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Streszczenie: Dziaty HR w firmach informatycznych zazwyczaj definiujg dla swoich pracow-
nikow mozliwosci awansu lub przekwalifikowania. Taka potrzeba wynika z jednej strony
z konieczno$ci adaptacji kompetencji pracownikow do potrzeb firmy, z drugiej zas — z potrze-
by wyjscia naprzeciw aspiracjom pracownikéw firmy. W artykule skoncentrowano si¢ na za-
gadnieniu przechodzenia programistow na stanowiska kierownicze, a w szczeg6élnosci na
stanowiska kierownikoéw projektow. W pracy rozpatrzono zagadnienie definiowania kompe-
tencji pracowniczych i budowanie $ciezek kariery w firmach informatycznych. Przedstawio-
no wyniki badan dotyczace pogladu programistow na kompetencje kierownikow projektow.
Rozpatrywano stanowisko firm informatycznych wobec kompetencji migkkich na stanowi-
skach kierownika projektu i programisty na podstawie analizy ofert pracy. Sformutowano
whnioski przydatne do dziatow HR i programistow dotyczace zmiany stanowisk programistow
na stanowiska kierownicze.

Stowa kluczowe: kompetencje migkkie, programista, kierownik projektow, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, awans, przekwalifikowanie.

Summary: The HR departments in IT companies usually define for their employees
opportunities for promotion or retraining. This results from the goals to adapt workers’ skills to
the company requirements on the one hand and the needs to meet the aspirations of employees
on the other. The article focuses on the issue of developers transitions to the management
positions, in particular that of the project manager. The study examines the issue of employee
competencies definitions and careers building in IT companies. The studies present developers
views on the competencies of project managers. The position of IT companies regarding soft
skills of software developers and project managers is investigated based on published job
offers. In the conclusions some proposals for HR departments and developers are given
regarding transition from software developer to project management positions.

Keywords: soft competencies, software developer, project manager, HR management, pro-
motion, retraining.
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1. Wstep

Obecnie coraz wigcej firm rozumie, ze ich sukces zalezy przede wszystkim od moz-
liwosci zatrudnionych pracownikow, ktore z kolei sa wynikiem nie tylko posiadanej
wiedzy, ale gtéwnie umiejetnosci wiasciwego jej wykorzystania. Powszechnie przy-
jelo sig, ze osoba na stanowisku kierowniczym, oprocz wiedzy dotyczacej zarzadza-
nia projektami, powinna mie¢ odpowiednie umiejgtnosci spoteczne. Natomiast po-
trzeba posiadania wysokich kompetencji migkkich w odniesieniu do pracownikow
na stanowiskach technicznych dopiero dociera do §wiadomosci zainteresowanych
stron. Dzisiejsze organizacje dziatajace w obszarach IT coraz czesciej zdajg sobie
sprawe, ze specjalisci pracujacy dla nich powinni dysponowaé nie tylko wiedza
techniczna, ale rowniez umiejgtnosciami, ktore pozwolg im na wykorzystanie tej
wiedzy w wigkszym stopniu. Sukces w tym biznesie wigze si¢ bezposrednio z kom-
petencjami mi¢gkkimi wspomnianych pracownikow, takimi jak inicjowanie nowych
rozwigzan, umiejetnosci komunikacyjne czy zdolnos$¢ do pracy w zespole. Ta sytu-
acja wywoluje pytanie, czy mozliwa jest migracja poszczegolnych osob miedzy roz-
nymi stanowiskami posiadajacymi r6zne wymagania wobec kompetencji mickkich.
Czy programista, zwazywszy na jego kompetencje i predyspozycje, moze zostac
tak samo dobrym kierownikiem projektu? Czy najlepsza $ciezka rozwoju zawodo-
wego dla programisty, jak powszechnie si¢ przyjmuje, jest awans na stanowisko
kierownicze?

Na potrzeby artykutu mozna zdefiniowaé nastgpujacy problem: w firmach sektora
IT naturalnym sposobem awansowania jest przechodzenie 0séb ze stanowisk tech-
nicznych na stanowiska kierownicze. Wynika to czesto z potrzeb kadrowych, do-
$wiadczenia tych osob, pozytywnych opinii wykonania prac na zajmowanym sta-
nowisku. Powstaje pytanie, czy i przy jakich warunkach takie przechodzenie jest
celowe.

Pracownicy techniczni cheg przej$¢ na stanowiska kierownicze z réznych powo-
déw; sa nimi m.in.: wigksza odpowiedzialno$¢ i uprawnienia, wyzsze wynagrodze-
nia, wigkszy prestiz, zmeczenie na aktualnym stanowisku pracy. Kierownictwo firm
W sposoOb rézny zapatruje si¢ na przejscie ze stanowisk technicznych na stanowiska
kierownicze. Sposob podejscia zalezy od wielkosci firmy oraz od stopnia konieczno-
$ci posiadania na stanowisku kierowniczym wiedzy technicznej z obszaru dzialania
firmy. W mniejszych firmach dochodzi czgsto do przekazywania stanowisk kierow-
niczych dla oséb znajdujacych si¢ na stanowiskach technicznych. Mamy tutaj czgsto
do czynienia z efektem ,,halo”, ktéry polega na przekonaniu, ze skoro kto$ dobrze si¢
sprawdza na stanowisku technicznym, to pewnie si¢ dobrze sprawdzi na stanowisku
kierowniczym.

Wtasciwe rozwigzanie problemu bedzie polega¢ na okresleniu mozliwosci i
ograniczen takiej migracji migdzy stanowiskami. W opracowaniu dokonano analizy
przejscia programistéw na stanowiska kierownikoéw projektu. W jej wyniku poda-
wane sa wymagania i ograniczenia, ktore nalezy uwzgledni¢ przy takim przejsciu.
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2. Zagadnienie definiowania kompetencji pracowniczych

W literaturze polskiej i anglojezycznej istnieje spore zamieszanie dotyczace pojec
zwigzanych z kompetencjami. Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto nastepuja-
ce rozumienie wybranych pojec.

Kompetencja (competency) oznacza mozliwo$¢ uzycia wiedzy i umiejetnosci,
a takze uzdolnien dotyczacych osobowosci, postawy, inteligencji i motywacji do
osiagnigcia blizej nie okreslonych zamierzen. W przypadku tej definicji zastanawia-
my sie, jakie kto§ ma atrybuty kompetencyjne, i nie zastanawiamy si¢, gdzie tych
kompetencji nalezy uzyc¢.

Kompetentno$¢ (competence) oznacza posiadanie kompetencji potrzebnych do
wykonywania prac na okreslonym stanowisku. Kompetentno$¢ pracownika na da-
nym stanowisku begdzie wynika¢ z profilu zajymowanego stanowiska i kompetencji
posiadanych przez pracownika.

Nalezy zaznaczy¢, ze pojecia kompetencji i kompetentnosci moga si¢ odnosié
do grupy ludzi lub firmy. Mowimy: kompetentny zespét lub zespot o duzych kompe-
tencjach.

Kompetencje moga si¢ objawia¢ w rdézny sposob. Zazwyczaj moéwi si¢ o trzech
obszarach (domenach) kompetencji, ktore pogladowo opisano np. w [Jankowski 2015]:
kognitywnej (poznawczej), obejmujacej wiedze i umiejetnosei intelektualne), psycho-
motorycznej, zwigzanej z umiejetnosciami wymagajacymi koordynacji umystu i wyko-
nywania czynnosci, afektywnej (emocjonalnej), dotyczacej reakcji emocjonalnych.

Kompetencje determinujg zachowanie osoby, dlatego méwimy o kompetencjach
dotyczacych zachowania. Kompetencje odnoszg si¢ do roznych obszaréw dziatania
(zachowania). Na rysunku 1 wyrdzniono typy kompetencji:

* osobiste, okreslajace nasz stosunek do zadan, wyzwan i dziatan,

* interpersonalne (spoleczne), dotyczace relacji z innymi osobami,

* kierownicze, wskazujace na zdolnosci do podejmowania decyzji biznesowych,
jak réwniez do kierowania (przewodzenia) ludzmi,

* zawodowe, dotyczace naszego stosunku do firmy, w ktorej pracujemy, i utozsa-
miania si¢ z nig,

e dziedzinowe, zwigzane z dziedzing pracy; w odniesieniu do programistow doty-
czy to kompetencji programowania, przeprowadzania testow jednostkowych itp.
Kompetencje migkkie nalezy rozumie¢ jako zbior kompetencji osobistych, inter-

personalnych i kierowniczych.

Umiejetnosci interpersonalne umozliwiajg radzenie sobie w réznych sytuacjach
spotecznych. Synonimem terminu ,,umiej¢tnosci interpersonalne” sg takie pojgcia,
jak ,,umiejetnosci spoteczne”, ,,umiejetnosci komunikacyjne”, ,,umiejetnosci inter-
akcyjne”, ,,umiejetnosci relacyjne”.

W dalszej czgsci tekstu przedstawiono kilka zasadniczych argumentoéw przema-
wiajacych za kluczowym znaczeniem migkkich kompetencji dla powodzenia w zyciu
zawodowym [Smotka 2008]. Powiedzenie doradcow personalnych: ,,Prace otrzymuje
si¢ w 70% dzigki wiedzy fachowej i w 30% dzigki zdolno$ciom spotecznym. Traci si¢
ja zas w 70% z braku zdolnosci spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycz-
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nych”. Wysokie umiejetnosci spoteczne (w tym komunikacyjne i perswazyjne) sa nie-
odzowne do sprawnego funkcjonowania w wymienionych rolach zawodowych.

M. Belbin, brytyjski naukowiec zajmujacy si¢ zarzadzaniem zespotami, podczas
badan stwierdzil, ze jedne zespoty Swietnie radzity sobie z zadaniami, a innym szto to
znacznie gorzej. Doszedl do wniosku, ze nie tylko wyksztalcenie i umiejetnoscei, ale
réwniez typ osobowosci (a zatem preferowane role zespotowe i styl komunikacji)
maja wpltyw na efektywnos¢ zespolow roboczych. Teoria rol zespotowych [Belbin
1984] pozwala na swiadome dobieranie odpowiednich 0so6b do zespotu, nastepnie zle-
canie im odpowiednich zadan oraz komunikowanie si¢ z nimi w odpowiedni sposob.

Rysunek 1 zawiera zestawienie poj¢¢ dotyczacych kompetencji, w tym zagad-
nienia kompetencji pracowniczych, w powigzaniu z dziatalnos$cig firmy. W firmach,
ze wzgledu na konieczno$¢ pordéwnania 0sob i stanowisk, stosuje si¢ usystematyzo-
wane podejscie do kompetencji pracowniczych:

1. Dla catego przedsiebiorstwa przyjmuje si¢ jeden zestaw kompetencji pracow-
niczych obejmujacy calg firme.

2. Zestaw ten powinien by¢ mozliwie maly, by mozna go bylo w warunkach
firmy atwo utrzymywac.

3. Zaklada sig, ze kazda kompetencja powinna by¢ wyrazana przez poziom jej
osiggnigcia.

4. Dla danego stanowiska okreslony jest profil, dla ktérego okreslane sg poziomy
kompetencji niezbedne na tym stanowisku.

5. Pracownik zajmujacy okreslone stanowisko oceniany jest pod wzgledem po-
siadanych kompetencji.

6. Wyznaczana jest luka kompetencyjna okreslajaca niedobory lub nadmiar
kompetencji pracowniczych na danym stanowisku.

7. Na podstawie zebranych informacji pracownikowi moga by¢ przydzielane od-
powiednie zadania oraz moze by¢ rozwijana odpowiednia $ciezka kariery.

Przedstawione zagadnienia majg charakter uniwersalny i moga by¢ dostosowane
do kazdej profesji. Ze wzgledu na specyfike sektora IT nalezy adaptowac rozwigza-
nia do poszczegodlnych stanowisk zgodnie z potrzebami branzy. Istotnym zagadnie-
niem jest takze wielkos$¢ firmy. W mniejszych firmach czg¢sciej te same osoby przyj-
mujg rézne role.

3. Budowanie Sciezek kariery w firmach informatycznych

Programisci (sofiware developers) stanowig podstawowy trzon firm informatycznych
ze wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy i liczebnos$¢. Ta grupa pracownikow powinna
— tak samo jak kierownictwo firm informatycznych — zadawac¢ sobie pytanie, jak powi-
nien wyglada¢ rozwoj tej grupy. Odpowiedz na nie dajg klasyczne teorie motywacji.
Jednym z podstawowych sposobow motywacji jest system uznan i nagradzania.
Teoria oczekiwan (expectancy theory), zapoczatkowana przez V. Vrooma [Vroom
1964], zaktada, Zze motywacja, efektywnos¢ i zadowolenie zalezg przede wszystkim
od: oczekiwan pracownika zwigzanych z proponowanym poziomem wydajnosci,
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oceny przez niego wysitku potrzebnego do osiagniecia tego poziomu, wartos$ci ocze-
kiwanych nagrod. System ten mozemy stosowac, majgc na uwadze motywacje ludzi
opisana przez hierarchi¢ potrzeb Maslowa. Teoria A. Maslowa [Maslow 1943] mowi
o tym, ze ludzie pracuja, by zaspokoi¢ hierarchi¢ potrzeb. Pracownik, ktory juz
zaspokoi swoje potrzeby fizjologiczne, bedzie piat si¢ wyzej w hierarchii potrzeb
i dazyt do zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa, a nastgpnie potrzeb przynaleznosci,
az w koncu osiggnie poziom zaspokojenia potrzeb samorealizacji.

Teoria X 1Y McGregora [McGregor 1960] dotyczy zachowan i sposobow oceny
pracownikow przez kierownikow w organizacjach. Teoria X zaklada, ze przecigtny
cztowiek ma wrodzong niech¢¢ do pracy i bedzie jej unikat, jak to tylko mozliwe.
Teoria Y zaktada, ze fizyczny i umystowy wysitek jest tym samym, co odpoczynek.
Ludzie czerpig satysfakcje ze swojej pracy; pracuja, jezeli widzg jej znaczenie.

Model dwuczynnikowy F. Herzberga koncentruje si¢ na zadowoleniu lub niezado-
woleniu z pracy. Przywolany badacz stwierdzil [Herzberg i in. 1959], ze chociaz wyste-
powanie jakiego$ atrybutu pracy, jak np. odpowiedzialno$ci, moze zwiekszy¢ satysfak-
cje, to brak tej cechy niekoniecznie powoduje niezadowolenie. W sytuacji natomiast
braku jakiej$ wlasciwosci, np. bezpieczenstwa pracy, nastgpuje niezadowolenie, chociaz
samo wysokie bezpieczenstwo nie jest przyczyng satysfakcji. W modelu Herzberga wy-
roznia si¢ dwa rodzaje czynnikow: higieniczny i motywujacy. Stabe warunki higienicz-
ne sg zrodlem niezadowolenia z pracy mogacym niszczy¢ motywacje, ale ich poprawa
w wigkszosci przypadkoéw nie podnosi motywacji. Czynniki motywujace sg zwigzane z
odpowiedzialno$cig, samorealizowaniem, rozwojem zawodowym i uznaniem.

W przedsigbiorstwach informatycznych sposob rozwoju i oceny kompetencji
pracowniczych dokonywany jest na podstawie wtasnych rozwigzan lub istniejacych
standardow. Przyktadem standardowego rozwigzania referencyjnego jest metodyka
normatywna Architecture Skills Framework (ASF), bedaca czescig szerszej metody-
ki TOGAF [The Open Group 2011]. W TOGAF, oprocz rol architektéw: korporacyj-
nego, biznesowego, danych, aplikacji i technologii, przytaczane sa dodatkowe role,
jak czlonkowie rady architektonicznej, inwestor, kierownik architektury, kierownicy
programéw i projektow, projektanci IT. ASF definiuje cztery poziomy kompetencji
(od 1 do 4): podstawowy, swiadomy, wiedzy i ekspercki. Poziomy kompetencji od-
nosza si¢ do wszystkich cech zdefiniowanych w siedmiu kategoriach:

1. Ogodlne umiejetnosci obejmujace osiem cech (przywodztwo, praca w grupie,
interpersonalno$¢, komunikacja ustna, komunikacja pisemna, analiza logiczna, za-
rzadzanie interesariuszami, zarzadzanie ryzykiem).

2. Umiejetnoscei i metody biznesowe dotyczace 11 cech (przypadki biznesowe,
scenariusze biznesowe, organizacja, proces biznesowy, planowanie strategiczne, za-
rzadzanie budzetem, wizja, metryki biznesowe, kultura biznesowa, inwestycje
odziedziczone, funkcje biznesowe).

3. Umiejetnosci architektury korporacyjnej obejmujace 17 cech (modelowanie
biznesowe, projektowanie proceséw biznesowych, projektowanie rol, projektowanie
organizacji, projektowanie danych, projektowanie aplikacji, integracja systemow,
standardy przemystu IT, projektowanie ustug, projektowanie zasad architektonicz-
nych, projektowanie widokow i perspektyw architektonicznych, projektowanie blo-
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kéw budowniczych, modelowanie rozwigzan, analiza korzysci, wspolpraca bizneso-
wa, zachowanie systemow, zarzadzanie projektami).

4. Umiejetnosci zarzadzania programem lub projektem dotyczace pigciu cech
(zarzadzanie programem, zarzadzanie projektem, zarzadzanie zmiang biznesows,
zarzadzanie zmiang, zarzgdzanie wartoscig).

5. Ogolne umiejetnosci IT obejmujace 17 cech (narzedzia i metodyki rozwoju
aplikacji IT, jezyki programowania, aplikacje brokerskie, aplikacje odbierajace in-
formacje, aplikacje dostarczajace informacje, zarzadzanie pami¢cia, sieci, ushugi
webowe, infrastruktura IT, zarzadzanie aktywami, umowy jakos$ci ustug, gotowe
systemy komercyjne, ciggto$¢ korporacyjna, planowanie migracji, utatwienia zarzg-
dzania, infrastruktura).

6. Techniczne umiejetnosci IT dotyczace 13 cech (inzynieria oprogramowania,
bezpieczenstwo, zarzadzanie systemami i siecig, przetwarzanie transakcji, lokaliza-
cja i katalog ustug, interfejs uzytkownika, operacje migdzynarodowe, wymiana da-
nych, zarzadzanie danymi, grafika i obraz, ustugi systemow operacyjnych, ustugi
sieciowe, infrastruktura komunikacyjna).

7. Srodowisko prawne obejmujace pieé cech (kontrakty, ochrona danych, zaopa-
trzenie, problematyka oszustw, prawo komercyjne).

Wykresy radarowe w sposob przejrzysty obrazuja roznice kompetencyjne. Na
rysunku 2 przedstawiono umiejetnosci zwigzane z architekturg korporacyjng przed-
sigbiorstw ASF (Architecture Skills Framework), na podstawie danych podanych
w metodyce TOGAF [The Open Group 2011]. Przedstawione umiej¢tnosci dotycza
sporej grupy stanowisk. Roznice miedzy stanowiskami odwzorowane sg przez po-
ziomy wymaganych kompetencji. Na rysunku 2 przedstawiono wymagania kompe-
tencyjne dla roznych stanowisk architektow.

Architektury Korporacyjnej

Zarzadzania
projektem/programem
==¢== Architekt korporacyjny = === Architekt infrastruktury Architekt danych
==¢= Architekt aplikacji === Architekt biznesowy

Rys. 2. Usredniona skala kompetencji wyliczona na podstawie danych ASF TOGAF
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych ASF TOGAF.
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W firmach informatycznych budowane sg $ciezki kariery pracownikow. Z punk-
tu widzenia firmy budowanie $ciezek kariery jest istotne, gdyz celowe jest:

1) rozwijanie kompetencji zgodnie z potrzebami firmy,

2) uwzglednienie potrzeb rozwojowych pracownikow (minimalizacja fluktuacji
kadr),

3) zarzadzanie talentami (tworzenie specjalnych $ciezek kariery dla ,,wybitnych”
pracownikow).

Perspektywa pracownika jest nakierowana zwykle na jego wtasny rozwoj oraz
mozliwoséci awansu. Zwykle motywacja pracownika jest rozwijanie kompetencji
majacych uznanie w firmie, powodujacych wzrost wartosci pracownika na rynku
pracy, zgodnych z jego aspiracjami i zainteresowaniami.

Mozliwo$ci awansu programistow w firmach informatycznych sa zazwyczaj
bardzo duze. Jednak przejscie ze stanowiska programisty na stanowisko kierownika
projektu moze by¢ traktowane jako awans lub jako przekwalifikowanie.

 SEEEEE——
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Rys. 3. Przyktad $ciezek kariery dotyczacych programisty

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z przeprowadzonych wywiadow.

Na rysunku 3 przedstawiono przyktad Sciezek kariery programisty stosowany
w niektorych firmach informatycznych. Sciezki kariery zaleza w duzej mierze od
wielko$ci firmy, od obszernosci wiedzy technicznej potrzebnej przez kierownika
projektu, relacji z klientami i rodzajem tworzonego portfela produktow. W matych
firmach pracownicy przyjmuja wiele rol. Rola kierownika projektu moze by¢ taczo-
na na przyktad z rolg analityka biznesowego.

Pracodawcy sa zainteresowani pracownikami o odpowiednich kompetencjach,
lecz daza do podniesienia kompetencji pracownikow, o ile to przyniesie firmie
w krotkim lub dhluzszym horyzoncie korzysci gospodarcze [Werewka, Lewicka, Za-
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krzewska-Bielawska 2012]. Punkt widzenia pracodawcow z branzy IT zostat przed-
stawiony w pracach [Werewka i in. 2014] oraz [ Werewka, Stepien 2014], w ktorych
rozpatrywano zagadnienie rozwoju i oceny kompetencji architektow IT oraz proces
definiowania stanowisk architektow IT w przedsigbiorstwach rozwijajacych opro-
gramowanie.

Uczelnie tez podejmujg wyzwania majace na celu, oprocz dostarczania wiedzy
dziedzinowej, rozw6j kompetencji potrzebnych w zespolach rozwojowych i w przy-
sztym $§rodowisku pracy. Przyktadowo w [Jelonek, Lukasik-Makowska 2014] dla
kierunku informatyka ekonomiczna proponowanych jest siedem grup efektow
ksztatcenia, jakimi powinni legitymowac si¢ absolwenci tego kierunku. Dwie grupy
sposrod nich dotycza kompetencji migkkich; sa nimi: komunikatywnos$¢ i samody-
scyplina, umiejetnos¢ organizacji pracy wlasnej oraz pracy w zespole, umiejetnosé
dziatania w sposob przedsigbiorczy, przygotowanie do prowadzenia samodzielnej
dziatalno$ci gospodarcze;.

4. Kompetencje mi¢kkie pozadane na stanowisku
kierownika projektow

Kompetencje kierownicze odnoszg si¢ do zdolnosci do podejmowania decyzji biz-
nesowych oraz zarzadzania ludzmi, a ich posiadany poziom determinuje skutecz-
no$¢ danego kierownika projektu. W praktyce stosowane sg bardzo réznorodne me-
todyki opisujace rozwoj kompetencji dla danego obszaru. W celu wyrobienia
pogladu na te zagadnienia sprawdzono, jakie podej$cie maja do omawianego tematu
specjalisci z zakresu zarzadzania projektami. Jedna z bardziej uznanych instytucji,
majaca zasieg globalny, jest PMI (Project Management Institute), ktory m.in. opra-
cowuje rozne standardy dotyczace zarzadzania projektami. PMI sporzadzil metody-
ke PMCDF (Project Manager Development Framework) rozwoju kompetencji kie-
rownikow projektu [PMI 2007]. Wedlug PMCDF kierownik projektu powinien mie¢
wlasciwe potaczenie wiedzy, wydajnosci (mozliwo$¢ wykonania projektu) i umie-
jetnosci osobistych, ktorych warto$¢ Instytut ocenia na rownym poziomie, jako
czynniki determinujgce sukces projektu. Omawiane w dalszej czgsci tekstu kompe-
tencje mickkie umieszczone zostaty w obrgbie umiejetnosci osobistych. Na potrzeby
niniejszego artykutu przyjeto wersje kompetencji PMI z 2002 roku, ze wzgledu na
uzyte w niej nazewnictwo, spdjne z resztg artykutu. Kompetencje migkkie [PMI
2002] skupiajg si¢ w szesciu obszarach kierowania; sg nimi:

1. Osiagnigcia i dziatania: orientacja na osiagnigciach, troska o porzadek, jakos¢
i doktadnosé, inicjatywa, poszukiwanie informacji.

2. Pomoc i stuzenie ludziom: orientacja na obstugg klienta, zdolnos¢ do rozu-
mienia innych ludzi.

3. Wpltyw i oddziatywanie: wptyw i oddziatywanie, Swiadomos$¢ organizacyjna,
budowanie relacji.
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4. Obszar kierowniczy: praca zespotowa i wspotpraca, chec¢ rozwijania, kierowa-
nie zespolem, asertywnosc¢ i uzycie wladzy zwigzanej z pozycja.

5. Obszar poznawczy: myslenie analityczne, mys$lenie pojeciowe.

6. Efektywno$¢ osobista: samokontrola, pewnos¢ siebie, elastycznosé¢, zaanga-
Zowanie organizacyjne.

Lista kompetencji migkkich kierownika projektow zostala opracowana przez
PMI na podstawie wieloletniej praktyki zwigzanej z dziatalno$cig organizacji i stata
si¢ zrodlem wiedzy na temat kompetencji migkkich w zarzadzaniu dla firm poszuku-
jacych pracownikow na wspomniane stanowisko. Opracowanie [Cartwright 2007]
wyjasnia, jak korzysta¢ z PMCDF w celu poprawienia indywidualnych kompetencji
1 mozliwosci zarzadzania projektami w organizacji.

W zarzadzaniu projektami nalezy sobie zdawac¢ sprawe z uwarunkowan podawa-
nych dla r6éznych stylow przywodztwa [Tannenbaum, Schmidt 1973]. W zaleznosci
od srodowiska projektowego (np. klasycznego lub zwinnego) moga by¢ preferowa-
ne rozne podejscia do sposobu przywodztwa. Oczywiscie, kompetencje zapropono-
wane przez PMI majg charakter uniwersalny i nie uwzgledniajg specyficznego ob-
szaru dziatania kierownikéw projektow informatycznych. Kierownik projektow
zwigzanych z rozwojem i dostarczaniem oprogramowania ma do czynienia z zespo-
tami ludzkimi majacymi duza wiedze ekspercka. Z tego powodu wydaje si¢, ze kom-
petencje migkkie beda mialy jeszcze wigksze znaczenie w porownaniu z innymi
branzami.

5. Kompetencje mi¢kkie na stanowiskach technicznych IT

Dzisiejsze organizacje dziatajgce w obszarach IT coraz czgsciej zdajg sobie sprawe,
ze pracujacy dla nich specjalisci powinni mie¢ nie tylko wiedze techniczng, ale roéw-
niez umiejetnosci, ktore pozwola im na wykorzystanie tej wiedzy w wiekszym stop-
niu. Sukces w tym biznesie wigze si¢ bezposrednio z kompetencjami migkkimi
wspomnianych pracownikow. Na stanowisku technicznym odnoszg si¢ one przede
wszystkim do umiejetnosci zwigzanych z szeroko rozumiang komunikacja, ale takze
z zarzadzaniem sobg czy radzeniem sobie z organizacja wiasnej pracy.

Towarzystwo Informatyczne IEEE (IEEE Computer Society) opracowato kom-
pendium wiedzy z inzynierii oprogramowania SWEBOK (Guide to Software Engi-
neering Body of Knowledge). Jednym z celow tego dokumentu [Bourque, Fairley
2014] bylo przedstawienie programow dla studiow i ciagtej edukacji z obszaru inzy-
nierii oprogramowania. W tym opracowaniu zdefiniowano kompetencje potrzebne
w tym obszarze dzialalno$ci.

Oprocz definiowania kompetencji dla catego obszaru inzynierii oprogramowania
proponowane sg rozwigzania specjalistyczne. Na przyktad w pracy [Kobata i in. 2014]
przedstawiono zagadnienie rozwoju kompetencji specjalistow z rozwoju oprogramo-
wania dla sektora samochodowego. W artykule [Holtkamp, Jokinen, Pawlowski 2015]
przeprowadzono badania dotyczace znaczenia kompetencji w réznych fazach rozwoju
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projektu, takich jak: inzynieria wymagan, projektowanie oprogramowania i testowa-
nie. Wykazano, Ze znaczenie migkkich kompetencji, jak réwniez dobor kompetencji sa
silnie uzaleznione od konkretnych zadan w ramach cyklu zycia oprogramowania roz-
woju. Fazy rozwoju oprogramowania wymagajace wiecej wspolpracy i innowacyjno-
$ci wymagaja wiecej kompetencji miekkich niz fazy techniczne.

Oproécz wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowego i umiejetnosci technicz-
nych, wazny w pracy specjalisty IT jest dzi$ zestaw kompetencji osobistych. Pod-
czas rozmoOw kwalifikacyjnych ubiegajacy si¢ o pracg w firmach kandydaci sg szcze-
gbétowo weryfikowani pod wzgledem posiadanych umiejetnosci spotecznych [Mirska
2012]. Kompetencje migkkie koncentruja si¢ na sposobie zachowywania pracowni-
ka podczas pracy zaréwno indywidualnej, jak i zespolowej. Sprawdzaja postawy
umozliwiajgce reagowanie w sposob skuteczny w danej sytuacji. W niniejszym arty-
kule zdecydowano si¢ na wybor listy kompetencji migkkich programisty podanych
w [Mirska 2012], zawierajacej nastgpujace cechy:

* che¢ uczenia sie,

* che¢ bycia na biezaco z nowinkami technicznymi,
* innowacyjne myslenie,

* inicjowanie nowych rozwigzan,

e ciekawosc¢,

* umiej¢tnos¢ zarzadzania sobg i sSwoja praca,

* umiejetnos¢ zarzadzania swoim czasem,

e komunikatywno$¢,

* zdolnosci negocjacyijne,

* che¢ dzielenia si¢ wiedza,

* umiejetnos¢ przekazywania innym swojej wiedzy,
* umiejetnos¢ pracy w zespole.

Obecnie to firmy informatyczne dyktuja zapotrzebowanie na kompetencje migk-
kie u swoich pracownikow, dlatego w niniejszym opracowaniu te opinie przyjete
zostaty za eksperckie. W zwiazku ze specyfika zawodu programisty lista ta jest duzo
krotsza i zawiera mniej szczegdélowe umiejetnosci. Jednak szybko rozwijajacy si¢
sektor IT oraz rosngca konkurencja tworza nacisk na rozwdj pracownikow technicz-
nych w obszarze umiej¢tnosci migkkich, w konsekwencji czego powstaje silne zapo-
trzebowanie na szczegdlowe doprecyzowanie omawianych kompetencji, niezbgd-
nych do wykonywania zawodu programisty.

6. Analiza ankiet dotyczaca kompetencji mi¢kkich
z perspektywy programistow

W firmach informatycznych zajmujacych sie rozwojem oprogramowania przewaza-
ja osoby na stanowisku programisty i testera. Osoby te z czasem nabywaja duze
doswiadczenie i wysoka sprawno$¢ oraz czgsto posiadajg dobre umiejetnosci orga-
nizacyjne 1 przywodcze. W odniesieniu do takich 0sob celowe z ich punktu widze-
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nia, ale rowniez z perspektywy firmy, jest przedstawienie im mozliwych $ciezek
rozwoju i awansu. Jedng z takich $ciezek jest awansowanie na stanowiska kierowni-
cze, a w szczegolnosci kierownika projektu.

Celem artykutu m.in. jest sprawdzenie, z jakimi problemami moze si¢ spotkac
osoba przechodzaca ze stanowiska programisty na stanowisko kierownika projektu.
W zwigzku z tym celowe byto sprawdzenie przekonan programistow obierajacych te
drogg awansu, jakie kompetencje beda im na nowych stanowiskach potrzebne.

Przekonania programistow postanowiono sprawdzi¢, wykorzystujagc ankiety.
Skoncentrowano si¢ na zestawie kompetencji migkkich, waznych zaréwno dla pro-
gramisty, jak i kierownika projektu. Ostatecznie wybrano sume zbiordw kompeten-
cji kierownikoéw projektow opisanych w punkcie 4 i kompetencji programistow za-
wartych w punkcie 5. Skonsolidowana lista wymieniata kompetencje wspolne dla
obu stanowisk tylko jeden raz.

Ankieta zostata przeprowadzona wérdd osob zajmujacych stanowiska programi-
styczne, pracujacych w roznych firmach informatycznych. Ankieta zostata rozpo-
wszechniona we wrzesniu 2015 roku w postaci formularza Google, do ktérego link
rozestano do ankietowanych droga mailowa. W ankiecie zawarto trzy kategorie pytan.
Pierwsza dotyczyta kompetencji migkkich na stanowisku kierownika projektu, druga
— kompetencji migkkich na stanowisku programisty, natomiast w pozostatej kategorii

Ankieta

Ponizsza ankieta ma na celu sprawdzenie wiedzy w temacie kompetencji miskkich i jest skierowana
wylacznie do osdb na stanowskach programistycznych.

*Wyrnagane

Zestaw pytan 1- Kompetencje miekkie kierownika projektu

Ocen wartodcé ponizszych kompetenci miskkich z zawodzie kierownika projektu, gdzie:
5- oznacza kompetencje niezbedna do wykeonywania danego zawodu

4- posiadanie danej kompetencii jest bardzo przydatne

3- dana kompetencja czasamijest przydatna

2- kompetencja nie jest niezbsdna do wykonywania tego zawodu

1- kompetencja jest nispotrzebna na tym stanowisku

Orientacja na osiagniecia *
Intensywna praca dla csiagniecia celu.

1 2 3 4 5
o0 o000

Prefesjonalizm *
Wylkonywanie pracy zgodnie z najlepszymi standardami 1 praktyleami

1 2 3 4 5

00000

Rys. 4. Fragment ankiety — zrzut z ekranu

Zrédto: opracowanie wilasne.
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nalezato odpowiedzie¢ na pytanie, czy ankietowany w przysztosci zamierza podjac
pracg na stanowisku kierownika projektu. W dwoch pierwszych pytaniach ankietowa-
ni mieli za zadanie okresli¢ wage poszczegdlnych kompetencji. Zastosowano skalg
5-stopniows, gdzie 1 oznaczato kompetencje, ktére nie sg potrzebne na danym stano-
wisku, a 5 — kompetencje niezbedne do wykonywania danego zawodu (rys. 4).

Ostatecznie udziat w ankiecie wzigto 31 0sob zajmujacych stanowiska progra-
mistyczne w przedsigbiorstwach o roznej wielko$ci. Starano si¢ rowniez, aby ankie-
towani mieli r6zny staz pracy w celu uzyskania jak najszerszego spojrzenia na oma-
wiany problem. Sposrod 31 badanych programistow az 11 wykazato che¢ podjecia
w przysztosci pracy na stanowisku kierownika projektu.

Na rysunku 5 przedstawiono, ktore kompetencje kierownika projektow sg istotne
z punktu widzenia programistow. Przy tym ocena ta bylta przeprowadzona oddziel-

Zdolnosci negocjacyjne ————————

Umiejetnos¢ przekazywania innym swojej wiedzy

Che¢ dzielenia si¢ wigdza

Komunikatywnosé¢

Ciekawos¢

Chgc¢ bycia na biezaco z nowinkami technicznymi

Umiejetnos$¢ zarzadzania soba i swoja praca

Innowacyjne mySlenie e ————
Inicjowanie nowych rozwigzaf P

Che¢ uczenia sig

Zaangazowanie organizacyjne

Elastyczno$é

Pewnos¢ siebie

Myslenie pojeciowe

Myslenie analityczne

Umiejetnos¢ uzycia wladzy zwiazanej z pozycja
Asertywnosé

Umiejgtnosé kierowania zespotem
Che¢ wspierania rozwoju innych %
Umiejetnos$c¢ pracy zespotowej, wspolpracy, bycie czgécia. .

Budowanie relacji i podtrzymywanie ich *ﬁ

Umiejetnosé przekonywania, przemawiania, wywieranie. .

Rozumienie innych ludzi

Orientacja na obstuge klienta M
Poszukiwanie informacji - ciekawo$é Mﬁ

Inicjatywa —

Troska o porzadek, jako$¢ i doktadno$¢
Orientacja na osiagniccia wﬁ
T T

1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5

BGRUPA KIEROWNICZA  OGRUPA TECHNICZNA

Rys. 5. Znaczenie kompetencji kierownika projektow — ocena wartosci wg programistow
(grupa kierownicza i grupa techniczna)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.
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nie dla grupy programistow zamierzajacych podjac prace na stanowisku kierownika
projektow (nazywanej dalej grupa kierownicza lub grupa A) oraz pozostatych, tzn.
niezamierzajacych by¢ kierownikami projektéw (oznaczanej dalej jako grupa tech-
niczna lub grupa B).

Poréwnanie obu grup ankietowanych (rys. 5) wskazuje na ciekawe roznice. Na
pierwszy rzut oka wida¢, ze programisci zdaja sobie sprawe z tego, ze na stanowisku
kierowniczym niezbg¢dne sg umiej¢tnosci migkkie. Z drugiej strony nie potrafili pre-
cyzyjne okresli¢, ktore doktadnie kompetencje sa wymagane od kierownika. Okazu-
je si¢ jednak, ze mimo braku wiedzy odno$nie do konkretnych kompetencji wyma-

Zdolnosci negocjacyjne
Umiejetno$¢ przekazywania innym swojej wiedzy
Chgc¢ dzielenia si¢ wigdza
Komunikatywnosé¢
Ciekawos$¢
Chgc¢ bycia na biezaco z nowinkami technicznymi
Umiejgtnosé zarzadzania sobg i swoja praca
Innowacyjne myslenie
Inicjowanie nowych rozwigzan
Chg¢ uczenia sig
Zaangazowanie organizacyjne
Elastyczno$¢
Pewnosc¢ siebie
Myslenie pojeciowe
Myslenie analityczne
Umiejetnos$¢ uzycia wladzy zwigzanej z pozycja
Asertywno$¢
Umiejetnosé kierowania zespotem
Che¢ wspierania rozwoju innych
Umiejetnos$¢ pracy zespotowej, wspolpracy, bycie czedcia. .
Budowanie relacji i podtrzymywanie ich
Umiejetnos¢ przekonywania, przemawiania, wywieranie. .
Rozumienie innych ludzi
Orientacja na obstugg klienta
Poszukiwanie informacji - ciekawos¢
Inicjatywa

Troska o porzadek, jako$¢ i doktadnosé

Orientacja na osiagnigcia

-0,80 -0,55 -0,30 -0,05 020 045 0,70

Rys. 6. Roznice znaczenia kompetencji kierownika projektu migdzy grupa kierownicza
a grupa techniczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.
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ganych na danym stanowisku, osoby, ktore w przysztosci zamierzajg zmieni¢ swoje
stanowisko na kierownicze, czesciej zaznaczaty kompetencje menedzerskie jako
bardzo wazne lub niezbedne kierownikowi w jego pracy. Moze to $wiadczy¢ o lep-
szej swiadomosci tych 0oséb dotyczacej kompetencji migkkich, w wyniku czego oso-
by takie moga bardziej zdawac¢ sobie sprawe z roznic miedzy tymi stanowiskami.
Majac taka wiedzg, mozna bardziej $wiadomie podejmowac decyzje dotyczace roz-
woju swojej kariery.

Najwicksze roznice (rys. 6) miedzy grupa kierowniczg a grupa techniczng ksztal-
tujg si¢ w obrebie kompetencji przypisanych programistom. Zdolnos$ci negocjacyj-
ne, umiejetnos$¢ przekazywania innym swojej wiedzy czy chec dzielenia si¢ wiedza
to kompetencje wymienione w [Mirska 2012] jako wymagane na stanowiskach pro-
gramistycznych. Tutaj programisci z grupy B trafniej ocenili, ze takie umiejetnosci
nie sg niezbgdne kierownikowi projektow. Kompetencja wtasciwie oceniang przez
przysztych kierownikdéw i wyzej niz przez grup¢ techniczng byta umiej¢tnos¢ prze-
konywania, przemawiania i wywierania wrazenia, ktora przez PMI zostata wymie-
niona jako pozadana u kierownika. Ankietowani, ktorzy nie zamierzajg w przyszto-
$ci pracowa¢ w zarzadzaniu, wyzej ocenili warto$¢ inicjatywy i umiejgtnosci pracy
zespotowej, ktore sg kompetencjami przypisanymi przez PMI kierownikowi.

Warto zauwazy¢, ze migdzy niektorymi z wymienionych kompetencji czasami
trudno okresli¢ doktadne granice wlasciwego rozumienia przez ankietowanych, zna-
czenia poszczegbdlnych umiejetnosci (przyktadem tutaj mogg by¢ inicjatywa i inicjo-
wanie nowych rozwigzan). Jednak, chcac objac stanowisko kierownika projektow,
nalezy mie¢ s$wiadomos$¢ tych réznic i umieé nie tylko wlasciwie je zinterpretowac,
ale — co za tym idzie — uzywac ich we wtasciwy sposob.

Rysunki 7 1 8 przedstawiajg wyniki odpowiedzi dotyczace stanowiska programi-
stycznego. Pokazuja one wigksze zrdéznicowanie w odpowiedziach obu grup, przy
czym najwigksze roznice dotyczyly zdolnosci negocjacyjnych, pochodzacych z listy
kompetencji programistycznych, oraz myslenia pojeciowego i orientacji na osigg-
nigcia, ktore pochodza z grupy kompetencji kierowniczych. Osoby z grupy kierow-
niczej wyzej ocenialy znaczenie tych kompetencji w zawodzie programisty niz po-
zostali ankietowani. W tym miejscu warto zauwazy¢, ze orientacja na osiggnigcia
zostala oceniona przez grupe¢ przysztych kierownikow jako kompetencja niezbgdna
do wykonywania zawodu programisty. Z listy kompetencji migkkich programisty
wyzej przez grupe kierownicza zostaty rowniez ocenione komunikatywnos$¢ i cheé
bycia na biezgco z nowinkami technicznymi.

Techniczna grupa ankietowanych znacznie nizej oceniata warto$§¢ kompetencji
miekkich w zawodzie programisty. Tylko orientacja na obstuge klienta zostala tutaj
nieco wyzej oceniona niz przez grupe kierownicza, jednak nadal, zdaniem jej przed-
stawicieli, miesci si¢ ona w granicy kompetencji, ktore nie sa niezb¢dne na omawia-
nym stanowisku. Inne kompetencje byly oceniane na podobnym poziomie przez
obie grupy.
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Rys. 7. Znaczenie kompetencji programisty — ocena warto$ci wedlug programistow
(grupa kierownicza i grupa techniczna)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.

Na koniec dokonano zestawienia zbiorczego odpowiedzi wszystkich programi-
stow w celu oceny popularnosci kompetencji mickkich na stanowisku kierownika
projektu (rys. 9) oraz na stanowisku programisty (rys. 10).

Najwyzej ocenianymi kompetencjami dotyczacymi stanowiska kierownika pro-
jektow, wedlug wszystkich programistow bioracych udziat w ankiecie, byty (rys. 9)
umiejetnos¢ zarzadzania sobg i swojg pracg oraz komunikatywno$¢. Co ciekawe,
kompetencje te pochodza z listy umiejetnosci mickkich wymaganych na stanowisku
programistycznym. W podsumowaniu ankiety kompetencje wymieniane przez PMI
pojawiaja si¢ dopiero na trzecim miejscu.
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Zdolnosci negocjacyjne
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Rys. 8. Roznice ocen waznos$ci kompetencji programistow miedzy grupa kierownicza
a grupa techniczng

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.

Rysunek 9 wyraznie pokazuje, ze wiedza ankietowanych na temat umiejetnosci
migkkich kierownika projektu nie w petni pokrywa si¢ ze stanowiskiem PMI. Spo-
srod wszystkich kompetencji zebranych z obu stanowisk ankietowani uznali, ze kaz-
da z nich jest co najmniej czasami przydatna kierownikowi projektow. PMI stawia
inne, bardziej doprecyzowane wymagania wobec kierownikdéw. Na przyktad kompe-
tencja ,,orientacja na obstuge klienta”, ktora wedtug PMI jest niezbgdna do wtasci-
wego pelnienia funkcji kierownika projektu, wedtug ankietowanych jedynie czasa-
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Rys. 9. Znaczenie kompetencji kierownika projektdéw — ocena wartosci wedlug wszystkich
programistow

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.

mi si¢ przydaje. Z drugiej strony dla badanych zdolnosci negocjacyjne sa bardzo
przydatne, jednak Instytut w swoich wytycznych nie wspomina o takiej wartosci.
Ankietowani w drugim pytaniu dotyczacym stanowiska programistycznego naj-
wyzej ocenili (rys. 10) che¢ uczenia si¢ jako kompetencj¢ niezbedna w ich pracy.
Bardzo wysoko réwniez ocenili takie umiejetnosci, jak che¢ bycia na biezaco z no-
winkami technicznymi czy umiejetno$¢ zarzadzania sobg i swojg pracg. To witasnie
m.in. te kompetencje wymagane sa na omawianym stanowisku przez ekspertow. Sa
rowniez $wiadomi tego, ze umiejetnos¢ pracy w zespole czy umiejetne zarzadzanie
soba i swoja praca sg bardzo wazne. Ciekawy jest jednak fakt, ze wedlug badanych
che¢ dzielenia si¢ swoja wiedza oraz umiejetnos¢ przekazywania jej innym tylko
czasami sie przydaje programiscie. Uznali oni rOwniez, ze umiejetnosci negocjacyj-
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Rys. 10. Znaczenie kompetencji programisty — ocena warto$ci wedtug wszystkich programistow

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.

ne nie sa im niezbe¢dne. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage to, ze osoba majaca takie
umiejetnoscei staje si¢ cennym nabytkiem dla organizacji; moze ona nie tylko stawia¢
warunki dotyczace swojego zatrudnienia, ale staje si¢ autorytetem dla innych, zy-

skuje uznanie.

Przeprowadzone badania przedstawiaja podej$cie programistow wobec kandy-
dowania na stanowisko kierownika projektu i ewentualnego pozostania na stanowi-
sku programistycznym. Wyniki tych ankiet zweryfikowano z potrzebami firm infor-

matycznych.
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7. Analiza kompetencji mi¢kkich w ofertach pracy

Wyniki ankiet warto poréwnac z zapotrzebowaniem i oczekiwaniem firm rozwijaja-
cych oprogramowanie. Wiadomo, Ze na stanowisku zarowno kierownika projektu,
jak i programisty potrzebne sg kompetencje mickkie. Powstaje problem, w jaki spo-
sob rozrdzni¢ potrzeby kompetencyjne na tych stanowiskach. Oferty pracy sktadane
przez firmy informatyczne moga wskazywac na najbardziej pozadane w danej chwi-
li umiejetnosci kandydatow. Dodatkowo mozna zatozy¢, ze oferty pracy sg bardziej
szczegdtowe, co umozliwi rozwazenie duzo wickszej liczby kompetencji oraz
uwzglednienie wzglednej ich waznosci.

W celu poznania zapotrzebowania na kompetencje migkkie u kierownikoéw pro-
jektow i programistoOw przeprowadzona zostata analiza 250 ofert pracy na stanowi-
sko kierownika projektu i 250 ofert pracy na stanowisko programisty. W tabeli 1
przedstawiono wyniki analizy kompetencji definiowanych przez pracodawcow jako
umiejetnosci migkkie.

Na pierwszy rzut oka wida¢ znaczng roznice miedzy liczbg kompetencji wyma-
ganych w ofertach pracy na stanowisko kierownika projektu a liczba kompetencji na
stanowisko programisty. Po analizie 250 ofert pracy dotyczacych kierownika projek-
tow zebrano 893 wymagania dotyczace umiejetnosci miekkich. Natomiast w przy-
padku stanowiska programistycznego wszystkich kompetencji migkkich zebranych
z 250 ofert byto 417.

Najczesciej wymieniana kompetencja w ofertach na stanowisko kierownicze do-
tyczy umiejetnosci komunikacyjnych; wymieniano jg az 139 razy. W ofertach na
stanowisko programistyczne najczesciej pojawiata si¢ umiejetnos¢ pracy w zespole,
ktora zostata wymieniona jedynie 51 razy. Roznica ta zdecydowanie swiadczy
o wigkszym zapotrzebowaniu na omawiane kompetencje wsrod kierownikoéw oraz
o duzej $wiadomosci pracodawcow odnosnie do zatrudniania osdéb na wspomnia-
nym stanowisku. Z przeprowadzonej analizy wyraznie wynika, ze zapotrzebowanie
na umiejetnosci migkkie wsrod pracownikoéw technicznych réwniez istnieje, choé
nie jest juz az tak duze.

Innymi kompetencjami kierowniczymi, wystgepujacymi znacznie rzadziej w
ofertach pracy, byly umiejetnosci organizacyjne i umiejetnosci przywodeze, ktore
mozna byto znalez¢ w co pigtym ogloszeniu. Firmy poszukiwaty rowniez osob sa-
modzielnych, umiejacych budowac i podtrzymywac relacje, majacych zdolnosc¢ pra-
cy w zespole i umiejetnos¢ analitycznego myslenia. Kompetencje menedzerskie wy-
mienione przez PMI pojawiaty sie¢ w ofertach pracy z r6zng czestotliwoscia. Oprocz
wyzej wyszczegdlnionych, mozna byto znalez¢ réwniez umiejetnosci rozwigzywa-
nia problemoéw czy odpowiedzialnos¢. Zdarzaly si¢ tez takie, jak umiejetnosci budo-
wania zespotu czy asertywnos$¢, ktore wedlug Instytutu sa wazne, natomiast w ogto-
szeniach wspomniane zostaly tylko kilka razy.

Na stanowiska programistyczne pracodawcy szukali kandydatow, ktérzy posia-
dali che¢ uczenia si¢ i rozwoju, umiejetnosci komunikacyjne lub potrafiacych roz-



Tabela 1. Czgstotliwos¢ wystgpowania kompetencji migkkich w ofertach pracy kierownikoéw projektow

i programistow

Lp. Kompetencje kierownika projektu Lp. Kompetencje programisty Lp.
1 | Komunikatywno$é¢ 139 | Umiejetno$¢ pracy w zespole 51
2 | Umiejgtnosci organizacyjne 52 | Che¢ uczenia sig/chg¢¢ rozwoju swoich umiejgtnosci 45
3 | Umiejgtnosci przywodcze 51 | Umiejgtnos¢ komunikacji 32
4 | Samodzielnos¢ 42 | Umiejetno$¢ rozwiagzywania problemow 30
5 | Umiejetnos¢ budowania i podtrzymywania relacji 42 | Umiejetno$é myslenia analitycznego 26
6 | Umiejgtnos¢ pracy w zespole 39 | Kreatywnos¢ 25
7 | Umiejgtnos¢ analitycznego myslenia 38 | Umiejgtnos¢ pracy samodzielnie 23
8 | Wielozadaniowos¢ 29 | Chg¢ bycia na biezaco z nowinkami technicznymi 21
9 | Umiejetnoscei negocjacyjne 27 | Umiejetno$¢ zarzadzania soba i swoja praca/organizacji 15

wlasnej pracy
10 | Umiejgtnos¢ pracy pod presja czasu 27 | Umiejetnos¢ zarzadzania czasem 14
11 | Zdolnosci interpersonalne (og6lnie) 27 | Sumienno$¢ i doktadnosé¢ 14
12 | Umiej¢tno$é rozwiazywania problemow 26 | Bycie zmotywowanym/umiejetno$¢ motywowania siebie 12
13 | Umiejgtnos¢ wspotpracy z ludzmi 24 | Pozytywne nastawienie 11
14 | Umiejgtnos¢ zarzadzania (ogolnie) 22 | Odpowiedzialnos¢ za powierzone zadania 8
15 | Orientacja na osiagnigciu celu 20 | Zaangazowanie 8

16 | Zdolnos¢ planowania 19 | Umiejetnosé szybkiego uczenia si¢ 8

17 | Umiejgtnosci prezentacyjne 19 | Inicjowanie nowych rozwigzan 7

18 | Umiejgtnos¢ przystosowania si¢ do nowych sytuacji | 16 | Energia 7

19 | Umiejgtnos¢ reagowania na zmiany 14 | Przebojowo$¢ 7

20 | Odpowiedzialnos¢ 14 | Odwaga, nie boi si¢ wyzwan 7

21 | Kreatywno$¢ 14 | Posiadanie ambicji 5

22 | Skrupulatnos¢ 13 | Budowanie relacji/nawigzywanie kontaktow 5

23 | Pozytywne nastawienie 13 | Umiejgtnos¢ myslenia algorytmicznego 4

24 | Umiejetnos¢ motywowania innych 13 | Poczucie estetyki 4

25 | Zorientowanie na klienta 12 | Umiejetnos¢ pracy pod presja czasu 3

26 | Umiejetno$¢ pracy pod presja 12 | Umiejgtno$¢ realizacji celow 3

27 | Umiejgtnos¢ wywierania wpltywu 10 | Poczucie humoru 3

28 | Umiejgtnos¢ motywowania siebie 10 | Che¢ dzielenia si¢ wiedza 2

29 | Aktywnos$é 10 | Innowacyjno$¢ 2

30 | Zaangazowanie 9 | Umiejetnosé myslenia procesowego 2

31 | Umiejgtnos¢ zarzadzania czasem 8 | Umiejgtnos$¢ podejmowania decyzji 2

32 | Terminowos¢ 8 | Umiejgtnos¢ pracy wielozadaniowej 2

33 | Chegé uczenia sig/rozwoju 7 | Umiejetnoséc¢ shuchania ze zrozumieniem 2

34 | Umiejetnos¢ egzekwowania powierzonych zadan 6 | Ciekawos$¢ 1

35 | Profesjonalizm 6 | Profesjonalizm 1

36 | Innowacyjnos¢ 6 | Umiejetno$¢ przekazywania innym swojej wiedzy 1

37 | Inicjowanie nowych rozwiazan 6 | Umiejetnos¢ myslenia outside the box 1

38 | Umieje¢tnosé podejmowania decyzji 5 | Umiejetnosé myslenia systemowego 1

39 | Nastawienie na jako$¢ 5 | Umiejetnosé wyznaczania sobie celow 1

40 | Entuzjazm 5 | Odpornos¢ na stres 1

41 | Asertywnos¢ 4

42 | Orientacja na sukces 4

43 | Zdolnos¢ szybkiego reagowania 3

44 | Systematyczno$¢ 3

45 | Chg¢ bycia na biezaco z nowinkami technicznymi 3

46 | Umiejetnos¢ budowania zespotu 2

47 | Umiejetno$¢ przekazywania pojeé technicznych 2

W prosty sposob

48 | Rzetelnos¢ 2

49 | Poczucie humoru 2

50 | Uczciwosé 1

51 | Umiejgtnos¢ szybkiego uczenia si¢ 1

52 | Pewnosc¢ siebie 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.




Analiza wplywu kompetencji migkkich przy przejsciu programistow... 85

wigzywaé problemy. Innymi kompetencjami cenionymi w pracy programisty byty
myslenie analityczne, kreatywno$¢, samodzielno$é, chegé bycia na biezaco z nowin-
kami technicznymi i inne.

Warto rowniez wspomnieé, ze czes¢ firm poszukiwala oséb z bardzo precyzyjnie
okreslonymi umiejgtnosciami dotyczacymi operacji umystowych, takimi jak mysle-
nie algorytmiczne (pomaga podja¢ decyzje dotyczace wykonania operacji w kon-
kretnej kolejnosci), procesowe, systemowe (postrzeganie catosci przy rownoczes-
nym uwzglednieniu poszczegdlnych elementdw) czy outside the box (mysSlenie
nickonwencjonalne, w inny sposob). Taki rodzaj kompetencji jest bardzo trudny do
weryfikacji zar6wno przez rekrutera, jak i przez samego kandydata. Przyjmujac, ze
pracownicy techniczni, rekrutujac sie do firm, nie przywiazuja wickszej wagi do
umiejetnosci migkkich, mozna domniemywac, ze kompetencje, ktore sg niezrozu-
miale, zostang albo pominigte, albo sprawia, ze oferta pracy przestanie by¢ atrak-
cyjna.

Odnoszac si¢ do listy [Mirska 2012] kompetencji migkkich programisty, warto
zauwazy¢, ze duza cz¢s¢ wymienionych tam umiejetnosci wystepuje na pierwszych
miejscach listy kompetencji podanych w tab. 1; sa nimi: umiejetno$¢ pracy w zespo-
le, che¢ uczenia si¢, komunikatywno$¢, myslenie analityczne, ale takze che¢ bycia
na biezaco z nowinkami technicznymi czy inicjowanie nowych rozwigzan. Rzadziej
wystepowaty che¢ dzielenia si¢ wiedza, innowacyjnos¢ czy ciekawosc.

Podsumowujac informacje zebrane z przeprowadzonej ankiety oraz analizy ofert
pracy, nalezy zwréci¢ szczeg6lng uwage na istnienie blednego stereotypu pracowni-
ka technicznego, ktéremu kompetencje migkkie sa niepotrzebne do wykonywania
swojego zawodu. Zaréwno firmy informatyczne, jak rOwniez programisci nie przy-
wigzuja wiekszej uwagi do znaczenia tych umiejgtnosci, a co za tym idzie — nie
wykorzystuja w petni mozliwosci, jakie one za soba niosg. Na przyktad pracownik,
ktory wykazuje zainteresowanie rozwijaniem swojej wiedzy, a dodatkowo chetnie
dzieli si¢ nig z innymi, wspiera rozwoj w swojej organizacji i wnosi do niej kolejne
wymierne korzysci ze swojej pracy. O ile cheg¢ uczenia si¢ i rozwoju zostata wspo-
mniana w prawie co pigtym ogloszeniu, a wsrdd programistow ta umiej¢tnosc¢ zosta-
ta najwyzej oceniona, o tyle juz che¢ dzielenia si¢ ta wiedza w ofertach pracy poja-
wita si¢ zaledwie dwa razy i wsrod pracownikow technicznych réwniez ta
kompetencja nie cieszyla si¢ zbytnig popularnoscig. Pracownik rozwijajacy swoja
wiedze jest cennym nabytkiem w firmie, ale osoba, ktora nast¢pnie te¢ wiedze prze-
kazuje innym, wpltywa w znacznym stopniu na rozwdj calej organizacji.

Badania przeprowadzone na potrzeby niniejszego artykulu wskazuja na potrzebe
rozwoju $wiadomosci firm informatycznych w zwiazku z rozwojem kompetencji
migkkich wsroéd pracownikow technicznych. Postawienie wymagan zwigzanych z
tymi umiejetnosciami przed kandydatami na stanowiska programistyczne rozbudzi
w nich che¢ rozwijania si¢ w tej dziedzinie. W niedtugim czasie pozwoli to osiggnaé
sukces zarowno firmom w branzy IT, jak réwniez ich pracownikom, co sprawi, ze
rozwoj tej dziedziny biznesu stanie si¢ jeszcze szybszy i zdecydowanie latwiejszy.
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8. Mozliwosci i ograniczenia migracji mi¢edzy stanowiskami
programisty i kierownika projektu

Pracujac w branzy IT, na stanowisku zaré6wno zarzadzajacym, jak rowniez technicz-
nym, potrzebujemy mie¢ konkretne kompetencje migkkie, zeby osiagna¢ sukces.
Mimo ze rozpatrywane listy umiejetnosci na obu stanowiskach wygladaja podobnie,
nalezy uwzglednié, ze sita poszczegodlnych cech roézni si¢ dla tych zawodow. Na
przyktad umiejetnosci negocjacyjne u programisty potrzebne sg przede wszystkim
dla rozwoju osobistego i sporadycznie moze si¢ przyda¢ w kontaktach stuzbowych,
natomiast kierownik projektu uzywa tych umiejetnosci niemal codziennie. PMI jed-
nak nie wymienia takiej kompetencji bezposrednio, ale bardziej szczegdtowo odnosi
si¢ do tych umiejetnoscei pod postacig takich kompetenciji, jak zdolno$¢ do rozumie-
nia innych ludzi czy wplyw i oddziatywanie.

Podstawowym zagadnieniem poruszanym w tym artykule byta identyfikacja
podstawowych kompetencji potrzebnych przy zmianie stanowisk z technicznego na
kierownicze. W literaturze miedzynarodowej mozna znalez¢ jedynie kilka przykta-
dow dotyczacych tej tematyki. Ciekawg propozycj¢ wyznaczania bazowych kompe-
tencji, lecz odnoszacy si¢ do edukacji z zakresu inzynierii oprogramowania, przed-
stawiono w [Thurner, Bottcher, Kamper 2014]. W tej metodzie wybrano ostatecznie
27 kompetencji. W artykule [Matturro, Raschetti, Fontan 2015] przeprowadzono
wywiady z 35 specjalistami z zakresu rozwoju oprogramowania w Urugwaju, aby
poznac¢ ich zdanie na temat, jakie umiejetnosci migkkie sa najbardziej cenione przez
lideréw 1 pozostatych cztonkow zespolow rozwoju oprogramowania. Celem dal-
szym byto poznanie wptywu poziomu posiadanych kompetencji migkkich na wyniki
projektu. W pracy [Pinkowska, Lent, Keretho 2011] przedstawiono model badajacy
wplyw kompetencji migkkich kierownika projektu, niezb¢dnych do wykonywania
proceséw zarzadzania projektami. Wykazano, ze celowe jest wykonanie doglebnej
analizy czynnikéw ludzkich koniecznych w zarzadzaniu projektami i wyznaczenie
odpowiednich kompetencji koniecznych do wykonania tych dziatan.

Posiadajac wiedz¢ na temat wymagan, jakie stawia przed nami stanowisko kie-
rownika projektu, mozemy bardziej §wiadomie podjac¢ decyzje, czy zmiana, na ktorg
si¢ decydujemy, jest optacalna. Podejmujac radykalny krok w karierze, jakim jest
przekwalifikowanie si¢ z pracownika technicznego na stanowisko zarzadzajace, mu-
simy by¢ pewni, ze jest to realne do wykonania. G. Filipowicz [Filipowicz 2014]
proponuje stworzenie indywidualnej mapy kariery przed podjeciem decyzji zwigza-
nej z rozwojem zawodowym. Zawiera ona siedem etapow, ktdre maja pomoc w od-
niesieniu sukcesu; sg nimi:

1. Okreslenie wtasnych predyspozycji i preferencji.

2. Wybor optymalnych rél zawodowych.

3. Weryfikacja kwestii formalnych, takich jak kwalifikacje, uprawnienia itd.

4. Okreslenie poziomu dost¢pu do wybranych rol zawodowych.

5. Diagnoza poziomu kompetencji dla wybranych rol.
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6. Opracowanie $ciezki dziatan rozwojowych: kompetencje i zdobycie kwalifi-
kacji.

7. Realizacja zaplanowanych dziatan przez nabycie kwalifikacji i rozwoj kompe-
tencji.

W tym ujeciu wyraznie widac, jak wazng role odgrywaja kompetencje, a takze,
ze ich brak moze znacznie wplynaé¢ na mozliwos¢ rozwoju zawodowego. Wedtug
G. Filipowicza [Filipowicz 2014] podstawowym zagadnieniem jest poznanie wiasnych
talentow, ktore sprawia, ze praca bedzie dawata satysfakcje, a osiagnigcie sukcesu
stanie si¢ mozliwe. Powinniémy budowac¢ karierg na talentach, ktore juz mamy, a co
wiecej, uzywac ich w kazdym mozliwym miejscu. Latwiej osiagnac sukces, zaczy-
najac od czegos, co juz istnieje, niz zaczyna¢ od zera. Wazne jest rowniez okreslenie
wlasnych celéw rozwojowych i stworzenie planu dziatania. Tym tatwiej podejmuje
si¢ wysilek, im konkretniejsze cele widzimy w swoim dziataniu. Zanim podejmie si¢
radykalne kroki, ktérych skutki mogg okaza¢ si¢ nieodwracalne, warto poswigcic
czas na dokladne przemyslenie i realne spojrzenie na wiasne mozliwosci.

Zrédlem kompetenciji miekkich sa czesto ich predyspozycje genetyczne 0sob,
ich wychowanie czy zdarzenia, ktore odcisngly swoje pietno na ich charakterze. Naj-
lepszym przyktadem tego byla Margaret Thatcher, ktéra z ,.kury domowej” — jak
sama siebie okreslala, stata si¢ §wiatowej stawy politykiem, ktéremu nadano miano
zelaznej damy. Pracowala nie tylko nad swoim wizerunkiem, aby sta¢ si¢ bardziej
wiarygodng. Udato jej si¢ zmieni¢ nawet wysoki ton modalny o 46 Hz. Do perfekcji
dopracowatla swoja mimike i gesty, a w pdzniejszych latach jej kariery trudno byto
si¢ dopatrzy¢ niespdjnosci migdzy przekazem werbalnym i niewerbalnym, $§wietnie
potrafita rowniez maskowac stres. Potrafita przekona¢ ttumy do swoich idei, dla wie-
lu stata si¢ autorytetem. Chociaz umiejetnosci migkkie polityka znaczaco roznig si¢
od umiejetnosci migkkich niezbednych w pracy kierownika projektu, przyktad Mar-
garet Thatcher jest $wietnym motywatorem do podjecia pracy nad soba.

Kompetencje mogg by¢ rozwijane z zastosowaniem réznych metod. Powinny
by¢ one dostosowane do rodzaju kompetencji, jakie chcemy rozwija¢, gdyz sa kom-
petencje migkkie, ktore nie sg tatwe do wyuczenia. Silny wplyw na ich posiadanie
ma osobowos¢ i predyspozycje. Tutaj powstaje pytanie, czy mimo tak duzej zalez-
nosci kompetencji migkkich od naszej osobowosci mozemy wyéwiczyé w sobie
konkretne zachowania, jak na przyktad komunikatywno$¢ czy umiejetnos$é pracy w
zespole, umozliwiajacych np. przejscie na stanowiska kierownicze?

W artykule [Bandach 2013] podjeto problematyke dotyczaca roli szkolen w za-
kresie rozwoju i doskonalenia kompetencji spotecznych pracownikow. Przedstawio-
no trening jako form¢ podnoszenia kompetencji spotecznych oraz czynniki warun-
kujace jego skuteczno$¢. Trening umiejetnosci spolecznych obejmujacy intensywne,
wielokrotnie ponawiane ¢wiczenia nawigzujace zardwno w formie, jak i w tresci do
sytuacji i problemow z zycia codziennego uczestnikoOw zaje¢. Przy ocenie rozwoju
form ksztatcenia powinno si¢ bra¢ pod uwage pozadziedzinowe i dziedzinowe wia-
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sciwosci szkolen. W pracy [Turek, Werewka 2015] zawarto za$ przyktad analizy
pozadziedzinowych wilasnosci kurséw certyfikacyjnych dla architektéw IT.

Kwestie rozwoju swojej kariery warto dokladnie przemysle¢. Nie powinnismy
podejmowac radykalnych decyzji pod wpltywem przemijajacych trendéw. Nasze
predyspozycje sa z jednej strony tym, co sprawia, ze sprawdzamy si¢ w zawodzie,
ale z drugiej moga by¢ przeszkoda w odnalezieniu si¢ na innym stanowisku. Decy-
dujac si¢ na zmiang, trzeba rozsadnie spojrze¢ na swoje mozliwosci i ograniczenia
— wtedy podjete decyzje beda Swiadome, a zmiany przyniosg oczekiwane efekty.
Kompetencje migkkie sg rowniez coraz czesciej brane pod uwage podczas rekrutacji
na stanowiska techniczne, dlatego warto poswigcic¢ trochg¢ czasu na uzupehienie
swojej wiedzy na ten temat, a przede wszystkim na prace nad swoimi umiejgtnoscia-
mi miekkimi.

W niniejszej pracy uwidoczniono nieco odmienne podejscie firm i programistow
do kompetencji migkkich w odniesieniu do awansowania ze stanowiska techniczne-
go na stanowisko kierownikow projektow. Kazdy programista zamierzajacy przejsc
na stanowisko kierownika projektow powinien dokona¢ wlasnej oceny oraz pozy-
ska¢ informacje z zespotu, w ktorym pracuje, na temat swoich umiejetnosci. Osoba
taka, oceniajac potrzeby firmy, w ktorej pracuje, moze podjac bardziej trafng decy-
zje. Dzial HR powinien proponowac $ciezki kariery, majgc na uwadze kompetencje
migkkie, natomiast kierownictwo firmy powinno si¢ wystrzega¢ dziatania efektu
,,halo”. Niekoniecznie wszak osoba, ktora jest dobrym programista, stanie si¢ roéw-
nie dobrym kierownikiem projektu.

9. Podsumowanie

Przedstawiona praca stanowi wazny, lecz poczatkowy obszar dziatan rozpatrywania
klasy problemow zwigzanej z kompetencjami mickkimi potrzebnych w zarzadzaniu
projektami oraz tworzeniem $ciezek kariery w firmach informatycznych dla pracow-
nikéw zwigzanych bardziej z technologiami informatycznymi. Nalezy zauwazy¢, ze
coraz czesciej pracodawcy szukaja pracownikow, ktorzy beda w sobie taczy¢ role
o kompetencjach kierowniczych i technicznych. Czesto firmy informatyczne kreuja
nie do konca stuszny poglad, ze zmiana zawodu z programisty na kierownika projek-
tow jest awansem. Decyzja przej$cia migdzy tymi stanowiskami powinna by¢ do-
ktadnie przemys$lana i przeanalizowana pod katem predyspozycji. Decyzje w tym
temacie powinny by¢ podjete swiadomie, a nie pod wptywem trendow, poniewaz
powr6t na stanowisko programisty moze si¢ okaza¢ w przysztosci niemozliwy do
wykonania.

Zagadnienia przedstawione w niniejszej pracy mozna kontynuowac¢ w réznych
kierunkach; moga by¢ one nastepujace:
e Uwzglednienie zasad migracji migdzy stanowiskami w zalezno$ci od wielkosci

1 specyfiki firmy IT. W matych firmach pracownicy przyjmuja wiele rol, gdyz
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w takich firmach wystepuje skupienie si¢ na wybranym obszarze projektowym i

wybranych rozwigzaniach technologicznych.

e Uwzglednienie migracji migdzy stanowiskami w firmach stosujacych metodyki
zwinne. Role wiasciciela produktu (product owner) i scrum master maja swoja
specyfike, odmienng od kierownika projektu.

e Zagadnienie skupienia si¢ na istotnych kompetencjach migkkich i mozliwosci
ich wyuczenia. Tutaj powstaje pytanie, jakg forme¢ uczenia dobra¢ dla pozadane;j
kompetencji.

Rozpatrzenie budowy $ciezek awansu dla pracownikéw technicznych ma duze
znaczenie zarowno dla firm informatycznych, jak i dla calej gospodarki. W takim
przypadku mozna przedstawi¢ schemat mozliwos$ci awansu dla pracownikow tech-
nicznych na stanowiska kierownicze wraz z zaznaczeniem, w ktorym momencie
najlepiej to zrobi¢. Dodatkowo motorem do napedzania gospodarki muszg by¢ inno-
wacje na poziomie technologicznym. Z tego powodu wazne jest wskazanie, w jaki
sposob wigza¢ mozliwosci rozwoju pracownikow sektora IT z potrzebami innowa-
cyjnymi.
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