mi�dzy 

innymi dla takich klientów, jak: Philips Lighting Poland, Europejskie Spółki 
koncernu Renault-Nissan, HyperCube Inc., Fujitstu Kyushu System Engineering 
i wielu innych.  

W okresie kilkunastu lat funkcjonowania zaobserwowa� mo�na 
dynamiczny rozwój przedsi�biorstwa. Pierwsz� siedzib� MakoLab, był 
niewielki lokal w domu zało�yciela firmy. W roku 1993 spółka przenosi si� do 
centrum Łodzi, na ulic� Piotrkowsk� 102A, a w roku 1997 do siedziby przy 
ulicy Gda�skiej 80. W roku 2005, po 16 latach działania w wynajmowanych 
lokalach, MakoLab przeniosła siedzib� do własnego budynku w Łodzi przy 
ulicy Demokratycznej.  

Obecnie firma zatrudnia ok. 50 osób, w zdecydowanej wi�kszo�ci ludzi 
młodych, absolwentów licznych łódzkich uczelni wy�szych. S� w�ród 
nich graficy, programi�ci, administratorzy, projektanci sieci komputerowych, 
specjali�ci od bezpiecze�stwa IT, handlowcy, konsultanci i specjali�ci od 
marketingu. Firma ci�gle rozwija zwi�zki ze �rodowiskiem akademickim, 
dba o zwi�zki ze społeczno�ci� lokaln� i organizacjami niekomercyjnymi. 

W maju 2007 r. firma wygrała konkurs „Lider Nowoczesnych Technologii 
2007” w kategorii małe przedsi�biorstwo. Organizatorem konkursu jest Instytut 
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Nowych Technologii z Łodzi. Od grudnia 2007 r. MakoLab jest spółk� 
publiczn� notowan� na rynku NewConnect Warszawskiej Giełdy Papierów 
Warto�ciowych. 

W trakcie bada� prowadzonych w przedsi�biorstwie podj�to analiz� 
stosowanych podej�� do planowania karier pracowników wykonawczych. 
W tym celu przeprowadzono wywiad kwestionariuszowy z kierownikiem działu 
IT zajmuj�cego si� systemami biznesowymi. 

Kierownik działu IT (systemy biznesowe) bior�cy udział w badaniu jest 
mened�erem �redniego szczebla w opisywanym przedsi�biorstwie. W hierarchii 
organizacyjnej podlega bezpo�rednio Prezesowi spółki. Jest młodym (30 lat) 
absolwentem Wydziału Fizyki Technicznej, Informatyki i Matematyki 
Stosowanej Politechniki Łódzkiej. W firmie MakoLab pracuje od 2003 roku. 
Kieruje prac� 19 osób, podzielonych na 4 zespoły: 
– zespół programistów (10 osób), 
– zespół wsparcia technicznego i obsługi klienta (4 osoby), 
– zespół testerów (2 osoby), 
– zespół konsultantów biznesowych (3 osoby). 

W trakcie bada� przeprowadzono równie� badania ankietowe w�ród 
pracowników podległych kierownikowi działu IT. Narz�dziem badawczym był 
tu kwestionariusz ankiety, który przekazano pracownikom. W badaniu wzi�ło 
udział 12 osób. Byli to w zdecydowanej wi�kszo�ci m��czy�ni (11 respon-
dentów), osoby w wieku do 30 lat (10 osób) z wykształceniem wy�szym 
(11 osób) w kierunkach informatycznych.  

 
 

4. Wyniki bada� prowadzonych w przedsi�biorstwie 
zaawansowanych technologii 
 
W trakcie prowadzonego wywiadu uzyskano informacje, czy w firmie 

realizowany jest proces planowania karier i jaki jest ewentualnie charakter tej 
procedury. Okazuje si�, �e w przedsi�biorstwie s� realizowane elementy 
procesu planowania karier w stosunku do wszystkich zatrudnianych 
pracowników. Nie maj� one jednak jeszcze ostatecznie sformalizowanego 
charakteru. Pierwsze działania w tym zakresie zacz�to podejmowa� 2 lata temu, 
a obecnie trwaj� prace nad rozbudow� i ulepszaniem systemu. 

Okazuje si�, �e dotychczas w przedsi�biorstwie preferowano podej�cie 
„poszukiwaczy pereł”. Mened�erowie poszukiwali osób najbardziej uzdolnio-
nych, o wysokim potencjalne umysłowym i innowacyjnym. W efekcie niektórzy 
pracownicy pracuj�cy od niedawna w firmie w stosunkowo krótkim  czasie 
zaj�li zdecydowanie wy�sze stanowiska i otrzymuj� korzystniejsze gratyfikacje 
ni� osoby zatrudnione od wielu lat. Respondent zwrócił uwag� na poszukiwanie 
najbardziej zdolnych i twórczych pracowników w dwóch obszarach 
predyspozycji: 
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– w obszarze predyspozycji informatycznych – co zwi�zane jest z główn� 
dziedzin� działalno�ci spółki. Dla osób o wysokim potencjale w tych 
obszarach przewidziane s� mo�liwo�ci rozwoju przede wszystkim 
w ramach kariery poziomej na stanowiskach specjalistycznych i fachowych 
zwi�zanych z projektami informatycznymi, 

– w obszarze predyspozycji mened�erskich – co zwi�zane jest z posiadaniem 
takich cech jak zdolno�ci organizacyjne, interpersonalne, du�e zaanga�o-
wanie i identyfikacja z przedsi�biorstwem. Osoby o takich cechach maj� 
z kolei szanse na rozwój w ramach kariery pionowej i zajmowanie 
stanowisk kierowniczych w realizowanych projektach. 

W celu wst�pnej weryfikacji cech osobowych oraz oceny predyspozycji 
do pracy w zespole osoby nowo przyjmowane do pracy poddawane s� 
testowi psychologicznemu, którego skuteczno�� respondent oszacował na 
80%. Test ten jest traktowany w przedsi�biorstwie jako wst�pny element 
planowania kariery, chocia� kierownik działu IT zwrócił uwag�, i� trudno 
jest jednoznacznie oceni� pracownika i stwierdzi�, jak potocz� si� jego losy 
w organizacji. 

Wobec odczucia pewnego niedostatku w tym zakresie przedsi�biorstwo 
rozpoczyna wprowadzanie bardziej sformalizowanego podej�cia „planowania 
karier”. Obecnie realizowany b�dzie pilota�owy program bada� ankietowych 
w�ród pracowników, których podstawowym celem jest poznanie preferencji 
zatrudnionych osób odno�nie osobistej kariery zawodowej. W programie 
zało�ono horyzont planowania kariery na okres 5 lat, a wyniki maj� posłu�y� 
kierownictwu do podejmowania wła�ciwych decyzji w sferze kadrowej 
i społecznej organizacji. Jest to zwi�zane z ch�ci� bardziej precyzyjnego 
dopasowania obsady kadrowej do zajmowanych stanowisk pracy, jak równie� 
z mo�liwo�ci� poprawy atmosfery społecznej w przedsi�biorstwie.  

Respondent zwrócił równie� uwag�, i� jako spółka publiczna, firma 
MakoLab S.A. stara si� podejmowa� ró�norodne inicjatywy zwi�kszaj�ce jej 
wiarygodno�� na rynku pracy, w�ród klientów, jak równie� w grupie obecnych 
i potencjalnych inwestorów. Działania podejmowane w obszarze planowania 
karier wpisane s� zatem w szerszy kontekst strategicznego działania 
przedsi�biorstwa. 

W kwestionariuszu wywiadu zapytano równie� respondenta, jakie zauwa�a 
korzy�ci z przechodzenia przedsi�biorstwa na bardziej sformalizowany system 
planowania karier. Wyniki odpowiedzi udzielane w skali od 1 (najmniejsze 
znaczenie) do 5 (znaczenie kluczowe) przedstawiono na rys. 1. 
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Rys. 1. Korzy�ci z procesu planowania karier w opinii kierownika działu IT. 
�ródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego wywiadu. 

 
Respondent zwrócił uwag� przede wszystkim na lepsz� mo�liwo�� integracji 

celów indywidualnych zatrudnionych pracowników z celami przedsi�biorstwa, 
a tak�e szans� na pozyskanie najlepszych pracowników. Dodatkowo kierownik 
podkre�lił znaczenie procesu planowania karier dla działa� PR przedsi�biorstwa. 
Celem w tym wymiarze staje si� równie� mo�liwo�� pozyskania inwestorów 
oraz dobrego wizerunku na rynku oraz w społeczno�ci lokalnej.  

W najmniejszym stopniu, w opinii kierownika, system planowania karier 
b�dzie oddziaływa� motywuj�co na pracowników, a tak�e wpływa� na popraw� 
atmosfery społecznej. Uczestnik wywiadu zwrócił uwag�, i� w przedsi�-
biorstwie stosowane s� inne narz�dzia motywowania pracowników, zarówno 
o charakterze materialnym, jak równie� niematerialnym. Firma oferuje 
zatrudnionym mi�dzy innymi elastyczne godziny pracy oraz liczne mo�liwo�ci 
rozwoju zawodowego w postaci szkole�, kursów, czy wyjazdów na konferencje. 
Pracownicy anga�owani s� w prace twórcze i badawczo-rozwojowe. Popierana 
jest ch�� do nauki, w tym równie� uczestnictwa w studiach doktoranckich.  

Respondent ocenia atmosfer� pracy w przedsi�biorstwie jako dobr� i nie 
uwa�a, aby działania podejmowane w obszarze planowania karier znacz�co 
wpłyn�ły na jej popraw�. 

W planach przedsi�biorstwa znajduje si� jeszcze inicjatywa polegaj�ca na 
wprowadzeniu mo�liwo�ci wykorzystania okre�lonego czasu pracy pracownika 
na dowolnie wybran� prac� innowacyjn� i twórcz�. Pracownik chc�c skorzysta� 
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z tego rozwi�zania b�dzie mógł po�wi�ci� pewien okres czasu na dowolnie 
zaplanowane przez siebie działania. Warunkiem b�dzie jednak zaplanowanie 
przez pracownika pracy oraz zdanie raportu przeło�onemu z jej efektów.  

W ten sposób pracownicy b�d� mogli próbowa� swoich sił w dziedzinach 
dodatkowych, zwi�zanych mi�dzy innymi ze swoimi zainteresowaniami czy 
zdolno�ciami pozazawodowymi. Mo�e pozwoli� to na wyłowienie talentów, czy 
wdro�enie nowych, niestandardowych rozwi�za�. W aspekcie planowania karier 
podej�cie takie pozwoli na przyjrzenie si� kierunkom aktywno�ci pracowników 
i zaproponowanie im w przyszło�ci stanowisk, na których b�d� mogli rozwija� 
swoje dodatkowe mo�liwo�ci. 

W trakcie bada� przeprowadzono równie� ankiet� w�ród pracowników 
przedsi�biorstwa. Respondentów zapytano co przes�dza ich zdaniem o istocie 
kariery zawodowej i jakie czynniki w najwi�kszym stopniu s� jej wyró�nikiem. 
Ankietowani oceniali znaczenie poszczególnych czynników w skali od 1 (naj-
mniejsze znaczenie) do 5 (znaczenie najwi�ksze).  

Pracownicy firmy wskazuj� przede wszystkim na znaczenie wynagrodzenia 
jako wyró�nika kariery zawodowej. W znacznym stopniu sukces ten jest 
uto�samiany z osi�gni�ciem zadowolenia i satysfakcji z pracy. �rednie 
wskazania w nieco mniejszym stopniu akcentuj� dwie podstawowe formuły 
kariery – karier� poziom� zwi�zan� z rozwojem wiedzy, do�wiadczenia, 
specjalizacji i umiej�tno�ci profesjonalnych oraz karier� pionow� – zwi�zan� 
z zajmowaniem wy�szych stanowisk i awansem hierarchicznym. Wyniki 
odpowiedzi przedstawiono na rysunku 2. 

 
Rys. 2. Znaczenie poszczególnych czynników jako wyró�ników kariery zawodowej  

w opinii respondentów. 
�ródło: Opracowanie własne na podstawie bada� ankietowych. 
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Na uwag� zasługuje jednak fakt, i� w przypadku dwóch ostatnich wskaza� 
wyst�puje wysokie odchylenie standardowe (w obu przypadkach wynosi 1,42 
wobec 0,45 w przypadku wynagrodzenia). Wskazuje to na du�� zmienno�� 
w udzielanych odpowiedziach. Mo�e to oznacza� du�e zró�nicowanie 
respondentów w zakresie preferowanej formuły kariery. By� mo�e jest to 
zwi�zane ze specyfik� przedsi�biorstwa i badanej zbiorowo�ci respondentów. 
Mo�na bowiem zauwa�y� dwie grupy osób. Jedne osoby wskazuj� na wysokie 
znaczenie kariery poziomej, przy jednocze�nie ni�szych wskazaniach na awans 
hierarchiczny. Druga grupa osób preferuje natomiast karier� profesjonaln�, przy 
jednocze�nie mniejszej roli awansu pionowego. Oznacza to konieczno�� 
dostosowania procedur planowania karier w badanych przedsi�biorstwie do 
potrzeb i oczekiwa� tych dwóch kategorii pracowników. 

Jednocze�nie wyniki ankiety wskazuj�, i� nie wszyscy respondenci planuj� 
swoje kariery zawodowe. 67% ankietowanych stwierdza, �e zastanawia si� nad 
swoimi dalszymi losami zawodowymi, podczas gdy 33% nie przykłada do tego 
znaczenia. Oznacza to równie� pewne wyzwania dla organizacji w postaci 
konieczno�ci u�wiadomienia cz��ci pracownikom potrzeby i korzy�ci 
wynikaj�cych z planowania swojej kariery indywidualnej. 

 
 

5. Podsumowanie i wnioski 
 

Kariera zawodowa i jej planowanie jest zagadnieniem zło�onym, 
wielowymiarowym i wa�nym dla współczesnych organizacji, w tym równie� dla 
przedsi�biorstw zaawansowanych technologii. Mo�e ona mie� charakter 
indywidualny lub organizacyjny, a podej�cia stosowane w tym zakresie 
implikuj� szereg konsekwencji zarówno dla samych pracowników, jak równie� 
dla przedsi�biorstwa. W niniejszym opracowaniu przedstawiono jedynie 
wybrane zagadnienia dotycz�ce tej kwestii. Pilota�owy charakter bada� 
uprawnia do stwierdze� ostro�nych i sygnalizuj�cych pewne tendencje. 

Analizowane przedsi�biorstwo stoi przed wa�nym dylematem wyboru 
okre�lonego sposobu planowania karier, równie� w aspekcie metodycznym 
i narz�dziowym. Za niew�tpliwie pozytywny nale�y uzna� fakt u�wiadomienia 
sobie potrzeby zmian w tym zakresie i podj�cie działa� formalizuj�cych proces. 
Wyzwaniem b�dzie aktywne wł�czenie pracowników w proces planowania 
karier na poziomie organizacji, jak równie� dobór odpowiednich procedur 
uwzgl�dniaj�cych zró�nicowanie preferencji i oczekiwa� kadry, specyficznej dla 
przedsi�biorstwa zaawansowanych technologii. 
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