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Talent jako kapitał intelektualny organizacji 

Talent as an Intellectual Capital of the Organization

Abstract: The main purpose of the research presented in the article was the diagnosis 

of talent management process in the companies of the Lower Silesia Voivodship. The 

research was conducted among students of extramural studies at three Higher Universi-

ties in Lower Silesia. On the basis of literature analysis, the first part of the article system-

atized the concept of „talent”. Interpretation of the concept of „talent” by respondents 

was presented. Factors determining the implementation of the „talent management” 

program in organizations were verified. Presented are the ways of counteracting talent 

shortages in the opinion of respondents. The next part of the article presents the posi-

tive effects of implementing development programs in the context of the intellectual 

capital of the organization. Based on the research, conclusions have been formulated 

that can be used to improve the talent.
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Wstęp

Ostatnie dziesięciolecia to dynamiczny rozwój społeczno-gospodarczy większości 
państw. Można zaobserwować dynamicznie postępujący proces globalizacji. Zmianie 
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ulega otoczenie różnych sfer funkcjonowania człowieka. Dostrzec można ewolucję do-
tychczasowych struktur społecznych, nowe rozwiązania techniczne i technologiczne, 
nowe koncepcje zarządzania. Podstawą funkcjonowania wielu organizacji staje się 
posiadanie informacji, a także intelektualizacja pracy. Organizacje muszą dostosować 
się do bardzo turbulentnego otoczenia, w którym funkcjonują. 

Zmiany demograficzne, zmiany w zachowaniu jednostek czy osób funkcyjnych, 
zmiany w podejściu modelowania karier pracowniczych wywierają znaczący wpływ 
na funkcjonowanie organizacji. Zmianie uległo podejście do kierowania ludźmi. Lu-
dzie traktowani są jako najcenniejszy „zasób” organizacji. To dzięki nim organizacja 
zapewnia sobie przewagę nad konkurencją. Istotnym działaniem kadry kierowniczej 
oraz komórek kadrowych stał się rozwój kompetencji pracowników. Menedżerowie 
dostrzegają znaczenie talentów dla rozwoju i funkcjonowania organizacji. Zarządza-
nie talentami staje się istotnym elementem procesu zarządzania kapitałem ludzkim.

Pojęcie i istota talentu

W literaturze problemu pojęcie talentu jest różnie definiowane. Samo pojęcie wywo-
dzi się z greckiego słowa talanton, które oznaczało ciężar do udźwignięcia przez jed-
ną osobę [Chełpa 2015, s. 28].

S. Borkowska twierdzi, że talenty to osoby przedsiębiorcze, kreatywne, posiada-
jące wysoki potencjał rozwojowy i stanowiące swego rodzaju dźwignię wzrostu war-
tości firmy [Borkowska 2005, s. 12].

S. Chełpa zauważa, że talent konstytuowany jest przez szereg elementów,  
a wśród nich: zdolności ogólne (czyli ponadprzeciętny potencjał intelektualny), zdol-
ności kierunkowe (sprawności odnoszące się do specyficznych obszarów funkcjono-
wania danego człowieka) i czynniki niezwiązane z myśleniem (motywacja osiągnięć, 
dojrzałość emocjonalna, odporność psychiczna) [Chełpa 2015, s. 29]. Talenty mogą 
być ukierunkowane w sposób jednorodny, dotyczą wówczas jednej, konkretnej dzie-
dziny i w takiej sytuacji określane są jako monouzdolnienia lub zdolności specjalne. 
Zdarzają się jednak przykłady osób, u  których ponadprzeciętne uzdolnienia doty-
czą kilku wymiarów wiedzy i umiejętności – są to wówczas multiuzdolnienia, prze-
jawiane przez osoby wszechstronnie utalentowane [Sękowski 2004, s. 29]. J. Renzul-
li zaproponował trójpierścieniowy model wybitnych zdolności, według którego ta-
lent obejmuje trzy wymiary. Pierwszy to ponadprzeciętne umiejętności, obejmują-
ce dwojakiego rodzaju zdolności: ogólne (potencjał intelektualny) oraz specyficzne 
(dotyczące konkretnej specjalizacji). Drugi wymiar dotyczy pojęcia twórczości i zwią-
zany jest z  wieloma aspektami, m.in. z  oryginalnością, nowatorstwem, płynnością 
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myślenia, skłonnością do podejmowania nowych i niekonwencjonalnych wyzwań, 
otwartością na wieloznaczność czy skłonnością do podejmowania ryzyka. Trzeci 
z wymiarów to tzw. zaangażowanie w pracę. Związany jest z dyscypliną wewnętrz-
ną, wytrwałością w dążeniu do celu, zafascynowaniem pracą, wiarą we własne moż-
liwości. W modelu J. Renzulli akcentuje się również znaczenie pewnej dodatkowej 
umiejętności, nazywanej inteligencją personalną, ze szczególnym uwzględnieniem 
sprawności samokontroli emocjonalnej, poczucia empatii, motywowania oraz umie-
jętności wywierania wpływu na ludzi. 

Z kolei J. Grodzicki pogrupował talenty pod względem czterech następujących 
kryteriów: 

·· wyjątkowości uzdolnień i rzadkości występowania, np. wybitni naukowcy;
·· talentów nadzwyczajnych, np. w sferze artystycznej (muzycy, malarze);
·· talentów normalnego życia, czyli predyspozycji do wykonywania danej pracy;
·· talentów zbytecznych, nietypowych, czyli umożliwiających wykonywanie rzeczy 

nadzwyczajnych, ale nie wpływających na poprawę życia innych czy funkcjonowa-
nie organizacji [Grodzicki 2011, s. 155].

Pracownicy w organizacji zajmują zróżnicowane stanowiska i pełnią różnorodne 
funkcje (np. kierownicze, samodzielnych specjalistów czy liderów zespołów). Dlate-
go też można ich różnicować według różnych kryteriów, na przykład według pozycji 
zajmowanej w strukturze organizacyjnej i zadań związanych z kreowaniem wiedzy.

Indywidualna chęć rozwoju pracownika, jego determinacja i zazwyczaj wystar-
czają do wzrostu kompetencji, zapełnienia luk kompetencyjnych. Chodzi przede 
wszystkim o  to, że przy odpowiednim wsparciu ze strony kierownictwa organiza-
cji proces ten następuje znacznie szybciej. I o ten efekt właśnie chodzi, a mianowicie: 
przyspieszenie. Odpowiednie modelowanie rozwoju osoby utalentowanej zapew-
nia rozwój talentu w takim kierunku, który jest korzystny dla organizacji. 

Metody oraz charakterystyka próby badawczej 

Do badań zaprezentowanych w artykule wykorzystano triangulację metod badaw-
czych, takich jak: 

·· analizę i krytykę piśmiennictwa (literatura w zakresie zarządzania wiedzą, zarzą-
dzania talentami, rozwoju pracowników);
·· obserwację uczestniczącą (związaną z  prowadzeniem własnej działalności go-

spodarczej oraz wieloletnim stażem zawodowym);
·· analizę źródeł wtórnych (raporty, sprawozdania z badań dotyczących osób uta-

lentowanych);
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zawodowej, w trakcie którego dochodzi do krystalizacji, zawężenia pola eksploracji oraz 
finalizacji wyboru zawodu. Są oni świadomi znaczenia kapitału ludzkiego we współcze-
snych organizacjach. Tworzą go przede wszystkim nabyta wiedza, umiejętności i do-
świadczenie, wykorzystywane w  wykonywanej pracy. Kapitał ludzki jest składową 
kapitału intelektualnego organizacji. Ten z kolei, to suma wszystkiego, co każdy w or-
ganizacji wie, a  co decyduje o  przewadze konkurencyjnej. Wpływa to bezpośred-
nio na kreatywność i innowacyjność organizacji. Dlatego też rozwój osobisty nie tyl-
ko ma wpływ na wzrost kompetencji indywidulanych, konkurencyjność jednostki na 
rynku pracy, ale także gwarantuje organizacji przewagę nad konkurencją. Wiek re-
spondentów przedstawiono na wykresie 2.

Wykres 2. Badana grupa ze względu na wiek

Źródło: badania własne.

Większość badanej próby stanowią studenci pracujący w  firmach zatrudniają-
cych powyżej 100 pracowników (38,5%). Około 15,9% respondentów to pracowni-
cy firm zatrudniających od 21 do 50 osób. Firmy zatrudniające od 51 do 100 pracow-
ników to 14,1% ankietowanych. Badania prowadzone były na uczelniach poza Wro-
cławiem. Studenci tych uczelni to mieszkańcy okolicznych wsi i mniejszych miejsco-
wości. Dlatego też respondenci to pracownicy przede wszystkim małych i średnich 
firm. Zatrudnienie respondentów ze względu na wielkość firmy przedstawiono na 
wykresie 3.
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Wykres 3. Zatrudnienie respondentów ze względu na wielkość firmy

Źródło: badania własne.

Około 45,5% badanych respondentów to mieszkańcy małych miejscowości do  
25 tys. mieszkańców (wykres 4). Niewiele mniej, bo 30%, to mieszkańcy wsi. Sto-
sunkowo małą grupę ankietowanych stanowią mieszkańcy miejscowości do 50 tys. 
mieszkańców (7,4%). Zaledwie 1,6% to mieszkańcy większych miast. Dlatego też re-
spondenci to pracownicy małych i średnich firm. 

Wykres 4. Miejsce zamieszkania respondentów

Źródło: badania własne.
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Wdrażanie programów „zarządzania talentami” 

W ostatnich kilku latach „talent” jest pojmowany jako zjawisko wyjątkowe, a jedno-
cześnie niezwykłe. Z interpretacji znaczenia pojęcia „talent”, można wnioskować, że 
niemal każdy człowiek posiada talent, często nie jeden, lecz całe spektrum. Dlatego 
też respondenci zostali poproszeni o zdefiniowanie tego pojęcia. Znaczenie definicji 
talentu w opinii respondentów przedstawiono na wykresie 5. 

Dla prawie połowy ankietowanych (41%) pojęcie osoby utalentowanej oznacza 
osobę o wysokim potencjale rozwojowym, przedsiębiorczą, kreatywną. Około 37% 
badanych uważa, że osobę utalentowaną cechuje posiadanie wyjątkowych uzdol-
nień, rzadko występujących np. wybitny naukowiec. Na trzecim miejscu 8,9% uwa-
ża, że osoba utalentowana to specjalista, trudny do zastąpienia. Zaledwie 7,3% ba-
danych wymienia osobę mogącą w sposób znaczący wpłynąć na obecne i przyszłe 
osiągnięcia swojej organizacji. Ku zaskoczeniu, osoba posiadająca nietypowe ale 
zbyteczne uzdolnienia, niewpływające na poprawę życia innych czy funkcjonowa-
nie organizacji, nie jest uważana za utalentowaną (4%). Zaledwie 2,4% twierdzi, że 
osobą utalentowaną jest pracownik osiągający najlepsze wyniki. Można zatem po-
twierdzić tezę, iż talent jest zmienną w czasie cechą jednostki.

Wykres 5. Znaczenie pojęcia „talent” w opinii respondentów

Źródło: badania własne.
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Dzieje się tak pod wpływem czynników zewnętrznych i wewnętrznych. Jako we-
wnętrzne możemy traktować umiejętności, które w  trakcie wykonywania zawodu 
ulegają zmianie. Do czynników zewnętrznych można zaliczyć natomiast motywację. 
Jeżeli za talent uznamy osobę posiadającą wysoki potencjał rozwojowy, przedsię-
biorczą i kreatywną, to można założyć, że na rozwój talentu wpływają czynniki śro-
dowiskowe. Należą do nich przede wszystkim przełożeni oraz współpracownicy, któ-
rzy „rzeźbią” kulturę organizacyjną firmy. Talent rozwijany jest także poprzez realiza-
cję zadań (coraz bardziej skomplikowanych) oraz zdarzeń całkiem przypadkowych, 
losowych. 

Dzięki przedsiębiorczości i kreatywności osoby utalentowane są zdolne do reali-
zacji nowych zadań, podejmowania ryzyka, wdrażania nowych idei. Działając w ten 
sposób, pracownicy ci tworzą „wartość dodaną” firmy. Na rynku pracy oczekuje się 
od pracownika inicjatywy w poszukiwaniu nowych rozwiązań problemów, elastycz-
ności oraz mobilności.

Jednocześnie respondenci zostali poproszeni o  opinie, co w  praktyce oznacza 
zdefiniowanie pracownika jako „talent” w ich organizacji. Odpowiedzi przedstawio-
no na wykresie 6. 

Znacząca część respondentów uważa, że zdiagnozowanie pracownika jako „ta-
lent”, w praktyce oznacza dodatkowe szkolenia, warsztaty, coaching (52%). Spełnia-
jąc oczekiwania osób utalentowanych, przy projektowaniu takich szkoleń należy pa-
miętać, że osoby dorosłe to specyficzna grupa szkoleniowa. Dlatego też szkolenie 
takie powinno być odpowiednio zaprojektowane, wykorzystywać nowe formy i me-
tody szkoleniowe, a osoby prowadzące takie zajęcia powinny być starannie dobra-
ne, kompetentne. Dla niemalże takiej samej liczby ankietowanych (44%) zdefiniowa-
nie pracownika jako „talent” oznacza indywidualną ścieżkę rozwoju i kariery. Zaled-
wie dla 4% studentów taka diagnoza oznacza skierowanie na studia podyplomowe. 
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Wykres 6. Działania podjęte wobec osób zdiagnozowanych jako „talent” w opinii 
respondentów

Źródło: badania własne.

Należy pamiętać o tym, że zarządzanie talentami nie kończy się jedynie na ich 
identyfikacji, a następnie skierowaniu na szkolenia. Cała sztuka polega na ich efek-
tywnym i  umiejętnym wykorzystaniu w  trakcie całego zatrudnienia osoby utalen-
towanej. Dlatego też czynności te powinny być dobrze przemyślane i perfekcyjnie 
zaplanowane w czasie. Osoby utalentowane powinny mieć zaplanowane wsparcie 
oraz indywidualne ścieżki kariery (rozwoju zawodowego). Dzięki zaangażowaniu ze 
strony tych osób „zwrócą się” środki poczynione na rozwój kapitału ludzkiego w or-
ganizacji. Osobom utalentowanym należy zapewnić podejmowanie nowych zadań, 
odgrywanie nowych ról, formowanie zespołów projektowych, ciągły kontakt z  ta-
lentami. 

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie czynników decydujących o wdroże-
niu programu „zarządzania talentami” w organizacji (wykres 7). 

Znaczna część respondentów (48%) jako czynnik decydujący o wdrożeniu pro-
gramu „zarządzania talentami” uznała chęć zwiększenia efektywności całej orga-
nizacji. Drugim istotnym czynnikiem jest możliwość pozyskiwania utalentowanych 
pracowników na zewnętrznym rynku pracy (17,2%). Niewiele mniej – 16,8% – wska-
zało potrzebę budowania zaangażowania i  lojalności osób o  wysokim potencja-
le w  stosunku do organizacji. Około 6,1%% badanych stwierdziło, że firmy wdra-
żają programy „zarządzania talentami” ze względu na potrzebę wewnętrznego rozwo-
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ju grupy sukcesorów. Respondenci za mało istotne uznali czynniki takie, jak: rozszerzenie 
wachlarza narzędzi motywacyjnych (3,3%), deficyt talentów w skali lokalnej i globalnej 
(2,9%), przejście społeczeństwa i gospodarki z ery przemysłowej na informacyjną (2,9%), 
efektywność procesu szkoleniowego (1,6%), zmiany demograficzne w krajach wyso-
ko rozwiniętych oraz mobilność kapitału ludzkiego (1,2%). 

Wykres 7. Opinie respondentów dotyczące czynników decydujących o wdrożeniu 
programu „zarzadzania talentami” w organizacji

Źródło: badania własne.

Ankietowani wypowiedzieli się także na temat sposobów działania przeciwdzia-
łania niedoborom talentów w organizacji. Ich opinie zaprezentowano na wykresie 8. 

Z  przeprowadzonych badań wynika, że głównym sposobem przeciwdziałania 
niedoborom talentów jest podniesienie jakości edukacji ogólnej i zawodowej. Taką 
opinię wyraziło około 49% ankietowanych. W  ramach tej działalności pracodawcy 
powinni inwestować w  szkolenia i  rozwój pracowników. Organizacje powinny za-
pewniać możliwość stałego podnoszenia kwalifikacji zawodowych, a także w razie 
potrzeby zagwarantować możliwość przekwalifikowania się pracownikom. Wśród 
szans pozyskiwania talentów ankietowani dostrzegają aktywizację osób nieaktyw-
nych do tej pory na rynku pracy (23,1%), zatrzymanie w organizacji starszych, ale wy-
kwalifikowanych i  doświadczonych osób (14,2%) oraz wprowadzenie strategii wo-
bec migracji (13,8%). Jest to istotna zmiana w światopoglądach społeczeństwa. Do 
tej pory osoby starsze z kilkudziesięcioletnim stażem pracy oraz osoby nieaktywne 
zawodowo były postrzegane negatywnie, jako balast organizacji. Dziś dostrzega się 
w nich olbrzymi potencjał, rezerwuar talentów. Można zatem przypuszczać, ze zmie-
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niły się wartości oraz świadomość ludzi dotycząca egzystencji firmy w jej turbulent-
nym otoczeniu. Posiadanie doświadczonej kadry to szansa rozwoju organizacji. 

Wydaje się, że rozwiązaniem i połączeniem wszystkich tych sposobów jest otwar-
tość przy projektowaniu stanowisk pracy, elastyczne korzystanie z dostępnych zaso-
bów ludzkich, a także promowanie integracji społecznej. 

Wykres 8. Opinie dotyczące sposobów przeciwdziałania niedoborom talentów

Źródło: badania własne.

W  sondażu diagnostycznym podjęto próbę ustalenia pozytywnych skutków 
wdrażania programów „zarządzania talentami”. Przedstawiono to na wykresie 9. 

W  opinii respondentów wdrożenie programu „zarządzania talentami” przyno-
si korzyści organizacji. Przede wszystkim zwiększa motywację pracowników. Powo-
duje, że pracownicy czują się emocjonalnie związani z organizacją oraz pozytywnie 
wpływa na uzyskiwane przez nich wyniki w pracy. Tego zdania jest 41,3% badanych. 
Około 31% studentów uważa, że funkcjonowanie takich programów to zabezpiecze-
nie przyszłości organizacji i przygotowanie kadry zarządzającej. Według 17% bada-
nych wdrożenie programu powoduje otwartość pracowników na uczenie się, naby-
wanie nowych kompetencji. Ponad 7% twierdzi, że program usprawnia komunikację 
i przepływ informacji w organizacji. Zaledwie 4% ankietowanych uważa, że stanowi 
on podstawę obniżenia kosztów rekrutacyjnych.
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Wykres 9. Opinie dotyczące pozytywnych skutków wdrażania programów  
„zarządzania talentami” 

Źródło: badania własne.

Z badan wynika, że pracownicy dostrzegają więcej pozytywnych niż negatyw-
nych efektów funkcjonowania programu „zarządzania talentami”. Wdrożenie tych 
programów zwiększa możliwość budowania przewagi nad konkurencją. Stanowi 
także szansę rozwoju pracowników, a  mianowicie projektowanie indywidualnych 
ścieżek rozwoju zawodowego. Buduje wzajemne zaufanie i  lojalność wobec orga-
nizacji. 

Wnioski

Podsumowując problematykę „zarządzania talentami”, należy stwierdzić, że wymaga-
ją one odpowiednich warunków, aby się ujawniły i rozwinęły. Niezbędny jest czas na 
poznanie obszaru aktywności pracownika, w którym zostaną pozyskane informacje 
służące rozwijaniu talentów. Wdrażanie programów „zarządzania talentami” sprzyja 
przede wszystkim wzrostowi konkurencyjności firmy na rynku, wsparciu kultury or-
ganizacyjnej, zatrzymaniu utalentowanych pracowników w firmie, zapewnieniu do-
pływu nowych utalentowanych pracowników, kreowaniu pozytywnego wizerunku 
na zewnętrznym rynku pracy. 

Dzięki innowacyjnym programom firma jest w stanie przygotować plany sukce-
sji stanowisk, rozwijać kompetencje pracownicze na wszystkich poziomach organi-
zacji, podnosić poziom motywacji pracowników poprzez jasne i przejrzyste zasady 
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projektowania karier pracowniczych, zatrudniać pracowników o wyjątkowych umie-
jętnościach dostarczających unikatowej wiedzy do organizacji.

Do rozwijania potencjału zazwyczaj wystarcza determinacja i indywidualna chęć 
rozwoju pracownika. Przy odpowiednim wsparciu ze strony przełożonych proces ten 
jest realizowany znacznie szybciej. Głównym efektem programów talentowych jest 
„przyspieszenie”.

Dlatego też należy zachęcać mniejsze firmy do wdrożenia programów rozwojo-
wych. Na podstawie badań wyciągnięto szereg istotnych wniosków:

·· za osobę utalentowaną uważa się pracownika o  wysokim potencjale rozwojo-
wym, przedsiębiorczą, kreatywną;
·· osoby zdiagnozowane jako „talent” oczekują w praktyce dodatkowych szkoleń, 

w formie warsztatów czy też coachingu;
·· istotą działań polegających na zdiagnozowaniu osób utalentowanych jest w dal-

szej kolejności ich efektywne i umiejętne wykorzystanie w trakcie całego okresu 
zatrudnienia;
·· czynnikiem decydującym o  wdrożeniu programu „zarządzania talentami” jest 

chęć zwiększenia efektywności całej organizacji;
·· wdrożenie programu „zarządzania talentami” umożliwia pozyskiwanie utalento-

wanych pracowników z zewnętrznego rynku pracy;
·· pracodawcy powinni przeciwdziałać niedoborom talentów poprzez ciągłe szko-

lenia i  rozwój pracowników, zapewnienie podnoszenia kwalifikacji zawodowych 
oraz stwarzanie możliwości przekwalifikowania się zatrudnionym;
·· wdrożenie programu „zarządzania talentami” powoduje emocjonalne związanie 

pracowników z organizacją, a także zwiększa konkurencyjność organizacji. 
Należy pamiętać, że nie ma jednego uniwersalnego programu „zarządzania ta-

lentami”. Każda firma posiada specyficzna kulturę organizacyjną, która jest dla niej 
tym, czym osobowość dla człowieka. Programy rozwojowe różnią się od siebie. Po-
winny one spełniać oczekiwania pracowników, a jednocześnie zabezpieczać aktual-
ne i przyszłe potrzeby firmy. Oznacza to w praktyce, że talenty są różnie definiowane 
przez poszczególne organizacje.  

Talent jako kapitał intelektualny organizacji
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Wpływ udziału kobiet w zarządach na skuteczność 
przedsiębiorstwa

The Influence of Women on Boards on Effectiveness a Business

Abstract: The use of women’s potential as a management staff and the investment of 

funds in the development of their competences is an important factor for the success of 

a modern enterprise. Increasing the share of women in business management has not 

only an economic or image dimension, but also a strategic one in the development of 

the organization. The article refers to the positions and results of research on the parti-

cipation of women in management bodies as well as the increasing positive impact of 

women on boards which provides financial and social success of a business. There are 

also distinguished aspects of social beliefs, including stereotypes and prejudices about 

women, which translate into a negative perception of women’s participation in mana-

gement and, as a result, generate barriers to women’s promotion to higher positions in 

the company. The statistical characterization of the situation of women present in ma-

nagement boards and performing more responsible positions in Polish enterprises in-

dicates significant inequalities between women and men, of which there are definite-

ly more. However, the benefits of the presence of women on management boards are 

perceived by both problem researchers and entrepreneurs and employers themselves. 

Gender diversity at the highest levels of management is currently perceived as a creator 

of higher profitability and competitiveness of the company. The articles provides data 

from actual statistics as well as personal analysis and conclusions for the future primarily 

the reasons for the low participation of women in positions on boards and the arguments 
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for increasing the presence of women in top positions, which could be conducive to in-

creasing efficiency of enterprises.

Key words: business management, female manager, gender stereotypes, diversity ma-

nagement, enterprise efficiency, company image, women on boards

Wstęp

Ostatnie dziesięciolecie to bez wątpienia okres wielu wyzwań dla sektora przedsię-
biorczości. Szybkie, dynamiczne przemiany w różnych obszarach powodują szereg 
problemów natury ekonomicznej, kulturowej i  społecznej w rozwoju przedsiębior-
czości, a jednym z aspektów, na który z pewnością należy zwrócić uwagę, jest rola ko-
biet w organizacjach [Turkowska-Kucharska 2015, s. 63]; zwłaszcza kobiet zajmują-
cych bardziej odpowiedzialne stanowiska w przedsiębiorstwach. Ich udział w zarzą-
dzaniu nieustannie wzrasta, ale nadal jest zbyt niski w stosunku do społecznych ocze-
kiwań. Instytucje państwowe i przedsiębiorstwa prywatne na całym świecie wpro-
wadzają politykę wyrównywania szans kobiet i mężczyzn, która ma na celu zwięk-
szenie udziału kobiet w zarządach organizacji oraz wzrost liczby kobiet na stanowi-
skach menedżerskich. Tego typu polityka wynika z założeń o pozytywnym wpływie 
kobiet na funkcjonowanie przedsiębiorstwa, osiągane przez nie wyniki finansowe 
oraz wizerunek firmy [Abdullah, Ismail, Nachum 2016, s. 466]. Zwiększanie udziału 
kobiet w zarządzaniu przedsiębiorstwem ma nie tylko wymiar ekonomiczny czy wi-
zerunkowy, ale również strategiczny w rozwoju organizacji, a także całych gospoda-
rek narodowych. W świetle sytuacji na rynku pracy warunkiem sukcesu współczesne-
go przedsiębiorstwa jest wykorzystanie potencjału kobiet jako zarządzających oraz 
zainwestowanie środków w  rozwój ich kompetencji. Badania wykazały, że zespoły 
różnorodne, w tym różnorodne pod względem płci, wykazują się znacznie większym 
potencjałem rozwojowym. Te organizacje, które świadomie nie korzystają z  różno-
rodności, pozbawiają się możliwości tworzenia bardziej efektywnej kultury działania. 
Współczesne firmy, korzystając z tej wiedzy, uczą się umiejętności mówienia języka-
mi obu płci, przede wszystkim przez uświadomienie sobie, że istniejąca sytuacja nie 
do końca pozbawiona jest uprzedzeń, a następnie dzięki dostosowaniu języka oraz 
stylu zachowania do zasobów talentu i rzeczywistości rynkowej zwiększają tym sa-
mym skuteczność, a co za tym idzie efektywność finansową swoich przedsięwzięć. 
Artykuł ten, bazując na aktualnych danych, wskazuje powody niskiego udziału ko-
biet na stanowiskach zarządczych. Przywołano argumenty przemawiające za zwięk-
szeniem obecności liczby kobiet na najwyższych stanowiskach, co mogłoby sprzyjać 
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zwiększeniu efektywności przedsiębiorstw. Sporym problemem jest brak zrozumienia 
przez wielu menedżerów na wyższych stanowiskach, bez względu na ich płeć, warto-
ści, jaką wnosi do firm bardziej powszechny udział kobiet w ich władzach. Obecnie 
wśród największych polskich przedsiębiorstw, które należą do czołówki firm Europy 
Środkowej, w 30% zarządów zasiada kobieta, a tylko w 4% firm to kobieta jest pre-
zesem. Podobnie jest w spółkach notowanych na warszawskiej giełdzie, gdzie w co 
czwartym zarządzie zasiada kobieta, a tylko 6% firm kierowanych jest przez kobie-
tę prezesa [Wittenberg-Cox, Maitland 2010, s. 135]. Analiza zmian w ostatnich latach 
w Polsce, tak jak w wielu krajach Unii Europejskiej, wykazała, że liczba kobiet w za-
rządach spada zamiast wrastać. W Polsce w zarządach zasiada tylko kilkanaście pro-
cent kobiet. Sytuacja ta nie jest wynikiem ich niższych kwalifikacji czy kompetencji 
zawodowych, ale stereotypów, które stanowią barierę na drodze do rozwoju zawo-
dowego i awansu. Według badań Komisji Europejskiej, w Polsce udział kobiet w za-
rządach największych spółek wynosi 11,8%. Aż co czwarta duża firma ma zarząd skła-
dający się wyłącznie z mężczyzn, a w ponad połowie z nich jest tylko jedna kobieta. 
Powyższe statystyki mogłyby świadczyć o niskiej przedsiębiorczości kobiet. Jak wy-
nika z badań, kobiety są właścicielkami 37% przedsiębiorstw [COIG 2019]. Psycho-
logowie wskazują większą odporność na stres u kobiet, umiejętność działania pod 
presją wielu zadań, lepszą organizację pracy i umiejętności współpracy zespołowej. 
Wydaje się więc, że przedsiębiorczość nie jest mniejsza niż w przypadku mężczyzn, 
choć niewątpliwie nie przekłada się na awanse. Kobiety są częściej właścicielkami 
małych firm (prowadzą 2/3 z nich), co pokazuje, że lepiej czują się w strukturach pła-
skich i że istnieją bariery wstrzymujące ich awans na stanowiska w dużych organiza-
cjach. W Polsce kobiety częściej zostają menedżerami niż średnio w innych krajach 
europejskich (jest ich na tych stanowiskach o  6% więcej), powoli zaczynamy osią-
gać niski średni poziom UE – w ciągu ostatnich 5 lat liczba kobiet menedżerów spa-
dła o 3%. W ostatnich latach można zaobserwować nowe ciekawe zjawisko, dotyczą-
ce tych kobiet, które już zajęły najwyższe stanowiska w przedsiębiorstwie. Zauważo-
no, że mimo „bycia na szczycie”, odchodzą one z firmy i zakładają własne przedsię-
biorstwa. Zjawisko to stało się na tyle częste, że uzyskało własną nazwę – careerpre-
neur, corporate incubator lub corporate climber. Wśród najczęstszych powodów odej-
ścia kobiet z przedsiębiorstwa wymienia się nierówność płac, sfrustrowanie organiza-
cyjnymi przeszkodami oraz potrzebę większej elastyczności. Takie wnioski, zdaniem 
autorki, wskazują kierunki wsparcia kobiet zarówno przez rządy, organizacje kobie-
ce, jak i same przedsiębiorstwa poprzez m.in. kreowanie i upowszechnianie dobrych 
praktyk sprzyjających zwiększeniu udziału kobiet w zarządach, co jak wynika z prze-
prowadzonej wnikliwej analizy, przekłada się bezpośrednio według przytoczonych 
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badań i statystyk o zasięgu zarówno globalnym, jak i krajowym, oraz obserwacji i ba-
dań własnych (autorka prowadzi od 2010 własną grupę przedsiębiorstw zatrudniają-
cą kilkaset osób i zarządzanych wyłącznie przez kobiety, jest również członkinią kil-
ku organizacji i stowarzyszeń kobiet w biznesie) na zwiększenie skuteczności i wyni-
ki ekonomiczne przedsiębiorstw. 

Udział kobiet w zarządzaniu według statystyk

Statystyki międzynarodowe i krajowe wskazują jednoznacznie, że kobiet na najwyż-
szych szczeblach zarządzania jest znacznie mniej niż mężczyzn. Na występowanie 
istotnych nierówności pomiędzy kobietami i  mężczyznami w  społeczeństwie pol-
skim wskazuje Gender Equality Index [De Bonfils, Humbert, Ivaškaitė-Tamošiūnė i in. 
2013]. Polska ze wskaźnikiem na poziomie 44,1 znalazła się wśród krajów, którym da-
leko do pełnej równości ze względu na płeć. Przeciętna wartość tego indeksu w Unii 
Europejskiej wyniosła 54 (w skali od zera do stu), a najwyższe wskaźniki uzyskały kra-
je skandynawskie: Szwecja – 74,3; Dania – 73,6 i Finlandia – 73,4. Najniższy wynik od-
notowano dla obszaru „władza” (polityczna i ekonomiczna) – przeciętnie dla całej Unii 
Europejskiej wynosi on 38%, a dla Polski 34,5% [Kaczmarek, Gross-Gołacka 2007].

Udział kobiet wśród ogółu kierowników w Polsce znajduje się na poziomie 37%, 
ale na najwyższych szczeblach menedżerskich – w zarządach i radach nadzorczych – 
najczęściej nie ma żadnej kobiety [Adamska, Twarowska, Kasak 2015]. O ile udział ko-
biet w zarządach i radach nadzorczych badanych przedsiębiorstw, w tym także spół-
ek z udziałem Skarbu Państwa, kształtuje się na poziomie co najwyżej 15%, to ich 
udział wśród prezesów zarządów wynosi już tylko ok. 7%. Niska reprezentacja ko-
biet w zarządach i radach nadzorczych występuje we wszystkich krajach Unii Euro-
pejskiej. Polska plasuje się na poziomie niższym od średniej unijnej – w 2013 r. kobie-
ty stanowiły 10,3% składu rad nadzorczych największych spółek giełdowych, pod-
czas gdy średnia europejska to 16,6% [Adamska, Fuszara, Rumińska-Zimny i in. 2014, 
s. 14; Stępień 2015, ss. 265–276].

Należy zauważyć, że pracujące kobiety prawie dwukrotnie częściej niż pracują-
cy mężczyźni posiadają wyższe wykształcenie – jest to odpowiednio: 44,7% kobiet 
i 27,1% mężczyzn [GUS 2018]. Mimo to bardzo rzadko zajmują najbardziej decyzyj-
ne stanowiska – dyrektorów generalnych i prezesów firm. Bariery w dostępie kobiet 
do stanowisk zarządczych mają z  jednej strony charakter formalny (brak strategii, 
procedur i dobrych praktyk), a z drugiej – nieformalny, przejawiający się w sposobie 
myślenia i komunikowania się, w bezrefleksyjnym akceptowaniu kulturowo wyzna-
czonych ról kobiecych i męskich oraz stylów przywództwa. Przewidując obecne trendy 
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w przyszłości, ogólna globalna przepaść między płciami zamknie się w 108 latach w 106 
krajach objętych pierwszą edycją raportu Światowego Forum Ekonomicznego. Naj-
trudniejsze do zlikwidowania luki w zakresie płci to wymiar ekonomiczny i politycz-
ny, który zamknie się odpowiednio w 202 i 107 lat. Średnio największa dyspropor-
cja ze względu na płeć dotyczy upodmiotowienia polityki, która dziś utrzymuje róż-
nicę 77,1%. Różnica w udziale gospodarczym jest druga co do wielkości na pozio-
mie 41,9%, podczas gdy luka w zakresie osiągnięć edukacyjnych oraz zdrowia i  ja-
kości życia jest znacznie niższa, odpowiednio na poziomie 4,4% i 4,6% [The Global 
Gender Gap Report 2018]. Z raportu McKinsey Global Institute wynika jasno, że po-
przez zaangażowanie większej liczby kobiet w zarządach i zintensyfikowanie dzia-
łań na rzecz równouprawnienia, światowe PKB mogłoby się zwiększyć o 12 trylio-
nów dolarów do roku 2025 [McKinsey 2015]. W chwili obecnej około 9,4 mln osób 
zajmuje kierownicze stanowiska na terenie Unii Europejskiej (UE): 6,0 mln mężczyzn 
(64% wszystkich menedżerów) i 3,4 mln kobiet (36%). Na poziomie UE około jedna 
trzecia (36%) menedżerów to kobiety. Udział ten pozostał stabilny od 2012 r. Ponad-
to kobiety stanowią nieco ponad jedną czwartą członków zarządów spółek notowa-
nych na giełdzie w UE (27%), a mniej niż jedną piątą członków wyższej kadry kierow-
niczej (17%) w 2018 r. Innymi słowy, chociaż reprezentują one około połowy wśród 
wszystkich zatrudnionych w UE, kobiety nadal są niedostatecznie reprezentowane 
wśród menedżerów. Największy odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych od-
notowano na Łotwie (56%), jedynym państwie członkowskim, w którym kobiety sta-
nowią większość (56%) w tym zawodzie. Za nią plasują się Bułgaria i Estonia (po 49%), 
Polska i Słowenia (po 47%). Na przeciwnym końcu skali kobiety stanowią mniej niż 
jedną trzecią menedżerów w Luksemburgu (15%), następnie na Cyprze (23%), w Cze-
chach, Danii, Włoszech i Holandii (wszystkie 29%), Niemczech (30%), a także Grecji 
i Austrii (obie 32%). Na poziomie UE nieco ponad jedna czwarta (27%) członków za-
rządu to kobiety. W ciągu ostatnich pięciu lat udział ten wzrósł o 9 punktów procen-
towych (z 18% w 2013 r.). Wśród państw członkowskich UE kobiety stanowią ponad 
jedną czwartą wyższej kadry kierowniczej w największych spółkach publicznych no-
towanych na Litwie (28%), następnie w Bułgarii i na Łotwie (27%), a także w Rumu-
nii (25%). Na przeciwnym końcu skali najniższy odsetek kobiet wyższego szczebla 
odnotowuje się w Austrii (5%), Czechach (6%), Włoszech (9%), Portugalii (10%), Da-
nii (11%), Luksemburgu, Węgry i Polska (wszystkie 13%), Belgia, Niemcy i Hiszpania 
(wszystkie 14%) oraz na Cyprze (15%). Na poziomie UE mniej niż jedna piąta (17%) 
wyższej kadry kierowniczej to kobiety; jest to o 5 punktów procentowych w porów-
naniu z pięcioma laty (12% w 2013 r.) [Eurostat, urząd statystyczny Unii Europejskiej 
2018]. Szczególnie wysoka nierówność w podziale na płeć jest widoczna w przypadku 
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pracy nad rozwojem Sztucznej Inteligencji (AI), która w związku z gwałtownymi zmia-
nami zachodzącymi na dzisiejszych rynkach pracy, postrzegana jest jako jedna z klu-
czowych kompetencji przyszłości. W oparciu o współpracę z LinkedIn, Światowe Fo-
rum Ekonomiczne odkrywa, że ​​tylko 22% specjalistów AI na świecie to kobiety, w po-
równaniu z 78% mężczyzn. Ta różnica na poziomie 72% pozostaje stała w ostatnich 
latach i obecnie nie wskazuje na pozytywny trend w przyszłości [Światowe Forum 
Ekonomiczne 2018].

Uprzedzenia wobec kobiet w praktyce zarządzania

Uprzedzenia wobec kobiet stanowią znaczącą barierę w osiąganiu widocznego po-
stępu w  zakresie większej reprezentacji kobiet w  gremiach decyzyjnych. Kobiety 
z tożsamymi kwalifikacjami i umiejętnościami postrzegane są jako mniej kompetent-
ne od mężczyzn. Są na ogół postrzegane przez pracodawców w kontekście ich obo-
wiązków rodzinnych i opiekuńczych, a mężczyźni jako pracownicy wolni od takich 
obowiązków, choć oni także mają rodziny i są rodzicami. Tego typu stereotypy doty-
czące społeczno-kulturowych cech i  ról „kobiecych” i „męskich” powodują mniejszą 
pewność siebie u kobiet, czego efektem może być gorsza ocena w konkursach i au-
dytach kompetencyjnych na stanowiska kierownicze. 

Preferowanie mężczyzn w doborze na stanowiska decyzyjne jest wynikiem ich 
kojarzenia z  elitami i  dyspozycyjnością oraz posiadaniem cech osobowościowych 
potrzebnych w zarządzaniu. Cechy mieszczące się w stereotypie męskości, takie jak 
stanowczość, konsekwencja, racjonalizm, odwaga, podejmowanie inicjatywy, kre-
atywność, strategiczne myślenie, są w ocenie pracodawców cechami „dobrego me-
nedżera”. To, co stereotypowo „męskie”, jest wartościowane wyżej niż to, co stereo-
typowo „kobiece”. Cechy męskie upatrywane są jako gwarantujące sukces, dlatego 
kwestia płci kandydata na stanowisko menedżerskie nie jest obojętna. Mimo że pra-
codawcy oficjalnie deklarują, iż przy zatrudnianiu kierują się cechami innymi niż płeć, 
to podświadomie skłaniają się ku kandydaturom męskim. Nie bez znaczenia jest tu 
„męska solidarność” – poszukiwanie kandydatów przede wszystkim „wśród swo-
ich” i dostosowywanie do takiego podejścia procesu i kryteriów rekrutacji. Wreszcie 
ważną rolę odgrywa niechęć (racjonalnie nieuzasadniona) do kobiet w rolach prze-
łożonych [PARP 2007, s. 34]. 

Istotnym czynnikiem utrudniającym i wydłużającym kobietom drogę do awan-
su na stanowiska kierownicze jest postrzeganie ich w  kontekście macierzyństwa 
i godzenie roli matki z rolą zawodową. Pracodawcy przyznają, że matki są pomija-
ne przy awansowaniu. Natomiast zdaniem samych kobiet to nie macierzyństwo stanowi 
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barierę, ale raczej brak ułatwień dla rodziców po stronie firmy sprawia, że matki mają pro-
blemy z godzeniem życia zawodowego i rodzinnego. Mężczyźni tłumaczą mniejszą 
obecność kobiet na stanowiskach kierowniczych koniecznością ich większego za-
angażowania się w sprawy związane z wychowaniem dzieci i w efekcie ich mniejszą 
motywacją do awansowania. Kobiety starające się o stanowiska menedżerskie muszą 
często nie tylko przekonać pracodawcę, że mają odpowiednie kompetencje, ale rów-
nież, że poradzą sobie z łączeniem ról życiowych z zawodowymi [Turkowska-Kuchar-
ska 2015, ss. 71–82].

Stereotypy płci utrzymują przekonanie, iż kobietom brakuje zdecydowania i sta-
nowczości w staraniu się o awans. Pracodawcy tłumaczą niższą pozycję zawodową 
kobiet oraz ich brak na stanowiskach kierowniczych mniejszymi zdolnościami do 
kierowania podwładnymi, nieumiejętnością wyznaczania celów i  tworzenia wizji 
[PARP 2007, s. 34]. Mężczyźni najczęściej wskazują na swoją płeć, jeśli chodzi o więk-
szą częstotliwość awansów, ponieważ ich zdaniem kobietom brakuje kompetencji 
do objęcia stanowiska kierowniczego, pomijają jednak fakt, że taka sytuacja jest wy-
nikiem dyskryminacji ze względu na płeć. Kobiety są zdania, że jest ich mało na sta-
nowiskach kierowniczych z powodu tradycyjnie odgrywanych ról, mniejszej dyspo-
zycyjności, mniejszej pewności siebie (czynniki psychologiczne pozorne, nie mające 
poparcia w faktach – badania własne). Stereotyp, że w zarządzaniu mężczyźni spraw-
dzają się lepiej niż kobiety, to zdaniem sprawujących stanowiska kierownicze kobiet 
najważniejsza przyczyna ich mniejszej obecności w  kadrach zarządzających [Kup-
czyk 2009, s. 88; por. Turkowska-Kucharska 2014, 2015; Stępień 2015].

W  efekcie powyższych stereotypów kobiety rzadziej awansują z  powodu cech 
osobowościowych oraz z powodu istnienia tzw. „szklanego sufitu”, który obawiają 
się rozbić. Jednocześnie ten szklany sufit jest trudny do rozbicia z powodu stereoty-
pów płci. Powstaje „błędne koło”. Kierunkiem poprawy tej sytuacji, zdaniem autor-
ki, jest pokazanie dobrych praktyk w biznesie, realizacja akcji społecznych i kampanii 
medialnych, publikacje i konferencje propagujące wyniki badań oraz dobre prakty-
ki; co wpływa na zmianę mentalności i kreuje nowe postawy wśród właścicieli firm, 
którzy mając wiedzę o ich pozytywnym wpływie na biznes, będą skłonni zatrudniać 
więcej kobiet w zarządach. Aby przełamać wyżej wymienione stereotypy, kobiety 
powinny przestać myśleć o  sobie przez pryzmat płci, tożsamości płciowej („bycia 
kobietą”), a skoncentrować się na fakcie posiadania określonych i wystarczających 
kompetencji do pełnienia funkcji zarządczych.

Grupą czynników, które mają znaczenie w procesie percepcji kobiety na stanowi-
sku zarządczym, są czynniki merytoryczne, nazywane też czynnikami kompetencyj-
nymi [Sienkiewicz, Trawińska-Konador, Podwójcic 2013]. Zaliczają się do nich przede 
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wszystkim wysoki poziom wiedzy ogólnej zawodowej i specjalistycznej oraz umie-
jętności ich zastosowania w procesie podejmowania decyzji i wykonywania zadań. 
Obejmują one między innymi: umiejętności konceptualizacji i operacjonalizacji, my-
ślenia taktycznego, operacyjnego i strategicznego, wyciągania wniosków, szukania 
i pozyskiwania niezbędnych w danym momencie informacji. 

Jedną z bardziej poszukiwanych umiejętności jest umiejętność zarządzania kom-
petencjami, której istotą jest zdolność do optymalnego wykorzystania kompeten-
cji pracowniczych. W efekcie organizacje poszukują osób, które będą umiały wyko-
rzystywać posiadane kompetencje kluczowe oraz swoich podwładnych w zarządza-
niu zespołami zadaniowymi [Sienkiewicz, Trawińska-Konador, Podwójcic 2013, s. 30]. 
Pożądaną przez pracodawców kompetencję stanowi zarzadzanie danymi, informa-
cjami i  wiadomościami. Kluczowym problemem jest umiejętność dysponowania 
przez osoby zarządzające informacjami we właściwym czasie, a szczególnie w pro-
cesie ich pozyskiwania, selekcji, gromadzenia, przetworzenia i wykorzystania. Jest to 
jeden z głównych czynników stanowiących o konkurencyjności pracownika, w tym 
kobiet, na rynku pracy, ponieważ stanowi o przewadze przedsiębiorstwa wyrażają-
cej się często we wzroście zysku ze sprzedaży usług lub produkcji [Frąś 2011, s. 30]. 
Z badań wynika, że kobiety posiadają kilka istotnych kompetencji, co czyni je nawet 
lepszymi liderami niż mężczyźni – zostało to wskazane w raporcie Światowego Fo-
rum Ekonomicznego w 2018. I tak z badań przeprowadzonych przez Development 
Dimensions International wynika, że między innymi empatia jest kluczowym czyn-
nikiem skutecznego zarządzania. W przeprowadzonym badaniu słuchanie i reago-
wanie z empatią było silnie skorelowane z kluczowymi umiejętnościami menedże-
ra, w tym ze wsparciem coachingowym, zaangażowaniem i podejmowaniem racjo-
nalnych decyzji, a także z jego ogólnymi wynikami na stanowisku. Wyniki opubliko-
wane w 2009 roku w „Spanish Journal of Psychology” potwierdzają, że kobiety wy-
kazują się znacznie większą empatią niż mężczyźni i  co ciekawe wskazują, że róż-
nice te pogłębiają się wraz z wiekiem [Cambridge.org 2009]. Kolejną kompetencją 
pożądaną u osób zarządzających jest elastyczność. W naszej dynamicznej rzeczywi-
stości stała jest już tylko zmiana. Osoby zarządzające powinny być elastyczne, nie tyl-
ko w stosunku do zmieniającego się rynku, technologii, potrzeb klientów, ale także 
osób, których pracą muszą zarządzać. W grę wchodzi tu przede wszystkim zarządza-
nie międzykulturowe i międzypokoleniowe. To ostatnie jest umiejętnością kluczo-
wą, biorąc pod uwagę, że do 2025 roku 75% pracowników na świecie będą stanowi-
li przedstawiciele millenialsów [Raport EY 2015]. Według Sally Helgesen, która w la-
tach 90-tych zaczęła opisywać odmienny od męskiego, ale wciąż skuteczny styl przy-
wództwa, z którego korzystają kobiety, elastyczność jest jedną z cech wyróżniających 
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kobiety w  zarządach. Kolejnymi kluczowymi kompetencjami, stanowiącymi o  sku-
teczności kadry zarządzającej, jest współpraca, budowanie relacji, budowanie ze-
społów. Współcześnie oczekiwania wobec zarządów są inne od oczekiwań we wcze-
śniejszych pokoleniach tzw. baby boomers lub przedstawicieli pokolenia X. Obecnie 
na rynku pracy dominują millenialsi i im zależy bardziej na budowaniu relacji i pra-
cy, która będzie mieć realne znaczenie dla całej organizacji. W tym wypadku kobiety 
także mają przewagę. Analizy przeprowadzone przez Alice H. Eagly i Blair T. Johnson 
[1990] wykazały, że kobiety na stanowiskach zarządczych są bardziej demokratycz-
nie nastawione do współpracy i budują więcej relacji w miejscu pracy niż mężczyźni, 
co przekłada się bezpośrednio na efektywność kierowanych przez nie zespołów czy 
organizacji. Ponadto według badań z 2012 roku Harvard Business Review, które trwa-
ły ponad 30 lat kobiety zostały ocenione jako skuteczniejsze liderki [HBRP 2012]. Jed-
ną z kompetencji, w przypadku których kobiety miały lepszy wynik, było przejmo-
wanie inicjatywy. To właśnie kreatywność w tworzeniu nowych rozwiązań i przejęcie 
odpowiedzialności za ich wdrożenie pozwala efektywnie zarządzać i prowadzić ze-
spół. W tym samym badaniu wskazano, że kobiety na stanowiskach zarządczych czę-
ściej się dokształcają, stawiając tym samym na rozwój kompetencji miękkich.

Zarządzanie różnorodnością

Wykorzystanie potencjału i aktywności kobiet w zarządzaniu jest ważne dla zwięk-
szenia efektywności firmy. W sytuacji kilku sprawnych i dobrze zarządzanych zespo-
łów większy potencjał ma ten, który jest bardziej różnorodny. Badanie przeprowa-
dzone przez Klub Dyrektora Personalnego przy Think Tanku w 2013 r. wykazało, że 
pracownicy firm i organizacji, które wspierają różnorodność, mają wyższy poziom sa-
morealizacji. Zdecydowana większość respondentów dostrzegała zalety budowania 
zespołów różnorodnych pod względem płci (70%) i pod względem wieku (75%). Naj-
częściej wymieniane zalety zespołów zróżnicowanych ze względu na płeć to: szersza 
perspektywa postrzegania spraw, lepsza atmosfera w pracy, uzupełnianie się kom-
petencji, wyższa efektywność, a także więcej kreatywności w działaniach [Lisowska 
2009, ss. 13–17].

Strategia biznesowa, nakierowana na świadome wykorzystanie zróżnicowanego 
potencjału kapitału ludzkiego, to zarządzanie różnorodnością [Brdulak 2009; Durska 
2009]. W polityce personalnej otwartej na różnorodność chodzi po pierwsze o uzna-
nie, że różnorodność podnosi jakość relacji wewnątrz organizacji (przełożeni/ pod-
władni; pracownicy/pracownice) i w kontaktach zewnętrznych (z klientami, kontra-
hentami, akcjonariuszami, środowiskiem lokalnym, społeczeństwem obywatelskim), 
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a także zwiększa wartość firmy jako całości. [Durska 2009, ss. 8–12]. Różnorodność, 
szczególnie ze względu na płeć na najwyższych szczeblach zarządzania, jest współ-
cześnie postrzegana przede wszystkim jako kreator wyższej rentowności [Adler 
2001] oraz konkurencyjności przedsiębiorstwa [Wróbel 2010, ss. 72–79].

W świetle wyników badań bezsprzecznym wydaje się fakt, iż przedsiębiorstwa 
współzarządzane przez kobiety osiągają przeciętnie lepsze wyniki finansowe niż fir-
my kierowane wyłącznie przez mężczyzn. Przeciętna wartość marek w firmach, któ-
re mają w swoich zarządach kobiety, jest dwa razy większa niż w przypadku przed-
siębiorstw nieposiadających kobiet w zarządach [Lisowska, Zachorowska, Sznajder 
i in. 2014]. 

Efektywność grup pracujących nad rozwiązaniem zadań czy problemów wzra-
sta wraz z  różnorodnością kompetencji reprezentowanych przez ich członków. 
Obecność większej liczby kobiet na najwyższych stanowiskach wywiera pozytywny 
wpływ na wynik końcowy firmy. Przełomowego odkrycia dokonał amerykański ośro-
dek analityczny Catalyst, który bada zależność między kobietami zajmującymi sta-
nowiska przywódcze a wynikami osiągniętymi przez firmy umieszczone na liście For-
tunne 500 [por. Catalyst 2004; 2011, 2017, 2019]. Okazało się, że grupa przedsiębiorstw 
z najwyższą przeciętną reprezentacją kobiet na najwyższych stanowiskach kierowni-
czych osiągała znacznie lepsze wyniki niż firmy, w których przeciętna reprezentacja 
kobiet była najniższa. Stopa zwrotu z kapitału własnego była wyższa o 35,1%, a cał-
kowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy o 34%. Ponadto badania wykazały, iż gdyby 
wskaźnik zatrudnienia kobiet w Stanach Zjednoczonych, Japonii i Egipcie znajdował 
się na tym samym poziomie co zatrudnienia mężczyzn, produkt krajowy brutto tych 
krajów byłby wyższy [Aguirre, Hoteit, Rupp i in. 2012].

Korzyści z pracy zarządów złożonych z przedstawicieli obu płci są opisywane nie 
tylko przez naukowców, ale też przez firmy konsultingowe (raporty McKinsey, Cre-
dit Suisse czy Deloitte). Według raportu McKinseya [2017] tam, gdzie zarządy miały 
reprezentację kobiet, organizacje osiągały o ponad 40% wyższą stopę zwrotu z ka-
pitału oraz o  ponad 50% wyższe wyniki operacyjne. Z  kolei badania prowadzone 
przez Deloitte [2009–2019] wykazały, że kobiety na stanowiska kierowniczych są 
bardziej efektywne, bardziej zdyscyplinowane biznesowo, bardziej skoncentrowa-
ne na celu, przekonują faktami [Deloitte 2019]. Autorzy raportów zaznaczają jednak, 
że nie są w stanie udowodnić w stu procentach zależności między efektywnością fir-
my a udziałem kobiet w zarządzaniu firmą czy określić jednoznacznie przyczyn ta-
kiego stanu rzeczy. Badania te mogą sugerować, że spółki osiągające lepsze wyniki 
finansowe częściej decydują się na zróżnicowanie składu rad, zgodnie z oczekiwania-
mi społecznymi. Część autorów jest zdania, że uzyskane przez nich wyniki nie dają 
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podstaw do potwierdzenia korelacji pomiędzy wynikami finansowymi spółek a zróż-
nicowaniem organów statutowych [McKinsey 2017]. Wyniki badań związane z wyka-
zaniem wpływu udziału kobiet w zarządach na rynkach wschodzących, opublikowa-
ne w 2016 r., wykazują, iż pomimo wzrostu wyników finansowych osiąganych przez 
kobiety –menadżerki, ich stereotypowe postrzeganie społeczne na rynku pracy za-
niża ich wpływ na kreowanie wartości firmy [Abdullah, Ismail, Nachum 2016, s. 471]. 

Korzyści z obecności kobiet w zarządach

Opisanym wyżej stereotypom i uprzedzeniom wobec kobiet można przeciwstawić 
wyniki statystyk i analiz, które pozwalają wysunąć hipotezę, iż udział kobiet w zarzą-
dach jest źródłem nowych możliwości dla przedsiębiorstwa, w  tym poprawy efek-
tywności jego funkcjonowania oraz postrzegania na zewnątrz, szczególnie w dobie 
ciągłych zmian społeczno-gospodarczych. W wyniku przeprowadzonych badań wła-
snych na grupie 400 kobiet będących właścicielami MŚP, które otworzyły działalność 
w ramach projektów realizowanych ze środków Europejskiego Funduszu Społeczne-
go, przeprowadzonych w  latach 2017–2019, kobiety wykazywały większe zdolno-
ści adaptacyjne, elastyczność w kontekście dostosowania do wymogów rynku oraz 
stwarzały środowiska pracy, które osiągały pozytywne i długoterminowe rezultaty. 
Wielu autorów dowodzi, że kobieta na stanowisku menedżera ma duże znaczenie dla 
sukcesu organizacji. Kobiety zasiadające w zarządach mogą wpłynąć na wzrost kon-
kurencyjności przedsiębiorstwa, dzięki lepszemu zrozumieniu – postrzeganych przez 
pryzmat płci – złożoności rynku oraz potrzeb klientów. Wśród głównych korzyści, wy-
nikających z obecności kobiet w zarządach, wymienia się: zwiększenie kreatywno-
ści oraz innowacyjności firmy, silniejszy związek pracowników z firmą, wyższe mo-
rale personelu, lepszy wizerunek publiczny czy większą wartość firmy dla udziałow-
ców [Kupczyk 2009, s. 39]. Kobiety przez swoją obecność w organach spółki mogą 
generować szczególną wartość podczas podejmowania decyzji strategicznych czy 
też wpływać na polepszenie wizerunku społecznego przedsiębiorstwa. Dlatego ich 
obecność w procesie zarządzania jest niezwykle istotna. Jak wynika z danych prezen-
tujących sytuację międzynarodową, odsetek kobiet zasiadających w zarządach wzra-
sta, ale potrzeba większego zaangażowania samych przedsiębiorców i  pracodaw-
ców, aby można było mówić o równości kobiet i mężczyzn na stanowiskach kierow-
niczych [Stępień 2014, s. 391]. Obecna sytuacja na rynku stwarza większe możliwo-
ści, zdaniem autorki, dzięki analizie istniejących organizacji zrzeszających i wspierają-
cych kobiety w roli lidera czy menadżera, co pozytywnie wpływa na zmianę postrze-
ganie kobiet i ich wyższą samoocenę, a następnie przekłada się na ocenę ich pracy 
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przez przełożonych. Z badań własnych przeprowadzonych w kilkudziesięciu firmach 
z branży szkoleniowej w latach 2010–2019 wynika, że firmy zarządzane przez kobiety 
osiągały lepsze wyniki finansowe i większy rozwój zarządzanych organizacji.

Korzyści wynikające z  obecności kobiet w  zarządach dostrzegane są również 
przez samych pracodawców, jednakże częściej utożsamia się je w większym stopniu 
z  poprawą postrzegania przedsiębiorstwa, a  nie ściśle z  korzyściami finansowymi. 
Pracodawcy wskazują, że udział kobiet w kadrze zarządzającej działa na korzyść wi-
zerunku firmy na zewnątrz i lepsze relacje wewnątrz, co przekłada się na większą kre-
atywność i innowacyjność zespołów, większe zaangażowanie pracowników w wyko-
nywanie powierzonych im zadań, a tym samym na ogólnie lepsze wykorzystanie po-
tencjału zespołów pracowniczych. Korzyści wizerunkowe są widoczne szybciej, na-
tomiast korzyści finansowe można dostrzec po kilku latach systematycznego i kon-
sekwentnego prowadzenia działań na rzecz różnorodności i umiejętnego zarzadza-
nia różnorodnymi zespołami w miejscu pracy. W efekcie lepszy wizerunek firmy prze-
kłada się na osiąganie lepszych wyników finansowych. 

Statystyki pokazują, iż przedsiębiorstwa, które mają w swoich zarządach kobie-
ty, osiągają przeciętnie lepsze wyniki finansowe niż firmy o „czysto męskim” zarzą-
dzie, co przejawia się w takich wskaźnikach, jak: wartość marki, zwrot z kapitału wła-
snego, zwrot ze sprzedaży i  zwrot z  zainwestowanego kapitału oraz zysku opera-
cyjnego i zysku netto. Bardziej różnorodny styl zarzadzania i wartość płynąca z sy-
nergii zróżnicowanych kadr kierowniczych skutkują przewagą konkurencyjną w po-
staci wyższej innowacyjności i wydajności tworzenia produktów i usług dopasowa-
nych do potrzeb różnorodnych grup docelowych. Wpływ kobiet na decyzje bizne-
sowe przedsiębiorstwa jest niezbędny w budowaniu skutecznej strategii marketin-
gowej ukierunkowanej na klientki, które są jednocześnie znakomitą grupą docelo-
wą oferowanych produktów i usług. Menedżerki budują swój wpływ nieco inaczej 
niż mężczyźni – częściej doprowadzają do konsultacji pomysłów i racjonalnie uza-
sadniają decyzje [Turkowska-Kucharska 2015, ss. 63–75]. Z badań wynika, że w za-
rzadzaniu kapitałem ludzkim potrzebne są zarówno taktyki presji i wymiany, stoso-
wane częściej przez mężczyzn, jak i taktyki perswazji, w tym racjonalnego uzasad-
niania i  inspirowania, reprezentowane przez kobiety. Te ostatnie okazują się szcze-
gólnie przydatne w sytuacji kryzysowej, kiedy pracownicy są gotowi podporządko-
wać się i zaakceptować presję, ale oczekują też uzasadnienia konieczności przepro-
wadzenia zmian. 

Czynnikami przemawiającymi na korzyść zwiększonego udziału kobiet w  ka-
drach zarządzających są między innymi [Turkowska-Kucharska 2015]: 
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·· różnorodne kompetencje (w tym wykształcenie, doświadczenie i umiejętności) 
podnoszące jakość zespołu zarządzającego; 
·· zwiększona wrażliwość społeczna i  osobiste zaangażowanie w  rozwiazywanie 

problemów kobiet, co skutkuje zwiększoną motywacją pracowników; 
·· etyczne postrzeganie przedsiębiorstwa; 
·· lepsza kondycja finansowa firmy współzarządzanej przez menedżerki; 
·· niższa skłonność do podejmowania ryzyka, szczególnie istotne w okresie kryzysu;
·· zwiększona orientacja na potrzeby różnorodnych grup docelowych (kobiety od-

powiadają za większość decyzji zakupowych w gospodarstwach domowych);
·· korzystniejsze wykorzystanie potencjału zespołów pracowniczych na wszystkich 

poziomach działalności firmy oraz odpowiednie przyciąganie i docenianie talentów.
Zdaniem Toma Petersa [2005], wraz z  XXI wiekiem „wkroczyliśmy w  Epokę Ta-

lentu”. W obecnej sytuacji gospodarczej liczą się przede wszystkim ludzie. Zmiany 
demograficzne (zmniejszająca się liczba urodzeń i  starzenie się społeczeństw) po-
wodują, że coraz trudniej o pozyskiwanie do firmy osób, które wybijają się ponad 
przeciętność. Zmniejsza się dostęp do talentów, ponieważ coraz mniej liczne rocz-
niki młodych ludzi kończą studia i wkraczają na rynek pracy, a gospodarka globalna 
powoduje, że pracować można praktycznie w każdym kraju na świecie. Utalentowa-
ne osoby wybierają więc te przedsiębiorstwa, które oferują̨ korzystniejsze warun-
ki pracy nie tylko pod względem finansowym, ale także rozwojowym. Stawianie na 
różnorodność sprzyja przyciąganiu talentów, w tym przede wszystkim kobiet, któ-
re jako znacząca grupa każdego społeczeństwa stanowią niedoceniane dotychczas 
źródło talentów, także menedżerskich [Peters 2005, s. 250].

Firmy dysponują szerokim spektrum działań ukierunkowanych na zwiększenie 
zatrudnienia kobiet. Najkorzystniej jest, gdy działania równościowe wdrażane są we 
wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiębiorstwa, poczynając od określenia 
strategii rekrutacji i selekcji kadry, w obszarze zarzadzania talentami i polityki płaco-
wej, także w sferze kultury organizacyjnej, aż do strategii work-life balance. Strategia 
zorientowana na różnorodność to z jednej strony dokumenty i procedury, a z drugiej 
strony zewnętrzny i wewnętrzny PR, wskazujący na fakt tworzenia środowiska pra-
cy wolnego od uprzedzeń. Kluczowym może być również powołanie kadry ds. rów-
ności i określenie celów związanych z promowaniem kobiet na wyższych szczeblach 
zarzadzania [Lisowska 2013, ss. 147–161].
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Zakończenie

Jednoznaczne wykazanie wpływu zależności pomiędzy wynikami spółek a  liczbą 
kobiet zasiadających w organach zarządczych wydaje się kwestią trudną i złożoną. 
W Polsce w zarządach zasiada tylko kilkanaście procent kobiet. Sytuacja ta nie jest 
wynikiem ich niższych kwalifikacji czy kompetencji zawodowych, ale stereotypów, 
które stanowią barierę na drodze do rozwoju zawodowego i awansu. Niewątpliwie 
taki stan rzeczy ma związek z kryteriami, poprzez które postrzegane są kobiety w biz-
nesie. Kryteria te niekoniecznie są zgodne z  realnym wpływem kobiet na funkcjo-
nowanie przedsiębiorstwa, w tym na jego efektywność finansową. Nie można z całą 
pewnością potwierdzić hipotezy, że zwiększenie liczby kobiet w zarządach przedsię-
biorstw „uleczy” gospodarki narodowe, jednakże można wskazać, iż różnorodność, 
którą bezsprzecznie kobiety wnoszą do zarządzania, staje się czynnikiem determi-
nującym sukces przedsiębiorstwa. Badania pokazują, że firmy, które są zarządzane 
przez zróżnicowaną płciowo kadrę menedżerską, odnoszą większe sukcesy bizneso-
we i mają lepszą pozycję rynkową. Odmienny od męskiego styl kobiet w zarządzaniu 
zasobami ludzkimi i całym przedsiębiorstwem stanowi znaczący czynnik sprzyjają-
cy efektywności, innowacyjności oraz poprawie postrzegania przedsiębiorstw. Włą-
czenie kobiet do zarządów i  najwyższej kadry to nie nakaz „poprawności politycz-
nej” czy „mody”, ale logiczna decyzja biznesowa. Większa rola kobiet w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem i zróżnicowanie kadry przywódczej mogą być elementami prze-
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa [Wróbel 2010, s. 72]. Niestety podejście do 
kobiet w biznesie wydaje się nadal stereotypowe, mimo że mają one lepsze wyniki 
w szkole i wyższe oceny na dyplomach. Obecnie studiuje więcej kobiet niż mężczyzn 
i często uzyskują one bardzo dobre wykształcenie i interesujące bogate doświadcze-
nie zawodowe. W krajach OECD kobiety stanowią większość (54%) absolwentów uni-
wersytetów. Przełomowego odkrycia dokonał amerykański ośrodek analityczny Ca-
talyst, który zbadał zależność między liczbą kobiet zajmujących stanowiska przywód-
cze a wynikami osiągniętymi przez firmy umieszczone na liście Fortune 500. Okaza-
ło się, że grupa przedsiębiorstw z najwyższą przeciętną reprezentacją pań na najwyż-
szych stanowiskach kierowniczych osiągała znacznie lepsze wyniki niż firmy z mniej-
szą liczbą lub brakiem udziału kobiet w  zarządach. Inne z  kolei badania pokazują, 
że gdyby wskaźnik zatrudnienia kobiet w Stanach Zjednoczonych, Japonii i Egipcie 
znajdował się na tym samym poziomie co wskaźnik zatrudnienia mężczyzn, produkt 
krajowy brutto tych krajów byłby wyższy odpowiednio o 5,9% i 34% [Booz & Compa-
ny 2012]. Do czynników determinujących takie wyniki, w opinii autorki, należy sposób 
podejścia i myślenia systemowego u kobiet w odróżnieniu od myślenia sekwencyjnego, 
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skoncentrowanego, liniowego u mężczyzn. Mają oni tendencję do postrzegania firmy 
jako rozczłonkowanego zbioru różnorodnych składowych, natomiast kobiety widzą fir-
my bardziej holistycznie jako całość – system współzależnych i wpływających na sie-
bie zasobów materialnych i niematerialnych. W wyniku zachodzących zmian gospo-
darczo-społecznych współcześnie w biznesie potrzebne są inne wartości niż te, któ-
re wytworzyła męska kultura pracy. Środowisko biznesu bazuje przede wszystkim na 
gospodarce opartej na wiedzy, struktury organizacyjne ulegają spłaszczeniu, a me-
nedżerowie dostrzegają korzyści płynące z różnorodności. Czasy zarządzania przez 
strach dobiegły końca, ustępując tym samym miejsca zarządzaniu przez partnerstwo. 
Nie zmienia to jednak faktu, że obecnie bez względu na płeć, od liderów biznesu wy-
maga się jasnego wyznaczania celów, usuwania przeszkód oraz szybkiego i zdecy-
dowanego działania. Analiza taktyk, które preferowane są przez kobiety i mężczyzn 
w zarządzaniu, stwarza raczej przestrzeń do podobnego działania obu płci. Przedsię-
biorstwa powinny zatem wykorzystywać talent zarówno kobiet, jak i mężczyzn, bo 
tylko wtedy sprostają konkurencji na rynku. Te organizacje, które świadomie rezy-
gnują z różnorodności, pozbawiają się możliwości tworzenia bardziej efektywnej kul-
tury działania. 
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Wstęp

Artykuł składa się z  czterech części i  podsumowania. W  pierwszej z  nich przedsta-
wiono strukturę zatrudnienia w wielkich grupach zawodowych w okresie 1995–2016. 
W części drugiej zanalizowano przewidywane zmiany zatrudnienia w wielkich gru-
pach zawodowych w  przyszłości. Kolejne dwie części dotyczą analizy konkretnych 
zawodów. Zaprezentowano w nich nowe i gasnące zawody (s. 3), a także zawody de-
ficytowe i nadwyżkowe w latach 2015–2018 (s. 4). Całość zamyka podsumowanie za-
wierające wnioski końcowe1.

Struktura zatrudnienia w wielkich grupach zawodowych 
w okresie 1995–2016

W Polsce od 2011 r. oficjalna klasyfikacja zawodów i specjalności (KZiS) stanowi pię-
ciopoziomowy, hierarchicznie usystematyzowany zbiór zawodów i specjalności wy-
stępujących na rynku pracy. Uproszczony schemat KZiS przedstawiono w tabeli 1. 

Tabela 1. Struktura grup zawodowych i ich kompetencje

Symbol 
grupy 

wielkiej
Nazwa grupy wielkiej

Liczba grup w ramach  
grupy wielkiej Liczba za-

wodów 
i specjal-

nościdużych śred-
nich

ele-
mentar-

nych

1 Przedstawiciele władz publicznych, 
wyżsi urzędnicy i kierownicy 4 11 31 159

2 Specjaliści 6 31 99 712

3 Technicy i inny średni personel 5 20 87 494

4 Pracownicy biurowi 4 8 27 68

5 Pracownicy usług i sprzedawcy 4 12 39 131

6 Rolnicy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy 3 9 17 54

7 Robotnicy przemysłowi i rzemieśl-
nicy 5 14 69 393

1 Obszerne fragmenty artykułu powstały w ramach projektu „System prognozowania polskiego rynku pra-
cy” realizowanego przez konsorcjum: Instytut Badań Strukturalnych, Uniwersytet Łódzki oraz Instytut Pra-
cy i Spraw Socjalnych. Projekt ten jest współfinansowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edu-
kacja Rozwój.
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8
Operatorzy
i monterzy maszyn
i urządzeń

3 14 41 340

9 Pracownicy wykonujący prace pro-
ste 6 11 32 101

10 Siły zbrojne 3 3 3 3

RAZEM 43 133 445 2 455

Źródło: http://www.klasyfikacje.gofin.pl/kzis/6,0.html.

Z tabeli wynika, że KZiS uwzględnia 10 wielkich grup zawodowych. Liczbę pracu-
jących w tych grupach oraz udział zatrudnienia w każdej z nich w całkowitym zatrud-
nieniu w okresie 1995–20162 przedstawiono w tabelach 2–3.

Tabela 2. Liczba pracujących w  wielkich grupach zawodowych (w  tys.) w  latach 
1995–2016

Rok
Wielka grupa zawodowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1995 872,9 1 666,6 1 310,9 985 1 611,2 3 038,9 2 934,4 1 167,5 1 133,4 50,6

1996 858,4 1 700,8 1 355,6 1 026,2 1 750,5 3 008,3 2 991,4 1 250,9 1 095,9 65

1997 938,9 1 769,7 1 384,5 1 110,1 1 767,6 2 839,9 2 994,5 1 333 1 106,8 70,1

1998 894,3 1 850 1 472,8 1 135,4 1 867,7 2 600,2 2 994,2 1 349,5 1 112,6 58,2

1999 833,9 1 816,7 1 553,6 1 077,3 1 778,1 2 440,9 2 638,8 1 378 971,2 84,3

2000 838,9 1 811,6 1 477,5 1 092,1 1 803,4 2 588,2 2 560,4 1 318,8 979,8 69

2001 786,8 1 782,9 1 395,8 1 041,9 1 794,2 2 529,5 2 378,6 1 238,7 1 020,1 74,3

2002 725,2 1 863,6 1 399,4 1 005 1 877,9 2 401,8 2 166,6 1 225,9 991,8 65,1

2003 779,3 1 921,4 1 433,9 904,2 1 852,9 2 370,9 2 157 1 270 918,8 69,4

2004 803,2 2 046,2 1 426,6 918,8 1 855,7 2 360,5 2 211,4 1 332,5 923,4 78,4

2005 773,3 2 187,3 1 452 946,8 1 919,9 2 272,4 2 205,6 1 404,9 982,3 79,8

2006 872,1 2212,3 1 504,9 1 027,4 1 989,1 2 075,7 2 328,7 1 568,6 1 038,2 60,1

2007 893,7 2 297,4 1 605,3 1 093 2 069,4 1 965,3 2 530,2 1 603,9 1 120,3 50,6

2 Analiza kończy się na 2016 r. z powodu niedostępności danych, które w przypadku zatrudnienia w gru-
pach zawodowych podawane są ze sporym opóźnieniem w odstępach dwuletnich.
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Rok
Wielka grupa zawodowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2008 941,1 2 372,8 1 661,7 1 039,9 2 167,9 1 950,7 2 644,4 1 681,8 1 094,7 65,8

2009 947,2 2 512,2 1 706 1 003,5 2 176,7 1 870,5 2 532,8 1 553,3 1 052,7 83,1

2010 953,3 2 655,3 1 715,4 1 051,5 2 167,1 1 844,6 2 473 1 541,3 1 067,5 87,8

2011 953 2 751,9 1 713,4 1 050 2 181 1 785,9 2 397,7 1 623,5 1 074,9 81,7

2012 990,5 2 886 1 710,8 1 045,6 2 110,7 1 713,1 2 336,5 1 626,9 1 121,7 94,3

2013 1 
008,5 2 925,8 1 763,9 1 053,4 2 169,7 1 660,6 2 328,7 1 601 1 098,1 103,8

2014 986,2 3 000,1 1 920,4 1 050,4 2 219,5 1 655 2 394,5 1 543,3 1 143,3 104,9

2015 995,4 3 097,7 2 035,5 1 011,5 2 178 1 661,4 2 433,3 1 609,5 1 157 100,4

2016 1 
050,4 3 120,4 2 114,9 984,2 2 218,5 1 495,2 2 501,8 1 670 1 080,3 91,9

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, ss. 6, 

10, 15, 22, 28, 33, 38, 42, 48, 52].

Tabela 3. Udział zatrudnienia w wielkich grupach zawodowych w całkowitym za-
trudnieniu (w %) w latach 1995–2016

Rok
Wielka grupa zawodowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1995 5,9 11,3 8,9 6,7 10,9 20,6 19,9 7,9 7,7 0,3

1996 5,7 11,3 9 6,8 11,6 19,9 19,8 8,3 7,3 0,4

1997 6,1 11,6 9 7,2 11,5 18,5 19,6 8,7 7,2 0,5

1998 5,8 12,1 9,6 7,4 12,2 17 19,5 8,8 7,3 0,4

1999 5,7 12,5 10,7 7,4 12,2 16,7 18,1 9,5 6,7 0,6

2000 5,8 12,5 10,2 7,5 12,4 17,8 17,6 9,1 6,7 0,5

2001 5,6 12,7 9,9 7,4 12,8 18 16,9 8,8 7,3 0,5

2002 5,3 13,6 10,2 7,3 13,7 17,5 15,8 8,9 7,2 0,5

2003 5,7 14 10,5 6,6 13,5 17,3 15,8 9,3 6,7 0,5

2004 5,8 14,7 10,2 6,6 13,3 16,9 15,8 9,5 6,6 0,6

2005 5,4 15,4 10,2 6,7 13,5 16 15,5 9,9 6,9 0,6

2006 5,9 15,1 10,3 7 13,6 14,1 15,9 10,7 7,1 0,4
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Rok
Wielka grupa zawodowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2007 5,9 15,1 10,5 7,2 13,6 12,9 16,6 10,5 7,4 0,3

2008 6 15,2 10,6 6,7 13,9 12,5 16,9 10,8 7 0,4

2009 6,1 16,3 11,1 6,5 14,1 12,1 16,4 10,1 6,8 0,5

2010 6,1 17,1 11 6,8 13,9 11,9 15,9 9,9 6,9 0,6

2011 6,1 17,6 11 6,7 14 11,4 15,4 10,4 6,9 0,5

2012 6,3 18,5 10,9 6,7 13,5 11 14,9 10,4 7,2 0,6

2013 6,4 18,6 11,2 6,7 13,8 10,6 14,8 10,2 7 0,7

2014 6,2 18,7 12 6,6 13,9 10,3 14,9 9,6 7,1 0,7

2015 6,1 19 12,5 6,2 13,4 10,2 14,9 9,9 7,1 0,6

2016 6,4 19,1 13 6 13,6 9,2 15,3 10,2 6,6 0,6

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, ss. 6, 

10, 15, 22, 28, 33, 38, 42, 48, 52].

Z tabel 2–3 wynika, że w badanym dwudziestodwuletnim okresie znacząco zmie-
niła się struktura zatrudnienia w wielkich grupach zawodowych. Na początku tego 
okresu najwięcej pracowników (ponad 20%) należało do 6 grupy zawodowej (rolni-
cy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy), a następnie do 7 grupy zawodowej (robotnicy prze-
mysłowi i rzemieślnicy – niecałe 20%). Znacznie mniejsze zatrudnienie (niewiele po-
nad 10%) charakteryzowało dwie następne w kolejności grupy: 2 (specjaliści) oraz 5 
(pracownicy usług i sprzedawcy).

Z kolei w końcu badanego okresu rolnicy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy byli dopiero 
szóstą pod względem wielkości zatrudnienia grupą (ok. 9%). Największą liczbę pra-
cowników stanowili natomiast specjaliści (ponad 19%), a w dalszej kolejności robot-
nicy przemysłowi i  rzemieślnicy (ponad 15%), pracownicy usług i  sprzedawcy (ok. 
13,5%) oraz technicy i inny średni personel (ok. 13%). Zmiany te niewątpliwie wiążą 
się ze zwiększonym udziałem ludności z wykształceniem wyższym i średnim tech-
nicznym w całej populacji w końcu badanego okresu w porównaniu z jego począt-
kiem, a także ze spadkiem znaczenia sektora rolniczego w gospodarce opartej coraz 
bardziej na sektorze usług.
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Przewidywane zmiany zatrudnienia w wielkich grupach 
zawodowych 

Na wykresach 1–10 zaprezentowano liczbę pracujących w poszczególnych wielkich 
grupach zawodowych w Polsce w latach 1995–2016. Dodatkowo zaznaczono na nich 
trend liniowy dla całego tego okresu (trend długookresowy) oraz ostatnich pięciu lat 
(trend krótkookresowy). 

Wykres 1. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „1”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 10].

Wykres 2. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „2”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 15].

Tomasz Grabia, Mariusz Nyk



151

Wykres 3. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „3”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 22].

Wykres 4. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „4”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 28].

Wykres 5. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „5”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 33].
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Wykres 6. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „6”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 38].

Wykres 7. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „7”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 42].
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Wykres 8. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „8”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 48].

Wykres 9. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „9”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 52].
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Wykres 10. Liczba pracujących w wielkiej grupie zawodowej „10”

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Modranka, Gajdos, Lewandowska-Gwarda 2018, s. 6].

Z  analizy trendów wynika, że dalszego dynamicznego wzrostu zatrudnienia 
w Polsce należy spodziewać się zwłaszcza w grupie 2 (specjaliści), a w dalszej kolej-
ności w grupie 3 (technicy i  inny średni personel), zwłaszcza na podstawie trendu 
krótkookresowego oraz 5 (pracownicy usług i sprzedawcy), 1 (przedstawiciele władz 
publicznych, wyżsi urzędnicy i kierownicy) i 8 (operatorzy i monterzy maszyn i urzą-
dzeń).

Jednoznacznych wniosków nie można natomiast wyciągnąć, jeśli chodzi o grupę 
9 (pracownicy wykonujący prace proste), 0 (siły zbrojne)3 oraz 7 (robotnicy przemy-
słowi i rzemieślnicy). W dwóch pierwszych przypadkach trend długookresowy wska-
zuje bowiem na wzrost zatrudnienia, podczas gdy trend krótkookresowy na jego 
spadek. Z odwrotną sytuacją mamy natomiast do czynienia w przypadku grupy 7 
(robotnicy przemysłowi i rzemieślnicy). 

Na podstawie analizy trendów można z kolei wnioskować, że umiarkowany spa-
dek zatrudnienia jest z  kolei prawdopodobny w  grupie 4 (pracownicy biurowi). 
Znacznie bardziej dynamiczny spadek zatrudnienia jest z  kolei prawdopodobny 
w grupie 6 (rolnicy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy). 

3 Należy być ostrożnym w kwestii interpretacji zmian poziomu zatrudnienia  w tej grupie z uwagi na re-
latywnie bardzo niewielką liczbę pracujących w siłach zbrojnych. W takiej sytuacji  Badanie Aktywności 
Ekonomicznej Ludności (z którego pochodzą interpretowane dane) nie musi być w pełni reprezentacyj-
ne. Należy bowiem wziąć pod uwagę, że w BAEL w każdym z 13 tygodni danego kwartału ankieterzy od-
wiedzają 4260 losowo wybranych mieszkań (Aktywność ekonomiczna ludności Polski. III kwartał 2017 r., 
GUS, ss. 12–13). Taka próbka może być zatem niewystarczająca dla grup charakteryzujących się niskim po-
ziomie zatrudnienia ze względu na losowość w kwestii dotarcia do nich. Tłumaczy to dużą zmienność za-
trudnienia w wielkiej grupie zawodowej 0 na podstawie BAEL.	
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Tabela 4. Konieczne kompetencje i  wykształcenie wielkich grup zawodowych 
w Polsce

Symbol 
wielkiej grupy 
zawodowej

Nazwa wielkiej grupy zawodowej
Poziom  
kompetencji 
wg ISCO-08

Poziom  
kształcenia 
wg ISCED 2011

1 Przedstawiciele władz publicznych, 
wyżsi urzędnicy i kierownicy 3, 4 3, 4, 5, 6, 7, 8

2 Specjaliści 4 5, 6, 7, 8

3 Technicy i inny średni personel 3 3, 4

4 Pracownicy biurowi 2, 3 3, 4

5 Pracownicy usług i sprzedawcy 2, 3 3, 4

6 Rolnicy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy 2 3

7 Robotnicy przemysłowi i rzemieśl-
nicy 2 3

8 Operatorzy i monterzy maszyn 
i urządzeń 2 2, 3

9 Pracownicy wykonujący prace pro-
ste 1 1, 2

10 Siły zbrojne 1, 2, 3, 4 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8

Źródło: [http://www.klasyfikacje.gofin.pl/kzis/6,0.html].

W  kontekście ww. analizy warto zaznaczyć, że zmiana struktury zatrudnienia 
w dużym stopniu wynika z postępu technicznego. Można to wytłumaczyć m.in. na 
podstawie koncepcji Fourastie’go, który twierdził, że silna dynamika postępu tech-
nicznego występuje w sektorze II (przemysłowym), umiarkowana w sektorze 
I (rolniczym), a słaba w sektorze III (usług) [Kwiatkowska 2007, s. 29]. Według tej kon-
cepcji, z uwagi na to, że postęp techniczny wypiera siłę roboczą, wzrastać powinien 
udział sektora usług w agregatowym popycie na pracę, podczas gdy spadać powi-
nien udział sektora przemysłowego oraz, w mniejszym stopniu, sektora rolniczego. 
Jeżeli bowiem postęp techniczny powoduje wzrost wydajności pracy, to określoną 
produkcję można wytworzyć przy mniejszym zatrudnieniu. 

W celu pogłębienia analizy teoretycznej należy również wziąć pod uwagę ela-
styczności cenowe popytu. Współcześnie na problem ten zwracają uwagę m.in. 
Blien i Ludewig. Z ich badań dla gospodarki niemieckiej wynika, że obniżający kosz-
ty wytwarzania postęp techniczny staje się korzystny dla zatrudnienia, jeśli popyt 
na produkty w danej branży jest elastyczny. W przeciwnym wypadku (popyt nieela-
styczny) postęp techniczny prowadzi jednak do spadku zatrudnienia [Blien, Lude-
wig 2017, s. 26].

Zatrudnienie w Polsce według struktury zawodowej. Analiza ex post i przewidywania 
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Ujmując rzecz historycznie, podobnego zdania już w 1945 r. był Fisher. Zwrócił on 
wówczas uwagę na relatywny wzrost popytu na pracę w usługach, kosztem przede 
wszystkim rolnictwa. Jako powód tych zmian podawał właśnie elastyczności cenowe 
popytu. Twierdził on, że elastyczność ta jest najniższa w sektorze rolniczym, a naj-
wyższa w sektorze usług i w niektórych produktach sektora przemysłowego. W ta-
kim wypadku wspomniane już efekty kompensacyjne postępu technicznego, zwią-
zane z obniżką kosztów produkcji i cen, powodują, że w sektorowym układzie popy-
tu na pracę rośnie znaczenie sektora usług, kosztem przede wszystkim sektora rolni-
czego [Kwiatkowska 2007, ss. 28–29].

Z  powyższych rozważań wynika, że postęp techniczny powinien powodować 
wzrost popytu na pracę i  zatrudnienia, głównie w  wielkich grupach zawodowych 
związanych z  usługami. Dodatkowo uwzględnienie szczególnej współcześnie roli 
GOW (gospodarki opartej na wiedzy) każe przypuszczać, że udział zatrudnienia we-
dług wielkich grup zawodowych powinien zmieniać się w kierunku wzrostu znacze-
nia grup zawodów, w których niezbędny jest wysoki poziom kompetencji i kształ-
cenia. Z tabeli 4 wynika, że szczególnie wysokimi kompetencjami i wykształceniem 
powinni charakteryzować się zwłaszcza specjaliści. Współcześnie najwyższy popyt 
na pracę powinien w związku z tym dotyczyć przede wszystkim 2 wielkiej grupy za-
wodowej. Analiza danych z tabel 2–3 potwierdza te przypuszczenia. Najwięcej osób 
pracujących w Polsce w końcu badanego okresu należało bowiem właśnie do dru-
giej grupy zawodowej (specjaliści). Jakkolwiek warto zauważyć, że drugie pod tym 
względem miejsce zajmowała siódma grupa zawodowa (robotnicy przemysłowi 
i rzemieślnicy), w której, jak wynika z tabeli 4, poziom wykształcenia i kompetencji 
nie musi być specjalnie wysoki.

Tabela 5. Wolne miejsca pracy według wielkich grup zawodów w 2017 r. (w tys., 
przeciętna w roku)

Wielka grupa zawodowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3,2 19,1 8,0 11,6 15,1 0,3 35,8 20,1 9,4 0,0

Źródło: [Popyt na pracę w 2017 roku, 2017, s. 45].

Warto podkreślić, że w obydwu ww. grupach popyt na pracę powinien nadal ro-
snąć. Jak wynika z tabeli 5, przedstawiającej dane dotyczące wolnych miejsc pracy, 
w 2017 r. w dużym stopniu poszukiwani byli właśnie specjaliści (głównie w trzech 
sekcjach: Informacja i komunikacja, Opieka zdrowotna i pomoc społeczna oraz Działal-
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ność profesjonalna, naukowa i techniczna). Nieco zaskakiwać może jednak, że jeszcze 
większa liczba wolnych miejsc pracy (i to niemal dwukrotnie) czekała na grupy zawo-
dowe z niższym wymaganym poziomem kompetencji, tj. na wspomnianych już ro-
botników przemysłowych i  rzemieślników (głównie w sekcjach: Przetwórstwo prze-
mysłowe i Budownictwo) oraz (nieznacznie większa) na operatorów i monterów ma-
szyn i urządzeń (przede wszystkim w sekcjach: Transport i gospodarka magazynowa 
oraz Przetwórstwo przemysłowe) [Popyt na pracę w 2017 roku, 2017, s. 47]. 

W  krótkim okresie bardziej prawdopodobny jest zatem relatywnie największy 
wzrost popytu na pracę robotników przemysłowych i rzemieślników, a w dalszej ko-
lejności operatorów i monterów maszyn i urządzeń, specjalistów oraz pracowników 
usług i sprzedawców; na co uwaga zostanie zwrócona także w dalszej części opra-
cowania.

Nowe i ginące zawody 

Postęp techniczny powoduje nie tylko zmiany struktury popytu na pracę w ramach 
wielkich grup zawodów. Przyczynia się on bowiem również do tego, że część zawo-
dów zanika; w zamian pojawiają się natomiast nowe zawody.

Biorąc pod uwagę konkretne zawody, należy zauważyć, że w KZiS z 2014 r., w po-
równaniu z klasyfikacją z 2010 r., wprowadzono zmiany polegające m.in. na wyłącze-
niu z ewidencji 11 zawodów i specjalności, które już nie funkcjonują na rynku pra-
cy lub są wykonywane przez nieliczne osoby oraz dodaniu 148 nowych zawodów 
i specjalności, które powstały w ciągu ostatnich lat. Najwięcej nowych zawodów po-
jawiło się wśród specjalistów (69), techników i innego średniego personelu (31) oraz 
przedstawicieli władz publicznych, wyższych urzędników i kierowników (23) [Żmur-
kow-Poteralska 2017, s. 324]. Warto zaznaczyć, że we wszystkich tych grupach zawo-
dowych (zwłaszcza 1 i 2) wymagane są najwyższe kwalifikacje oraz zaawansowana 
wiedza techniczna (zob. tabela 5). Listę wybranych nowych zawodów i specjalności 
przedstawiono w tabeli 6.
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Tabela 6. Wybrane zawody/specjalności dodane w KZiS z 2014 r. w porównaniu 
z KZiS z 2010 r.

Wielka grupa zawodowa Nazwa zawodu/specjalności

Przedstawiciele władz publicznych, 
wyżsi urzędnicy i kierownicy (1)

Dyrektor do spraw wdrożeń i rozwoju technologii 

Kierownik do spraw marketingu internetowego

Specjaliści (2)

Bioinformatyk 

Inżynier techniki świetlnej

Inżynier urządzeń i systemów energetyki odnawialnej

Inżynier teleinformatyk

Specjalista inżynierii medycznej

Administrator bezpieczeństwa informacji

Specjalista do spraw mediów interaktywnych

Specjalista sprzedaży internetowej

Programista aplikacji mobilnych

Specjalista systemów rozpoznawania mowy

Administrator systemów komputerowych

Specjalista bezpieczeństwa systemów teleinformatycznych

Redaktor serwisu internetowego

Bloger/vloger

Technicy i inny średni personel (3)

Technik elektroniki i informatyki medycznej

Technik procesów drukowania

Asystent przetwarzania danych

Technik tyfloinformatyk

Pracownik obsługi kampanii e-mailowych 

Źródło: [Żmurkow-Poteralska 2017, ss. 324–325].

Z drugiej strony rozwój gospodarki opartej na wiedzy i postęp techniczny spra-
wiają, że pewne zawody są wypierane z rynku pracy. Do zawodów ginących zaliczyć 
można m. in. następujące: 

·· bednarz,
·· ceklarz, 
·· flisak,
·· garncarz,
·· introligator,
·· konwisarz,
·· kowal,
·· kołodziej,
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·· ludwisarz,
·· pozłotnik,
·· rymarz,
·· siodlarz,
·· sitarz,
·· smolarz,
·· stelmach,
·· wyoblarz,
·· zdun,
·· zecer.

Zawody deficytowe i nadwyżkowe w Polsce  
w latach 2015–2018

Uzupełnieniem analizy może być przedstawienie zawodów nadwyżkowych i deficy-
towych na podstawie przeprowadzanego corocznie ogólnopolskiego badania Baro-
metr zawodów. Charakter tego badania jest jakościowy i dzięki odpowiedzi na szereg 
pytań pozwala zakwalifikować dany zawód do jednej z trzech kategorii: zawodów de-
ficytowych, zrównoważonych lub nadwyżkowych. 

Zawody deficytowe to te, w których poszukiwanie pracy nie powinno stanowić 
problemu, ponieważ jest na nie duże zapotrzebowanie przy niewielkiej liczbie wy-
kwalifikowanych pracowników. Zawody zrównoważone to grupa, gdzie podaż pra-
cy jest w przybliżeniu równa popytowi na pracę. Z kolei zawody nadwyżkowe są gru-
pą, dla której znalezienie zatrudnienia może stanowić problem z uwagi na relatyw-
nie niski popyt na pracę [https://ksservice.pl/blog/wiadomosci/zawody-deficyto-
we-i-nadwyzkowe-2017].

W tabeli 7 zaprezentowano zawody nadwyżkowe i deficytowe w Polsce w latach 
2015–2018. Z tabeli wynika, że przez trzy lata sytuacja na rynku pracy uległa diame-
tralnej zmianie. Jeszcze w 2015 r. zawodów nadwyżkowych było minimalnie więcej 
niż deficytowych. Od 2017 r. mamy jednak do czynienia z zupełnym odwróceniem 
dotychczasowych trendów. Współcześnie niewiele jest bowiem zawodów i  branż, 
w których podaż pracy przewyższa popyt na pracę. W 2017 r. takich zawodów było jedy-
nie 2%, a w 2018 r. jedynym, któremu można przypisać taki status, był zawód ekonomisty. 
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Tabela 7. Zawody nadwyżkowe i deficytowe w Polsce w latach 2015–2018

Rok Zawody nadwyżkowe Zawody deficytowe

2015 Ekonomista

Nauczyciel nauczania początko-
wego 
Nauczyciel przedmiotów ogólno-
kształcących 
Pedagog
Politolog
Historyk
Filozof
Pracownik administracyjny i biu-
rowy
Pracownik biur podróży i organi-
zator obsługi   
  turystycznej 
Rolnik
Hodowca 
Socjolog i specjalista ds. badań 
społeczno-
  ekonomicznych 
Specjalista administracji publicz-
nej
Specjalista rolnictwa i leśnictwa
Specjalista technologii żywności 
i żywienia Technik budownictwa
Technik informatyk 
Technik mechanik

Cieśla
Stolarz budowlany
Dekarz i blacharz budowlany 
Kierowca autobusów
Kierowca ciągnika siodłowego
Kierowca samochodu ciężarowego 
Kierownik budowy 
Krawiec
Pracownik produkcji odzieży 
Operator obrabiarek skrawających 
Pielęgniarka 
Przedstawiciel handlowy
Samodzielny księgowy 
Spawacz metodą MIG/MAG
Spawacz metodą TIG 
Specjalista automatyki i robotyki
Szef kuchni

2017 Ekonomista 
Pedagog
Filozof 
Historyk
Politolog 
Kulturoznawca

Betoniarz
Zbrojarz
Brukarz
Cieśla
Stolarz budowlany
Cukiernik
Dekarz
Blacharz budowlany
Elektryk
Elektromechanik
Elektromonter
Fryzjer
Kierowca autobusów
Kierowca samochodów ciężarowych i ciągni-
ków  
 siodłowych
Krawiec
Pracownik produkcji odzieży
Kucharz
Magazynier
Mechanik pojazdów samochodowych
Monter instalacji budowlanych
Murarz
Tynkarz
Operator i mechanik sprzętu do robót ziem-
nych
Operator obrabiarek skrawających
Opiekun osoby starszej lub niepełnosprawnej
Piekarz
Pielęgniarka
Położna
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Rok Zawody nadwyżkowe Zawody deficytowe

2017 Pracownik robót wykończeniowych 
w budownictwie
Robotnik budowlany
Robotnik obróbki drewna
Stolarz
Samodzielny księgowy
Spawacz
Szef kuchni
Ślusarz

2018 Ekonomista Betoniarz
Zbrojarz
Brukarz
Cieśla
Stolarz budowlany
Cukiernik
Dekarz
Blacharz budowlany
Elektryk
Elektromechanik
Elektromonter
Fizjoterapeuta i masażysta 
Fryzjer
Kierowca autobusów
Kierowca samochodów ciężarowych i ciągników 
siodłowych
Kosmetyczka
Krawiec
Pracownik produkcji odzieży
Kucharz
Lekarz
Magazynier
Mechanik pojazdów samochodowych
Monter instalacji budowlanych
Murarz
Tynkarz
Operator i mechanik sprzętu do robót ziemnych
Operator obrabiarek skrawających
Opiekun osoby starszej lub niepełnosprawnej
Piekarz
Pielęgniarka
Położna
Pracownik ds. rachunkowości i księgowości 
Pracownik robót wykończeniowych 
  w budownictwie
Robotnik budowlany
Robotnik obróbki drewna
Stolarz
Samodzielny księgowy
Spawacz
Szef kuchni
Ślusarz

Źródło: [Barometr zawodów 2016, Raport podsumowujący badanie w Polsce 2016, s. 41; Barometr za-

wodów 2018, Raport podsumowujący badanie w Polsce 2018, s. 14, 18; Barometr zawodów 2019, Raport 

podsumowujący badanie w Polsce 2019, s. 24].  
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Z punktu widzenia postawionej na wstępie hipotezy na podstawie analizy po-
wyższych zawodów można wnioskować, że obecna sytuacja na rynku pracy w Polsce 
sprawia, że potwierdzenie znajduje fakt odwrócenia trendu dotyczącego najwięk-
szego współcześnie zapotrzebowania na przedstawicieli dziedzin (zwłaszcza usług) 
wiedzochłonnych. Przedstawicielami zawodów nadwyżkowych do 2017 r. byli bo-
wiem głównie technicy lub absolwenci uczelni, a w 2018 r. jedynym zawodem nad-
wyżkowym był ekonomista. Z drugiej strony przedstawicielami zawodów deficyto-
wych są obecnie przede wszystkim robotnicy przemysłowi i rzemieślnicy (pomijając 
lekarzy i samodzielnych księgowych). Na podstawie powyższych wniosków hipote-
zę badawczą postawioną na wstępie należy odrzucić. 

Podsumowanie

Na podstawie powyższej analizy można wyciągnąć następujące wnioski.
1.	 W okresie 1995–2016 nastąpiła znacząca zmiana struktury zatrudnienia w 
wielkich grupach zawodowych. Na początku tego okresu najwięcej pracowni-
ków należało do 6 grupy zawodowej (rolnicy, ogrodnicy, leśnicy i rybacy) oraz 7 
grupy zawodowej (robotnicy przemysłowi i rzemieślnicy). Z kolei w końcu tego 
okresu największą liczbę pracowników stanowili specjaliści. 
2.	 Zarówno trendy krótkookresowe, jak i długookresowe wskazują na dalszy 
znaczący wzrost popytu na pracę specjalistów, przy jednoczesnym spadku tego 
popytu na rolników, ogrodników, leśników i rybaków.
3.	 Analiza liczby wolnych miejsc pracy nie do końca potwierdza, że wzrost za-
potrzebowania na polskim rynku pracy w najbliższej przyszłości dotyczyć będzie 
zwłaszcza specjalistów. Większa liczba wolnych miejsc pracy współcześnie doty-
czy bowiem grup zawodowych, w których wymagany jest niższy poziom kompe-
tencji i wykształcenia, tj. robotników przemysłowych i rzemieślników oraz opera-
torów i monterów maszyn i urządzeń.
4.	 Analiza zawodów nadwyżkowych i deficytowych w latach 2017–2018 pozwa-
la dojść do podobnych wniosków, tzn. przedstawicielami zawodów deficyto-
wych w Polsce są obecnie przede wszystkim robotnicy przemysłowi i rzemieśl-
nicy (pomijając lekarzy i samodzielnych księgowych), a nie specjaliści z wyższym 
wykształceniem. Na tej podstawie można sformułować wniosek, że postawioną 
na wstępie hipotezę badawczą należy obecnie, w perspektywie najbliższych kil-
ku lat, odrzucić.  
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Wstęp

Intensywnie rozwijające się społeczeństwo informacyjne wymusza na instytucjach 
publicznych odejście od tradycyjnych koncepcji zarządzania administracją publicz-
ną, a także zmiany sposobu załatwiania spraw urzędowych osobiście, telefonicznie 
czy też listownie na szybsze oraz bardziej nowoczesne usługi świadczone przez Inter-
net. Ponadto wymogi Unii Europejskiej nakazują wprowadzenie zmian w organach 
administracji publicznej poprzez stosowanie nowoczesnych technologii informa-
tycznych i komunikacyjnych. Towarzyszy temu dynamicznie rozwijający się postęp 
technologii zarówno na potrzeby sfery publicznej, jak i prywatnej: funkcjonowania 
człowieka w społeczeństwie. Usprawnienie tego funkcjonowania możliwe jest dzięki 
wykorzystaniu nowych technologii w świadczeniu usług publicznych drogą elektro-
niczną. Istotnym celem stawianym przed administracją publiczną jest zintensyfiko-
wanie działań jej podmiotów w zakresie świadczenia usług dla klientów. 

Celem artykułu jest przedstawienie preferencji współczesnych klientów w  za-
kresie załatwiania spraw urzędowych. W związku z  tak sformułowanym celem au-
torki podjęły próbę odpowiedzi na pytanie, jaką rolę w administracji publicznej od-
grywa współczesny klient oraz jaki jest rzeczywisty poziom korzystania przez nie-
go z e-usług administracji dzięki nowoczesnym technologiom. Jako metodę badaw-
czą przyjęto analizę literaturową dostępnych danych statystycznych dotyczących e-
administracji z raportu Ministerstwa Cyfryzacji z 2016 r. Administracja elektroniczna 
w oczach internautów oraz raport z  ilościowych badań preferencji obywateli w od-
niesieniu do załatwiania spraw urzędowych online, opracowany przez Centrum Pro-
jektów Informatycznych w 2013 r. 

Specyfika współczesnego klienta

Aktualnie stale rozszerza się skala narzędzi, które mogą być wykorzystywane w obsłu-
dze klientów. Niewątpliwie wpływ na to wywarł rozwój technologii teleinformatycz-
nych i komunikacyjnych. Współczesny klient dość szybko zaadaptował się do zmie-
niających się warunków otoczenia. Coraz chętniej korzysta z nowoczesnych techno-
logii, które ułatwiają mu życie. Wpływ na to miały zapewne: wykształcenie się w kon-
sumencie takich cech, jak niecierpliwość, dążenie do wygody i  komfortu, aktywne 
poszukiwanie informacji podnoszącej wiedzę klienta, wzrost świadomości w zakre-
sie możliwości, jakie daje nowoczesna technologia oraz otwartość i ciekawość świata; 
a także rozwój trendów i mody w otoczeniu na korzystanie z nowoczesnych rozwiązań 
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technologicznych. W związku z tym portret współczesnego klienta tworzą takie przy-
mioty, jak [Wojciechowski]: 

·· wzrost kompetencji związanych z większym doświadczeniem i bardziej wyrafi-
nowanymi oczekiwaniami oraz wzrostem wiedzy, w jaki sposób wykorzystać swo-
je doświadczenie,
·· analityczne podejście oparte na kluczowych strategiach biznesowych, wskazują-

cych, jak efektywnie wykorzystywać posiadane zasoby oraz na korzyściach wyni-
kających z kompleksowych rozwiązań oferowanych przez dostawców usług, 
·· wzrost skłonności do dzielenia się własnymi doświadczeniami z dostawcą usług, 

co umożliwia lepsze dostosowanie oferty do wymagań klientów, a  jednocześnie 
wzrost wymagań wobec dostawców. 

Porównując nowego, współczesnego klienta z klientem tradycyjnym, „starej ery”, 
(tabela 1) zauważyć można, że w zasadniczy sposób różnią się od siebie. Podczas gdy 
klient tradycyjny, mając ograniczone możliwości wyboru produktów i usług, starał 
dostosować się do rynku, klient nowy dąży do podkreślenia swojej indywidualności, 
wybierając produkty unikatowe. Angażuje się przy tym w aktywne poszukiwanie in-
formacji, w przeciwieństwie do klienta tradycyjnego, który był tylko biernym poszu-
kiwaczem informacji. To sprawia, że bronią współczesnego klienta stało się posia-
danie informacji, ułatwiających podejmowanie decyzji, nawet tych trudnych i czy-
niących proces decyzyjny bardziej racjonalnym. Tym samym nowy konsument, zy-
skując większą świadomością konsumencką, stał się bardziej świadomy swoich praw 
i swojej wartości. Nie chce być już klientem anonimowym w masowym świecie, tak 
jak klient tradycyjny, ale oczekuje bliższej relacji, opartej na bardziej zindywidualizo-
wanym podejściu. Chce uczestniczyć we współtworzeniu produktów i usług, a nie 
tylko je kupować. 

Tabela 1. Tradycyjny a współczesny klient 

Tradycyjny klient Współczesny klient 

Dostosowany do rynku 
Mniej zaangażowany 
Konformistyczny
Gorzej poinformowany 
Mała świadomość konsumencka
Szuka wygody 

Podkreśla indywidualność 
Zaangażowany 
Niezależny 
Dobrze poinformowany 
Duża świadomość konsumencka 
Szuka autentyczności 

Źródło: [Małysa-Kaleta 2009, s. 290].
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Powyższe cechy współczesnego klienta sprawiają, że stał się on trudniejszy w ob-
słudze w porównaniu z klientem tradycyjnym, który preferował łatwe, proste i wy-
godne rozwiązania, unikając tym samym ryzyka i niepewności w swoich decyzjach. 
Być może wynika to z  faktu, że profil współczesnego klienta powstał z połączenia 
cech kilku typów klientów (rysunek 1). 

Rysunek 1. Złożoność klienta współczesnego

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Tarczydło 2016, ss. 16–17]. 

Współczesny klient jest jednak przede wszystkim użytkownikiem Internetu, kon-
sumentem digitalnym, e-konsumentem [Krzepicka 2016, ss. 211–212]. Konsument 
taki zarówno do zakupów, załatwienia wielu spraw, jak i podjęcia decyzji zakupo-
wych korzysta z sieci Internet, używając przy tym często urządzeń i aplikacji mobil-
nych [Tarczydło 2016, s. 16]. Ponadto wykorzystuje sieć Internet w celach nauki, pra-
cy i rozrywki [Jaciow, Wolny, Stolecka-Makowska 2013, ss. 157–158]. Dlatego, że jego 
celem jest wygoda i oszczędność czasu, jest skupiony zwłaszcza na poszukiwaniu 
i analizie informacji w sieci dotyczących możliwości zakupu konkretnych produktów 
i załatwiania spraw bez konieczności wychodzenia z domu. Toteż pozostaje w sta-
łym kontakcie z innymi wirtualnymi użytkownikami w celu wymiany informacji i re-
komendacji oraz tworzenia treści internetowych [Dejnaka 2013, s. 17]. Przy tym chęt-
nie angażuje się w różne przedsięwzięcia i poszukuje doznań oraz dąży do persona-
lizowania wszystkiego, co możliwe [Kotarbiński 2015, ss. 34–36], co zapewnia mu wy-
rażanie samego siebie, prezentowanie swoich pomysłów i demonstrację swojej in-
dywidualności, ale jednocześnie tworzenie czegoś niepowtarzalnego. 

 Klienta „nowej ery” ukształtowały i kształtują nadal takie czynniki, jak: 
·· swoboda wyboru i zakupu produktów,
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·· większe możliwości komunikacji ze światem,
·· wzrost wykształcenia i lepsza dostępność edukacji na wyższym poziomie,
·· wzrost zróżnicowania potrzeb i możliwości ich zaspokojenia produktami krajo-

wymi i zagranicznymi,
·· promowanie i rozwój zdrowego i ekologicznego stylu życia,
·· rosnący poziom wymagań wobec przedsiębiorstw co do jakości produktów i ob-

sługi klienta,
·· poprawa sytuacji finansowej konsumentów, ale i rosnące zróżnicowanie ich do-

chodów,
·· akceptowanie i chęć użytkowania niepowtarzalnych produktów,
·· wzrost skłonności do innowacji,
·· wzrost krytycznego podejścia do reklamy, w  odbiorze których konsumenci są 

bardziej ostrożni i analizują poszczególne elementy w celu sprawdzenia ich wia-
rygodności, 
·· zakupy są dla konsumenta przyjemnością, zapewniającą w wielu sytuacjach re-

laks i rozrywkę [Sztucki 2001, s. 128]. 
Na ewolucję klienta wpływ miało także kształtowanie się społeczeństwa infor-

macyjnego, społeczeństwa, w  którym ważne miejsce zajmują systemy informacji 
i komunikacji oraz umiejętność korzystania z nich. Do szczególnych cech społeczeń-
stwa informacyjnego zalicza się posiadanie rozwiniętych środków do wytwarzania 
i przetwarzania informacji, posiadanie przez znaczną część społeczeństwa umiejęt-
ności posługiwania się i wykorzystywania technologii informacyjnych, wykorzysty-
wanie technologii informacyjnej do kształtowania dochodu narodowego. Stosowa-
ne technologie informacyjne stanowią wskaźnik rozwoju cywilizacyjnego i kulturo-
wego [Haber 2001, s. 44, cyt. za: Krztoń 2015, s. 107]. 

Powstanie społeczeństwa informacyjnego związane było z  powstaniem środ-
ków informacyjnych, umożliwiających pozyskiwanie, analizę i  gromadzenie infor-
macji oraz jej odbieranie i przesyłanie [Krztoń 2015, s. 108]. Klient, aby odnaleźć się 
w nowej rzeczywistości, musiał przeorientować swoje dotychczasowe zachowanie. 
Widząc, jak wiele możliwości daje korzystanie z nowoczesnych technologii, a wśród 
nich wygoda i oszczędność czasu, klient bez wahania zwrócił się w ich stronę i stał się 
ich wiernym użytkownikiem. Ich wykorzystanie przez klientów widoczne jest w wie-
lu sferach życia społeczno-gospodarczego, w  tym administracji publicznej. Wyda-
je się, że współczesny klient coraz chętniej i częściej korzysta z e-usług administracji 
publicznej, zwłaszcza że jakość e-usług ulega stałej poprawie. 
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Istota e-usług

E-usługi to usługi, których świadczenie odbywa się za pomocą Internetu, są one 
zautomatyzowane i zdalne [www.parp.gov.pl]. W odróżnieniu od usługi w ujęciu tra-
dycyjnym, e-usługę cechuje brak udziału człowieka oraz świadczenie tych usług na 
odległość poprzez przekaz danych na indywidualną dyspozycję usługobiorcy, prze-
syłaną i otrzymywaną za pomocą urządzeń do elektronicznego przetwarzania i prze-
chowywania danych włącznie z kompresją cyfrową, która jest w całości nadawana, 
odbierana lub transmitowana za pomocą sieci telekomunikacyjnej (w  rozumieniu 
ustawy z 16 lipca 2004 roku – Prawo telekomunikacyjne) [Art. 2, pkt 4, Dz.U. z 2002 r. 
Nr 144, poz. 1204, s. 2]. E-usługę można realizować za pośrednictwem Internetu, urzą-
dzeń mobilnych oraz telewizji cyfrowej i  satelitarnej [Rozporządzenie Rady (WE) 
 nr 1777/2005 z dnia 17.10.2005 r.]. 

Najbardziej szczegółową definicję e-usług podaje art. 11 w zw. z art. 12 Rozporzą-
dzenia Rady (WE) nr 1777/2005 z dnia 17.10.2005 r. ustanawiającego środki wykonaw-
cze do dyrektywy 77/388/EWG w sprawie wspólnego systemu podatku od wartości 
dodanej oraz załącznik nr 1 do Rozporządzenia: „Do usług świadczonych drogą elek-
troniczną, o których mowa w art. 9 ust. 2 lit. e) tiret dwunaste i załącznik L dyrektywy 
77/388/EWG, należą usługi świadczone za pomocą Internetu lub sieci elektronicznej, 
których świadczenie jest zautomatyzowane i  które wymagają niewielkiego udzia-
łu człowieka, a ich wykonanie bez wykorzystania technologii informacyjnej jest nie-
możliwe” [Rozporządzenie Rady (WE) nr 1777/2005 z dnia 17.10.2005 r.]. 

W  literaturze przedmiotu e-usługi są definiowane jako nowa formuła świad-
czenia usług, a tym samym zaspakajania potrzeb społeczeństwa, przy wykorzysta-
niu Internetu, od momentu pierwszego kontaktu firmy z klientem (indywidualnym 
bądź instytucjonalnym) w  celu przedstawienia oferty poprzez zamówienie usługi, 
jej świadczenie oraz kontakt po wykonaniu usługi [Dąbrowska 2008, s. 44]. Do usług 
świadczonych drogą elektroniczną można zaliczyć [www.ec.europa.eu, s.2]:

·· tworzenie i  utrzymywanie stron internetowych, zdalne zarządzanie programa-
mi i sprzętem;
·· dostarczanie oprogramowania oraz jego uaktualnień, dostarczanie obrazów, 

tekstu i informacji oraz udostępnianie baz danych;
·· dostarczanie muzyki, filmów i gier, w tym gier losowych i hazardowych, jak rów-

nież przekazów o  charakterze politycznym, kulturalnym, artystycznym, sporto-
wym, naukowym i rozrywkowym oraz informacji o wydarzeniach;
·· usługi kształcenia korespondencyjnego.
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Podsumowując powyższe rozważania, można stwierdzić, iż za e-usługę można 
uznać wyłącznie usługę, która:

·· polega na wysyłaniu i odbieraniu danych za pomocą systemów teleinformatycz-
nych w publicznych sieciach telekomunikacyjnych, np. przez Internet;
·· jest świadczona na osobiste żądanie usługobiorcy (zindywidualizowana);
·· jest realizowana bez konieczności przebywania obu stron w tym samym czasie 

w tej samej lokalizacji (zdalnie);
·· spełnia warunek precyzyjnej odpowiedzi na konkretnie postawione zapytanie 

czy zamówienie.
Zakres świadczonych e-usług jest szeroki. W literaturze przedmiotu oraz w aktach 

prawnych można znaleźć wiele przykładów takich usług. Najczęściej w klasyfikacji e-
usług wyróżnia się: e-administrację, e-edukację, e-pracę, e-handel, e-komunikację, 
e-bankowość, e-ubezpieczenia, e-kulturę, e-turystykę i e-zdrowie [Dąbrowska 2008, 
s. 44 . W dalszej części publikacji, rozważania dotyczące e-usług będą rozpatrywane 
w kontekście usług e-administracji.

Rola e-usług w administracji publicznej

Usługi elektroniczne w  administracji publicznej odgrywają bardzo istotną rolę ze 
względu na trwającą obecnie rewolucję cyfrową, a także szybki rozwój technologii. 
W związku z powyższymi przesłankami, informatyzacja administracji jest elementem 
niezwykle ważnym dla rozwijającego się społeczeństwa informacyjnego w Polsce. 

E-administracja jest pojęciem nowym, mało dotychczas wykorzystywanym, po-
nieważ Polska żyje jeszcze na granicy świata papierowego i elektronicznego. Więk-
szość społeczeństwa ma jeszcze trudności ze zrozumieniem istoty tego pojęcia. Po-
przez dodanie przedrostka „e-” pojęcie to zupełnie zmienia swoje pierwotne zna-
czenie. 

Elektroniczna administracja (e-administracja, e-government) to wykorzystanie 
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w administracji publicznej, w po-
wiązaniu ze zmianami natury organizacyjnej i zdobywaniem nowych umiejętności 
w celu poprawienia jakości świadczonych usług publicznych, wzmocnienia zaanga-
żowania obywatela w  procesy demokratyczne oraz poparcia dla polityki państwa 
[www.ec.europa.eu]. 

Interaktywna administracja publiczna staje się coraz bardziej istotnym czynni-
kiem rozwoju i konkurencyjności gospodarek w aspekcie regionalnym i globalnym. 
Z jednej strony – poprzez minimalizowanie czasu niezbędnego do wydawania de-
cyzji i obsługi obywateli, a także przekształcenie urzędów w e-urzędy – czynne 24 
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godziny na dobę, siedem dni w tygodniu podnosi jakość życia mieszkańców, zwięk-
sza różnorodność sposobów dostarczania informacji oraz zwiększa konkurencyjność 
małych i średnich przedsiębiorstw. Natomiast z drugiej strony – poprzez zarządzanie 
oparte na analizach, syntezie danych pochodzących z procesów monitoringu zjawisk 
społecznych i gospodarczych oraz przez szybkie podejmowanie decyzji – ogranicza 
koszty administrowania, dzięki czemu środki finansowe przekazywane są na inwe-
stycje [www.parp.gov.pl]. Ponadto rozwiązania e-government umożliwiają dostar-
czanie obywatelom efektywnych kosztowo i łatwo osiągalnych usług administracyjnych.

Współcześnie trudno wyobrazić sobie funkcjonowanie administracji publicznej 
bez nowoczesnych technologii. Rozwój e-administracji, a tym samym rozwój e-usług 
publicznych oznacza szereg korzyści zarówno dla jej klientów (obywateli i  przedsię-
biorców), jak i  dla samej administracji. 

Wśród korzyści dla obywateli i mieszkańców, należy wspomnieć przede wszyst-
kim o  większej dostępności usług publicznych (bez konieczności wychodzenia 
z domu), łatwiejszych kanałach komunikacji na linii obywatel/przedsiębiorca – urzęd-
nik/władza publiczna oraz większej przejrzystości działań administracji publicznej 
i władz publicznych. Jednak najbardziej pozytywne skutki (pełnego) wdrożenia roz-
wiązań e-administracji zauważyć można w usprawnieniu pracy sektora publicznego, 
niższych kosztach funkcjonowania, stymulacji zmian organizacyjnych i potrzeby cią-
głego uzupełniania wiedzy i umiejętności służb publicznych, sprzyjających popra-
wie efektywności działania [van der Meer, van Winden, ss. 407–419]. 

Pomimo wielu zalet, rozwój e-administracji i e-usług publicznych może powodo-
wać także pewnego rodzaju zagrożenia. Jednym z ważniejszych zagrożeń jest moż-
liwość zaistnienia wykluczenia cyfrowego, przede wszystkim na terenach małych 
miast oraz obszarów wiejskich. Na tych obszarach występuje słaby dostęp do infra-
struktury teleinformatycznej, ponieważ firmy komercyjne nie zapewniają dostępu 
do Internetu na tych terenach, gdyż jest to dla nich nieopłacalne. Tym samym sytu-
acja ta może doprowadzić do bardziej uprzywilejowanej pozycji innych grup, które 
mają pełny dostęp do zasobów cyfrowych [Kuk 2002, ss. 353–363]. Innym ważnym 
zagrożeniem jest kwestia kosztów wdrożenia rozwiązań e-administracji, a w szcze-
gólności e-usług publicznych. Dotyczy to również mniejszych jednostek lokalnych, 
gdzie relatywnie wysokie koszty mogą nie doprowadzić do zakładanych efektów, 
zwłaszcza w zakresie redukcji kosztów funkcjonowania.

Niewątpliwie idea e-administracji jest niezbędnym wyznacznikiem skutecznych 
struktur państwowych, zapewniających obywatelom i  firmom możliwość działa-
nia we współczesnych realiach cywilizacyjnych. Powszechność wykorzystania usług pu-
blicznych online jest uzależniona w dużym stopniu od poinformowania zainteresowanych 
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podmiotów o ich istnieniu i korzyściach, jakie się wiążą z ich stosowaniem. Brak wie-
dzy na ten temat nie przyczyni się do wzrostu zapotrzebowania na elektroniczne 
usługi publiczne, wręcz przeciwnie, to, co nowe i nieznane, nie wzbudza zaufania 
[Ganczar 2009, s. 40].

Korzystanie z usług administracyjnych przez 
współczesnego klienta 

Pojęcie korzystania z  usług e-administracji obejmuje m.in. korzystanie ze stron in-
ternetowych dotyczących obowiązków obywatelskich (np. deklaracji podatkowych, 
zmiany miejsca zameldowania), oficjalnych dokumentów (np. dowodów osobistych, 
aktów urodzenia), publicznych usług edukacyjnych (np.  publicznych bibliotek, re-
krutacji do publicznych szkół lub uniwersytetów), publicznych usług zdrowotnych 
(np. usług publicznych, szpitali). 

Aby poznać opinię, w  jaki sposób społeczeństwo załatwia najczęściej sprawy 
urzędowe, Centrum Projektów Informatycznych w 2013 r. sporządziło raport z  ilo-
ściowych badań preferencji obywateli w odniesieniu do załatwiania spraw urzędo-
wych online. Przebadano 3807 internautów [Centrum Projektów Informatycznych 
2013, s. 5]. Wyniki tego badania przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Sposoby załatwiania spraw urzędowych 

Źródło: [Centrum Projektów Informatycznych, Raport z badania ilościowego, 2013, s. 11].

Wykorzystanie e-usług administracji publicznej przez współczesnego klienta



174

Jak widać, najczęściej załatwianie spraw urzędowych społeczeństwo preferu-
je poprzez osobiste stawiennictwo w  urzędzie. Takiej odpowiedzi udzielił co dru-
gi ankietowany (50,24%). Uzasadnieniem takiej odpowiedzi może być obawa, że je-
śli popełnimy błąd w formularzu internetowym, wówczas nikt nie zwróci nam uwa-
gi. Ponadto klienci urzędów zazwyczaj chcą otrzymać potwierdzenie złożenia do-
kumentów, a nie zdają sobie sprawy z faktu, że potwierdzenie elektroniczne jest tak 
samo ważne, jak urzędowa pieczątka. Istnieje również obawa, że obywatele mogą 
nie ufać rozwiązaniom elektronicznym. Z kolei 28,58% respondentów odpowiedzia-
ło, że większość spraw załatwia osobiście w urzędzie, ale zdarza im się też załatwiać 
niektóre formalności przez Internet. Można zatem wnioskować, że wszystko zależy 
od sprawy, jaką użytkownik musi załatwić. Jeśli sprawa jest dość ważna dla klien-
ta, wówczas woli załatwić ją osobiście. Natomiast jeśli jest to sprawa mało istotna, 
klienci wolą zaoszczędzić swój czas niż stać w kolejkach i korzystają z nowoczesnych 
rozwiązań. Najmniejszą grupę stanowią osoby mające pełne zaufanie do technolo-
gii – 21,18%. Osoby te stawiają się w urzędzie tylko w przypadku, gdy jest to napraw-
dę konieczne. 

Jeśli chodzi o  preferowany sposób załatwiania spraw urzędowych, według ra-
portu sporządzonego przez Ministerstwo Cyfryzacji E-administracja w oczach inter-
nautów z 2016 roku, w którym wzięło udział 4806 internautów [Raport Ministerstwa 
Cyfryzacji 2016, s. 21], respondenci jako preferowany sposób załatwiania spraw urzę-
dowych również wybierają osobistą wizytę w urzędzie (57%). Według badanych naj-
częściej tradycyjną – osobistą formę kontaktu preferują mieszkańcy woj. podkarpac-
kiego (63%). Kolejne miejsce zajmuje załatwianie spraw przez Internet. Ten sposób 
kontaktu z urzędem wybiera 32% badanych. Największy odsetek preferujących ko-
rzystanie z Internetu zamieszkuje województwo dolnośląskie (36,1%) i małopolskie 
(35,9%), natomiast najmniejszy odsetek osób korzystających z tej formy załatwienia 
spraw zamieszkuje województwa podkarpackie (25,5%) oraz wielkopolskie (27,8%). 
Na trzecim miejscu wśród preferowanych sposobów załatwienia spraw znajduje się 
kontakt telefoniczny. Liczba badanych osób w małym stopniu kontaktuje się telefo-
nicznie z urzędem w celu załatwienia danej sprawy, zazwyczaj jest to kontakt w celu 
zasięgnięcia informacji. Województwo wielkopolskie najczęściej korzysta z tej formy 
załatwienia spraw (12,2%), natomiast województwo małopolskie tylko w 6,3%. Naj-
mniej wykorzystywany jest sposób załatwienia spraw przez urząd pocztowy. Woje-
wództwo zachodniopomorskie korzysta z tej formy w bardzo małym zakresie – 0,5% 
(wykres 2).
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Wykres 2. Preferencje załatwiania spraw urzędowych według województw

Źródło: opracowanie własne na podstawie [E-administracja w oczach internautów, Ministerstwo Cy-

fryzacji, Sopot, lipiec 2016, s. 21].

Załatwianie spraw urzędowych przez Internet cieszy się większym powodze-
niem wśród mężczyzn (35,7%) niż kobiet (28,1%), chociaż preferowanym sposobem 
obu płci załatwiania spraw w urzędach jest nadal osobiste stawiennictwo (wykres 3).

Wykres 3. Preferencje załatwiania spraw urzędowych według płci

Źródło: opracowanie własne na podstawie [E-administracja w oczach internautów, Ministerstwo Cy-

fryzacji, Sopot, lipiec 2016, s. 22].
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Zaskakujące jest, iż najwięcej osób, które preferują osobiste załatwienie spraw 
urzędowych, znajduje się wśród osób młodych (wykres 4) między 18 a  24 rokiem 
życia (65,4%). Osoby znajdujące się w tym przedziale wiekowym również wykazu-
ją najmniejsze zainteresowanie załatwianiem spraw przez Internet (24%). W grupie 
osób, które preferują załatwianie spraw przez Internet, są osoby powyżej 55 roku ży-
cia (36,2%), i te osoby wśród wszystkich badanych zadeklarowały najmniejszą chęć 
załatwiania spraw urzędowych osobiście (51,6%).

Wykres 4. Preferencje załatwiania spraw urzędowych według wieku

Źródło: opracowanie własne na podstawie [E-administracja w oczach internautów, Ministerstwo Cy-

fryzacji, Sopot, lipiec 2016, s. 22].

Analizując wybór załatwiania spraw według wykształcenia badanych osób (wy-
kres 5), można zauważyć, iż załatwiać sprawy osobiście woli najwięcej osób z  wy-
kształceniem podstawowym (65,8%), najmniejszy % w  tej grupie stanowią osoby 
z wyższym wykształceniem (45,4%). Osoby te dominują natomiast przy wyborze za-
łatwiania spraw przez Internet (43,6%), gdzie osoby z  wykształceniem podstawo-
wym stanowią 18,7%. 

Ewa Kuzionko-Ochrymiuk, Anna Śleszyńska-Świderska



177

Wykres 5. Preferencje załatwiania spraw urzędowych według wykształcenia

Źródło: opracowanie własne na podstawie [E-administracja w oczach internautów, Ministerstwo Cy-

fryzacji, Sopot, lipiec 2016, s. 22].

Mieszkańcy wsi (wykres 6) w największym stopniu preferują załatwianie spraw 
osobiście (58,1%) oraz listownie (2,5%), natomiast mieszkańcy miast powyżej 100 tys. 
wolą załatwiać swoje sprawy urzędowe przez Internet (35,2%). Z kolei najwięcej osób 
wśród mieszkańców miast do 100 tys. załatwia swoje sprawy przez telefon (10,1%).

Wykres 6. Preferencje załatwiania spraw urzędowych według miejsca zamieszkania

Źródło: opracowanie własne na podstawie [E-administracja w oczach internautów, Ministerstwo Cy-

fryzacji, Sopot, lipiec 2016, s. 22].
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Jak wynika z powyższej analizy, z usług elektronicznej administracji w najwięk-
szym % korzystają osoby z  wyższym wykształceniem, mieszkające w  dużych mia-
stach. 

Podsumowując oba badania, zauważyć można, iż większość osób, które wzięły 
udział w analizowanych badaniach, nadal wybiera kontakt osobisty w instytucji pu-
blicznej, a nie korzystanie z usług administracyjnych za pomocą Internetu. Powodem 
ograniczenia w kontaktach (elektronicznej wymianie informacji) z administracją pu-
bliczną jest fakt, iż procedury elektroniczne nadal wymagają kontaktów osobistych 
lub wymiany dokumentów papierowych, ponieważ urzędy nie są przystosowane do 
załatwienia całej sprawy przez Internet (niewdrożone zostały jeszcze wszystkie po-
ziomy Sophistication Level1). Dużymi ograniczeniami w  zakresie elektronicznej wy-
miany informacji są również brak wiedzy i informacji o możliwości zastosowania pro-
cedur elektronicznych oraz ich skomplikowanie, czasochłonność, a  także obawa 
o bezpieczeństwo i poufność danych.

Jako powody niezadowolenia z usług online respondenci podali, iż załatwienie 
całej sprawy przez Internet staje się niemożliwe, ponieważ opis usługi jest niezrozu-
miały, brak jest reakcji lub odpowiedzi z urzędu, zbyt długo oczekuje się na załatwie-
nie sprawy, formularz do uzupełnienia okazuje się również niezrozumiały i  trudny 
oraz brak jest jakiejkolwiek informacji dotyczącej kontaktu z osobą odpowiedzialną 
za daną sprawę, a przede wszystkim ciągle występują problemy techniczne [Raport 
Ministerstwa Cyfryzacji, s. 38].

1  Sophistication Level – w zależności od stopnia komunikacji urzędu ze społecznością, a także od rodzaju 
i złożoności realizowanych usług przez urzędy drogą elektroniczną, można wyróżnić poziomy dojrzałości 
usług e-administracji: 1.  Informacyjny – urzędy  publikują  informacje  na  stronach www,  a mieszkań-
cy,  przeglądając  witryny  urzędów  na  komputerach  lub  w  specjalnych kioskach informacyjnych, uzy-
skują potrzebne informacje, 2.  Interakcyjny – użytkownik  może  komunikować  się  drogą  elektronicz-
ną  z pojedynczymi urzędami, ale urzędy nie zawsze komunikują się drogą internetową z użytkownikiem 
(możliwość pobrania formularza), 3.  Transakcyjny –  użytkownik może komunikować się drogą elektro-
niczną z pojedynczymi  urzędami,  a  aplikacje  urzędów  elektronicznie  mu  odpowiadają (możliwość po-
brania i odesłania formularza), 4. Integracyjny  – portale o określonym przeznaczeniu udostępniają infor-
macje pochodzące z różnych urzędów i umożliwiają realizację transakcji. Poziom integracji stwarza moż-
liwość dokonania wszystkich czynności niezbędnych do załatwienia danej sprawy urzędowej drogą elek-
troniczną – od uzyskania informacji, przez pobranie odpowiednich formularzy i po ich wypełnieniu ode-
słanie ich drogą internetową (czasami wypełnienie formularzy online na stronie internetowej), aż po uisz-
czenie wymaganych opłat i otrzymanie oficjalnego zezwolenia, zaświadczenia, decyzji lub innego doku-
mentu, o który stara się dana osoba. 5. Personalizacja – tzw. dojrzałość – dostosowanie usługi do indywi-
dualnych potrzeb i sytuacji klienta/wyjście z inicjatywą wyświadczenia usługi przez podmiot publiczny.	
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Zakończenie

Na podstawie przeprowadzonej analizy można stwierdzić, iż współczesny klient na-
dal nie jest przekonany do elektronicznej administracji. W dalszym ciągu woli zała-
twiać sprawy urzędowe osobiście, bardziej wierzy w model tradycyjnej – biurokra-
tycznej administracji, woli dostarczyć dokumenty osobiście i  mieć pewność, że na 
pewno zostały przyjęte przez urzędnika. Takie preferencje wynikają z kilku czynni-
ków. Wśród nich ważne miejsce zajmuje wiek respondentów. Co interesujące, osoby 
bardzo młode (18–24 lat), w mniejszym stopniu aniżeli osoby starsze (55+) korzysta-
ją z e-usług administracji. Wynikać to może np. ze stanu zdrowia czy zróżnicowanego 
poziomu wiedzy o możliwościach, jakie daje e-administracja. Jednoznacznie wskazu-
je to na potrzebę edukacji w tym zakresie. Dotyczy to jednak wszystkich petentów, 
gdyż tylko około 1/3 z nich korzysta z takich usług. Wyeliminowanie niechęci i obaw 
związanych z korzystaniem z e-usług w administracji wymaga przygotowania spe-
cjalnych szkoleń, których program powinien być dostosowany do wiedzy klientów 
w tym zakresie. Istotnym elementem w tym obszarze stać się może np. wprowadze-
nie zachęt do korzystania z usług e-administracji. 

Inny czynnik stanowi bezpieczeństwo danych osobowych, które klienci wprowa-
dzają do sieci, wypełniając formularze urzędowe. I chociaż zabezpieczenia w tym za-
kresie stale się poprawiają, to nierzadko pojawia się wyciek danych, które dostają się 
w niepowołane ręce. Na tym polu jest jeszcze wciąż dużo do zrobienia. Tylko peł-
ne poczucie bezpieczeństwa petentów odnośnie ich danych osobowych, sprawi, że 
chętniej będą oni korzystali z e-usług administracji. 

Usługi publiczne mają specyficzny charakter, dlatego też można uznać, że ma się 
do czynienia z pewną bezradnością petenta. Usługodawca dysponuje odpowiedni-
mi kompetencjami, natomiast klient często nie zna lub nie rozumie obowiązujących 
przepisów i  charakteru świadczonej usługi, dlatego nie jest w  stanie obiektywnie 
ocenić swoich umiejętności przy załatwianiu spraw urzędowych, a tym bardziej ko-
rzystać z e-usług świadczonych przez administrację. W społeczeństwie panuje prze-
konanie, że Internet nie jest bezpiecznym miejscem do komunikacji, w związku z tym 
pozostaje nadal obawa o bezpieczeństwo i poufność danych. Dużym ograniczeniem 
w zakresie elektronicznej wymiany informacji jest również brak możliwości załatwie-
nia całej sprawy przez Internet oraz jej zawiły i skomplikowany charakter. 

Pomimo występujących barier i  ograniczeń dotyczących usług e-administracji 
można zaobserwować dodatnią dynamikę znaczenia tych usług w ciągu ostatnich 
lat. Wybór Internetu jako sposobu załatwienia spraw urzędowych niesie za sobą wiele 
korzyści, zarówno dla obywateli, jak i organizacji. Obywatele zyskują poprawę jakości 
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świadczonych usług przez jednostki administracji publicznej, a także ich dostępność, 
natomiast instytucje zyskują na obniżeniu kosztów ich funkcjonowania w dłuższym 
okresie. Aby jeszcze bardziej usprawnić dostępność tych usług, należy opracować 
i wdrożyć Politykę Bezpieczeństwa Informacji oraz konsekwentnie stosować proce-
dury zarządzania bezpieczeństwem przetwarzanych informacji, a także promować 
wśród mieszkańców i przedsiębiorców korzyści płynące z elektronicznej formy ko-
munikacji z urzędem.

Przeprowadzone rozważania stanowią inspirację do prowadzenia bardziej po-
głębionych badań w tym zakresie. Autorki planują zbadanie wykorzystania e-usług 
administracji publicznej przez petentów w krajach UE. Pozwoli to na ukazanie zróż-
nicowania i określenia pozycji Polski na tle krajów UE tym zakresie, a także sformuło-
wanie wniosków mających wartość aplikacyjną. Wnioski te stanowić bowiem mogą 
wskazówki do wprowadzenia pozytywnych zmian w funkcjonowaniu e-usług admi-
nistracji publicznej w Polsce, co może przyczynić się do zwiększenia grupy klientów 
korzystających z tej formy załatwiania spraw urzędowych. 
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Wstęp

Firmy rodzinne są obecnie wybierane przez pracowników częściej niż przedsiębior-
stwa korporacyjne [Styczyńska 2017]. W firmach rodzinnych dobrze postrzegane jest 
indywidualne i wyjątkowe myślenie pracowników, które mogłoby doprowadzić do 
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rozwoju przedsiębiorstwa. Pracownicy firm rodzinnych, inaczej niż w dużych firmach, 
nie są oceniani przez pryzmat zespołu, co pozwala na postrzeganie ich jako poten-
cjalnie zwinnych. Firmy rodzinne opierają się w dużej mierze na kapitale relacyjnym, 
umożliwiającym zwiększanie zaufania partnerów oraz pracowników [Walecka 2017,  
s. 493–516]. Pracownik firmy rodzinnej powinien więc cechować się zwinnością, gdyż 
każda podjęta przez niego inicjatywa jest bardzo dobrze widziana [Cai, Huang, Liu, 
Wang 2018, ss. 52–63]. Indywidualny sukces pracownika może zostać łatwiej dostrze-
żony i  tym samym przełożyć się na wzmocnienie jego samooceny oraz wydajność 
pracy. Ze względu na fakt, że w firmach rodzinnych zazwyczaj przy projekcie pracu-
je tylko jedna osoba, od pracownika powinno się wręcz wymagać dużej zwinności. 

Jeszcze kilka lat temu twierdzono, że zwinność przedsiębiorstwa osiąga się dzię-
ki wykorzystaniu nowoczesnych i odpowiednio dobranych technologii. Obecnie ba-
dania pokazują, że wytwarzanie i technologie, nawet te najbardziej nowoczesne, nie 
pozwalają na osiągnięcie zwinności, jeśli nie wykorzystuje się w przedsiębiorstwie 
wiedzy i umiejętności pracowników [Sherehiy, Karwowski, Layer 2007, ss. 445–460]. 

Zwinność przedsiębiorstwa utożsamiana jest przede wszystkim z  działaniami 
zmierzającymi do ulepszenia produkcji i działu IT. W opinii autorki artykułu zwinność 
przedsiębiorstwa powinna być analizowana pod kątem działań operacyjnych przed-
siębiorstwa oraz tworzenia wewnętrznych elastycznych struktur, które przełożą się 
bezpośrednio na jego zwinność. Jedną z ważnych dla osiągnięcia zwinności struktur 
tworzą zwinni pracownicy. Na potrzeby artykułu autorka zdefiniowała cechy zwin-
nego pracownika, które zostaną zestawione z tymi wskazywanymi w literaturze za-
granicznej oraz krajowej. Opisane zostaną również definicje zwinności w przedsię-
biorstwie. Celem artykułu jest przedstawienie roli studiów wyższych w kształtowa-
niu cech zwinnych potencjalnego pracownika firmy. 

Artykuł został opracowany na podstawie analizy piśmiennictwa, Systematic Li-
terature Review oraz wykonanego przez autorkę badania na grupie 102 studentów  
V roku wszystkich kierunków działających w ramach Wydziału Zarządzania jednej ze 
śląskich politechnik. Wyniki badania obejmują szeroki zakres zagadnień, dlatego też 
autorka przedstawia w poniższym opracowaniu jedynie pewne aspekty, ściśle zwią-
zane z wyodrębnionymi w dalszej części artykułu cechami zwinnego pracownika. 

Autorka na potrzeby opracowania sformułowała następującą hipotezę badaw-
czą: studia wyższe kreują u przyszłych pracowników cechy zwinności. 
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Zwinność jako największy zasób przedsiębiorstwa

Za twórcę pojęcia zwinności można uznać R.R. Gehaniego [1995, ss. 19–35], który 
w swojej pracy określił zwinność jako umiejętność wprowadzenia na rynek nowych 
produktów w  jak najkrótszym czasie. Również w  1995 r. S.L. Goldman, R.N. Nagel  
i K. Preiss opisali zwinność jako umiejętność dopasowania się do agresywnych zmian 
oraz stałe dążenie do wysokich zysków i pozyskiwanie coraz to nowszych interesa-
riuszy. W 2016 r. [Horlach, Drews, Schirmer, ss. 1416–1425] przeprowadzono bada-
nie, które pokazało, że tylko organizacje o pewnych cechach mogą odnosić sukce-
sy w dzisiejszym otoczeniu. Wśród tych cech znalazło się: wprowadzenie do struktur 
przedsiębiorstwa i utrzymywanie na wysokim poziomie kapitału relacyjnego, spraw-
ne zarządzanie zmianą i odpowiednie zorganizowanie cyklów decyzyjnych. 

Wdrażanie zwinności w organizacji zaczyna się już na etapie ustalania celów, mi-
sji i wizji przedsiębiorstwa. Kolejno obejmuje szczebel pracowniczy – w odniesieniu 
do obecnych pracowników, ale również odpowiedni dobór nowych pracowników 
do zespołów zadaniowych [Kozina 2013, ss. 13–23]. Tylko dzięki zwinnym pracow-
nikom przedsiębiorstwo może odpowiednio zarządzać zmianą [Juchnowicz 2007,  
ss. 58–60]. Nie można też nie wspomnieć o zwinności w kontekście łańcucha dostaw 
i procesu produkcyjnego. Dzięki odpowiednim działaniom w tym obszarze możli-
we jest dostarczenie jak najlepszego produktu do klienta w możliwie jak najszyb-
szym czasie. Mimo to zanim określimy jakieś przedsiębiorstwo mianem „zwinnego”, 
ze względu na nowoczesne technologie i rozwiązania wprowadzane w procesie pro-
dukcyjnym, należy po raz kolejny powrócić do fundamentu, na którym opiera się 
zwinna produkcja, a więc właśnie zwinnych pracowników przedsiębiorstwa [Urba-
nowska-Sojkin 2013, ss. 398–401]. 

Metodyki zwinne pojawiają się wszędzie tam, gdzie środowisko jest nieprzewi-
dywalne i cechuje się dużą zmiennością. Nie powinny być one kojarzone tylko i wy-
łącznie z prowadzeniem projektów czy wytwarzaniem oprogramowania w branży IT. 
Istotą zwinnych metod jest umiejętność dostosowania się do zmian i tworzenia wa-
runków, w których pracownicy będą produktywni. W projektach typu Agile dąży się 
do budowania samoorganizujących się zespołów, które samodzielnie tworzą plan 
każdego kroku oraz stawiają cele, podejmują decyzje i za nie odpowiadają. Zespo-
ły takie działają w  pewnym stopniu na zasadach organizacji fraktalnych, jednakże 
w zwinnym zarządzaniu powinna pojawić się osoba kierująca zespołem. Osoba ta 
nie może stanowić przeszkody w jak najszybszym podejmowaniu decyzji. Taki układ 
w przedsiębiorstwie możliwy jest do zrealizowania, kiedy wiadomo, że zespół stwo-
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rzony jest z wysokiej klasy specjalistów, którzy nie boją się konfrontacji ze zmianą 
[Annosi, Martini, Brunetta i in. 2018].

Jeżeli w  przedsiębiorstwie występuje procedura podejmowania decyzji, która 
wymaga przejścia przez wiele pionów decyzyjnych, szansa na potencjalny wzrost 
przedsiębiorstwa może stać się nieaktualna. Firmy, które w obecnych czasach od-
noszą sukcesy, kierują się filozofią „pull”. Podejście to oznacza oddanie zespołowi lub poje-
dynczemu pracownikowi decyzyjności w zakresie realizacji zadania [Ibbitson, Bricker 2013]. 

Według H. Sharifiego i Z. Zhanga [2001, s. 772] przedsiębiorstwa zwinne posia-
dają kluczowe umiejętności. Naukowcy zaliczyli do nich: umiejętność szybkiej od-
powiedzi na zmiany, zdolność do wdrażania nowych procesów oraz umiejętność 
skutecznego realizowania celów, które przyczyniają się do zwiększenia wydajności 
i produktywności. Aby przedsiębiorstwo mogło się rozwijać dzięki wdrożeniu wy-
mienionych wyżej umiejętności, potrzebuje zwinnych pracowników. 

Zwinni pracownicy w świetle dotychczasowych badań

Zwinność jest niezwykle ważną cechą pracownika, szczególnie kiedy analizujemy 
działania, jakie powierza się pracownikom w  mikro- i  małych przedsiębiorstwach. 
Pracownicy ci nie skupiają się bowiem na doskonaleniu jedynie jednej umiejętności, 
ale są przygotowani na ciągłe przyjmowanie nowych zadań. Kiedy w przedsiębior-
stwie zatrudnieni są pracownicy wielozadaniowi, pracodawca nie ma problemu z roz-
dzieleniem czynności, nawet podczas nieobecności jednego z pracowników. Dodat-
kowo zwinnego pracownika można obdarzyć dużym zaufaniem w obszarze wyko-
nywanych przez niego obowiązków, co w konsekwencji wpływa na wzrost wartości 
przedsiębiorstwa [Sokołowski 2006]. 

Według literatury przedmiotu pracownicy w firmach zwinnych mają duży poten-
cjał. Nastawieni są na rozwój, są otwarci na zmianę, posiadają umiejętność kreatyw-
nego myślenia oraz potrafią wziąć odpowiedzialność za przewodzenie grupie [Ala-
vi, Wahab 2013, ss. 4194–4199]. W związku z tym każdy z pracowników musi posia-
dać predyspozycje przywódcze, ponieważ w takim ujęciu kompetencja ta nie doty-
czy już tylko poziomu managerskiego – każdy z pracowników w zwinnej organizacji 
może stać się liderem zmiany [Breu, Hemingway, Strathern, Bridger 2002, ss. 21–30]. 
Organizacja zwinna stwarza tym sposobem przestrzeń dla pracowników i dodatko-
wo inspiruje ich do pozyskiwania nowych rozwiązań dla przedsiębiorstwa. W prze-
ciwieństwie do organizacji o modelu tradycyjnym struktury organizacyjne wspiera-
ją procesy zmiany i rozwoju, zamiast być przeszkodą na ich drodze [Cheng, Lu 2012,  
ss. 2047–2057]. 
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Rekrutowani pracownicy powinni być starannie selekcjonowani. Do ich kluczo-
wych cech należy zaliczyć umiejętność podejmowania istotnych decyzji. W przypad-
ku wdrażania zmian w przedsiębiorstwie potrzebne są osoby, które staną się lidera-
mi zmian, a także zespół posiadający różnorodne kompetencje, zdolny do realizacji 
postawionych celów [Geldenhuys, Laba, Venter 2014, ss. 1–10]. 

Obecna złożoność rynku oraz ciągły przyrost przedsiębiorstw o podobnym pro-
filu działalności zmuszają przedsiębiorców do poszukiwania pracowników, któ-
rzy rozumieją sens zmian i są do nich przekonani. Nie jest możliwe wdrożenie Agi-
le w struktury, kiedy pracownicy sami nie są pewni konieczności zmiany. Agile samo 
w sobie nie jest procesem, a raczej sposobem myślenia. M. Kusyk [2019] twierdzi, że 
zwinność pracowników przejawia się przede wszystkim na poziomie umiejętności 
pracy w grupie. Pracownik powinien zwracać większą uwagę na niewymierne korzy-
ści, jakie daje mu działanie w grupie, niż na osobisty rezultat. Propaguje się plurali-
styczny paradygmat myślenia. System działań analizowany jest jako całość, a uwaga 
skierowana jest na wartości. Przyjmuje się, że element niepewności jest ciągle obec-
ny, ale ucząc się na błędach, można dążyć do wysokiej innowacyjności, dającej moż-
liwość szybkiej adaptacji do zmieniających się warunków rynkowych. Na rysunku 1 
przedstawiony został model zależności między zmiennymi w zwinnych zespołach pra-
cowniczych. 

Rysunek 1. Model zależności między zmiennymi. Zwinne zespoły pracownicze
 

Źródło: [Branowska 2014].
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Agile jest filozofią i sposobem myślenia. Metodę wprowadza się na poziomie edu-
kacji pracownika w obszarze zwinności i zmian. Pokazuje się, jak ważne są wspiera-
nie, otwartość, uczciwość, zaufanie oraz spójność, a następnie przedstawia pracow-
nikowi korzyści, jakie może on uzyskać, kiedy pokona barierę własnej strefy komfor-
tu. Pracownicy powinni porzucić swoje prywatne interesy na rzecz przedsiębiorstwa 
i grupy pracowników oraz wziąć odpowiedzialność za własne zachowania, myśli i na-
stroje oraz panować nad nimi, aby nie wpłynęły one na pracę. Ostatnia zasada wpro-
wadzania zwinności osobistej wśród pracowników dotyczy postrzegania pracowni-
ka przez klienta jako osoby wiarygodnej. Wiąże się to z dostarczeniem do klienta od-
powiednio wytworzonego produktu w ustalonym czasie. 

Zwinność działa w warunkach zaufania na płaszczyźnie klient–dostawca, zespół 
projektowy, pracownik–firma. Agile powinno przenikać przez wszystkie obszary 
w przedsiębiorstwie, aby pozwolić na jego spójne działanie. Aby tak się stało, nale-
ży stale budować zaufanie pomiędzy przedsiębiorstwem a pracownikami. Przedsię-
biorstwa, które obrały taki model działania, generują zyski i potrafią funkcjonować 
w turbulentnym otoczeniu [Williams 2010, ss. 1–44].

Na potrzeby opracowania podjęta została próba wyłonienia przez autorkę cech 
zwinnego pracownika. 

Tabela 1. Cechy zwinnego pracownika

Cecha Działanie

Dbałość Utrzymuje stały kontakt z klientem.
Ciągłe udoskonala produkt.

Punktualność Szanuje czas innych członków zespołu. 
Szanuje czas klienta.

Zdroworozsądkowość Formułuje nowe zasady zapisów procedur.

Umiejętność dostrzegania nowych 
rozwiązań

Usprawnia istniejące rozwiązania.
Niweluje marnotrawstwo. 

Otwartość na ryzyko Radzi sobie we stresem. 

Otwartość na zmiany Samodzielnie staje się liderem zmiany.
Jest pewny siebie w decyzjach i działaniach. 

Inicjator

Pracownik nie czeka na polecenie pracodawcy, 
ale w myśl dobra przedsiębiorstwa potrafi samo-
dzielnie podjąć decyzje, które mają przełożyć się 
na wzrost przedsiębiorstwa.
Przewodzi grupie. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury branżowej. 
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Zgodnie z wymienionymi powyżej cechami zwinnego pracownika opracowana 
została druga część artykułu, która ma wskazać, czy cechy te są kreowane w toku na-
uki na studiach wyższych. 

Metodologia badawcza i opis badań

Wyjściową metodą badawczą była analiza danych zastanych. W tym celu autorka zi-
dentyfikowała i  przeanalizowała następujące źródła: międzynarodową i  krajową li-
teraturę przedmiotu w zakresie czasopism naukowych oraz czasopism branżowych. 
Wyniki analizy danych zastanych zostały przedstawione w pierwszej części artykułu. 
W części empirycznej artykułu we wnioskowaniu wykorzystane zostały wyniki badań 
o charakterze ilościowym.

Podmiotowy i przestrzenny zakres badań ilościowych obejmuje wyselekcjono-
waną grupę studentów V roku studiów stacjonarnych Wydziału Zarządzania jednej 
ze śląskich politechnik. Zakresem przedmiotowym objęte zostało pytanie: czy stu-
dia wyższe kreują u przyszłych pracowników cechy zwinności? W celu odpowiedzi na 
to pytanie przeprowadzony został sondaż diagnostyczny. Uzyskane dane pierwot-
ne zostały przeanalizowane i dopasowane do cech zwinnego pracownika, wyszcze-
gólnionych na potrzeby opracowania. Kolejno zastosowano statystyki opisowe oraz 
analizę korelacji Chi-kwadrat oraz wskaźników T-Czuprowa i V-Cramera. Dobór gru-
py badawczej miał charakter celowy, tj. wybrani zostali studenci ostatniego roku stu-
diów magisterskich z kierunków ściśle związanych z naukami o zarządzaniu i jakości. 

Kwestionariusz ankiety dotyczył nabytych podczas studiów cech zwinności oraz 
sposobu ich nabywania, przeanalizowanych za pomocą:

·· analizy odnoszącej się do nabytych przez potencjalnych pracowników umiejętności;
·· analizy odnoszącej się do sposobu kreowania cech zwinnego pracownika przez 

kadrę dydaktyczną uczelni wyższej;
·· wpływu uczelni wyższej na samoocenę przyszłego pracownika i  jego chęci do 

zajmowania w przyszłości stanowisk kierowniczych. 

Część empiryczna 

Wyszczególniono następujące pytanie badawcze: czy studia wyższe kreują u  przy-
szłych pracowników cechy zwinności? W celu odpowiedzi na nie przyjęto szereg 
zmiennych objaśniających, takich jak: stopień wpływu studiów na samoocenę przy-
szłego pracownika, perspektywa zajęcia stanowiska kierowniczego i podejmowania 
samodzielnych decyzji, pojęcia i zasady związane ze zwinnością poznane w toku stu-
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diów, stworzenie lub wzmocnienie cech zwinnego pracownika i sposób ich wykształ-
cenia lub wzmocnienia. 

Tabela 2. Charakterystyka grupy studentów uczestniczących w badaniu (N = 102)

Zmienna  Odpowiedź Liczba odpowiedzi 
(N = 102)

Liczba odpowie-
dzi (%)

Kierunek studiów

Finanse i rachunkowość 40 39,22

Zarządzanie 16 15,69

Logistyka 4 3,92

Zarządzanie i inżynieria 
produkcji 42 41,18

       

Wiek 

19–25 86 84,31

26–32 14 13,73

33–50 2 1,96

       

Czy studiuje Pan/
Pani na innej uczelni 

niż Politechnika  
Częstochowska?

Tak 8 7,84

Nie 94 92,16
       

W przyszłości  
planuje Pan/Pani

Rozpocząć pracę  
w firmie rodzinnej 13 12,75

Otworzyć własną firmę 34 33,33

Rozpocząć pracę  
w firmie nierodzinnej 55 53,92

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego. 

Początkowo przeanalizowano stopień znajomości wśród studentów podstawo-
wych pojęć związanych ze zwinnością organizacji. Jedynie 4,90% badanych spotkało 
się z pojęciem Prince2, 6,58% badanych z pojęciem Scrum, a 30,26% z pojęciem Kan-
ban. Tylko 32,89% badanych kojarzy powyższe pojęcia ze zwinnym zarządzaniem, 
jedynie 13,16% z pojęciem Agile. 32,89% badanych nigdy nie spotkało się z żadnym 
z wyżej wymienionych pojęć związanych ze zwinnością przedsiębiorstwa. 
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Następnie autorka sformułowała pytania, które miały na celu określenie, czy 
u przyszłych pracowników podczas studiów wyższych wykształciły się cechy zwią-
zane z umiejętnością samodzielnego podejmowania kluczowych decyzji wpływają-
cych na wzrost przedsiębiorstwa. 75,49% badanych udzieliło odpowiedzi, że mogło-
by zajmować stanowisko kierownicze i podejmować kluczowe decyzje. Wśród po-
wodów wymienionych przez ankietowanych znalazły się:

·· potrzeba zarządzania ludźmi,
·· posiadanie wysokiego poziomu komunikatywności oraz zdolności interperso-

nalnych,
·· posiadanie umiejętności rozdzielania zadań dla zespołu i odpowiedniego zarzą-

dzania czasem,
·· ambicje,
·· satysfakcja z kierowania zespołem,
·· chęć pomocy innym członkom zespołu,
·· szczególne predyspozycje osobiste.

24,51% ankietowanych nie podjęłoby zatrudnienia na stanowisku kierowniczym. 
Wśród powodów wymienianych przez ankietowanych znalazły się następujace od-
powiedzi:

·· brak umiejętności lub brak chęci do zarządzania zasobami ludzkimi,
·· zbyt duża odpowiedzialność,
·· brak otwartości, komunikatywności i asertywności,
·· brak pewności siebie.

Jak wynika z przedstawionych powyżej wyników badania, większość z ankieto-
wanych chciałaby podejmować kluczowe dla przedsiębiorstwa decyzje. Większość 
badanych podaje determinanty, które wpisują się w ramy cech pracownika w podej-
ściu zwinnym. 

Tabela 3. Wpływ studiów wyższych na samoocenę przyszłego pracownika oraz 
chęci zajmowania stanowiska kierowniczego w przedsiębiorstwie

Studia  
pogorszyły  
samoocenę

Studia nie  
miały wpływu na 

samoocenę 
Studia poprawi-

ły samoocenę  

Chcę zajmować stanowisko 
kierownicze 6 15 56 77

Nie chce zajmować stano-
wiska kierowniczego 11 3 11 25

17 18 67 102

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego. 
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Przeprowadzono analizę korelacji Chi-kwadrat oraz wskaźników T-Czuprowa i V-
Cramera dotyczącą chęci zajmowania stanowiska kierowniczego i wzmocnienia lub 
pogorszenia się samooceny w wyniku działań prowadzonych przez uczelnię wyższą.

Tabela 4. Analiza statystyczna zjawiska

Liczebność N 102

Chi-kwadrat Χ2 17,8

T-Czuprowa T 0,351

V-Cramera V 0,418

             

poziom istotnosći 0,05

stopnie swobody 2

wartość krytyczna 5,9915
 

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego.

Współczynnik korelacji Chi-kwadrat wynosi 17,8, natomiast współczynnik  
V-Cramera – 0,418. Przy poziomie istotności 0,05 oraz 2 stopniach swobody wartość 
krytyczna kształtuje się na poziomie 5,9915. Oznacza to, że występuje umiarkowa-
na dodatnia zależność. Osoby, które stwierdziły, że posiadają predyspozycje do kie-
rowania innymi pracownikami i podejmowania kluczowych decyzji w przedsiębior-
stwie, w większości nabyły je w ramach działań ze strony uczelni. Wynik wskazuje, że 
studia w umiarkowanym stopniu wpływają na rozwinięcie u przyszłego pracownika 
potencjalnych cech zwinności. 

Tabela 5. Parametry Chi-kwadrat

ij nij n̑ij nij - n̑ij (nij - n̑ij)
2 (nij - n̑ij)

2/ n̑ij

11 6 12,83 -6,83 46,65 3,64

12 15 13,59 1,41 1,99 0,15

13 56 50,58 5,42 29,38 0,58

21 11 4,17 6,83 46,65 11,19

22 3 4,41 -1,41 1,99 0,45
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ij nij n̑ij nij - n̑ij (nij - n̑ij)
2 (nij - n̑ij)

2/ n̑ij

23 11 16,42 -5,42 29,38 1,79

17,8

Źródło: opracowanie własne.

Studia wyższe wpłynęły na samoocenę studentów. Był to czynnik decydujący 
w przypadku chęci podejmowania kluczowych decyzji w przedsiębiorstwie. Wystę-
puje niska korelacja pomiędzy wzrostem/obniżeniem samooceny podczas studiów 
a chęcią rozpoczęcia pracy w firmie rodzinnej i otwarcia własnej działalności. 

Tabela 6. Wybrane cechy zwinnego pracownika nabyte podczas studiów wyższych 
(w %)

 Tak Nie
Czy studia pozwoliły Pani/Panu 
rozwinąć w sobie umiejętność 
samodzielnego poszukiwania 
nowych rozwiązań w sytuacjach 
kryzysowych?

60,18 43,86

Czy podczas studiów 
wykształciły się w Pani/Panu 
cechy, które pozwolą w 
przyszłości poradzić sobie ze 
stresem i ryzykiem w pracy?

46,92 57,12

Czy lubi Pan/Pani przewodzić 
grupie?

53,04 51

Czy powyższa cecha 
wykształciła się podczas 
studiów?

39,78 64,26

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego. 

Ostatnia część badania miała pomóc w udzieleniu odpowiedzi na pytanie, czy 
studia wyższe przyczyniły się do nabycia przez przyszłych pracowników kluczowych 
cech zwinnego pracownika. Jak wynika z przeprowadzonej analizy, studia pozwoliły 
większości ankietowanych na rozwinięcie umiejętności radzenia sobie w sytuacjach 
kryzysowych. Wśród głównych działań podejmowanych przez uczelnię, które po-
zwoliły na wykształcenie u studentów cech samodzielnego poszukiwania rozwiązań 
w sytuacjach kryzysowych, znalazły się:
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·· praca pod presją czasu,
·· pobudzanie kreatywności poprzez konieczność samodzielnego poszukiwania 

rozwiązań naukowych,
·· dyskusje nad możliwością rozwiązywania problemów,
·· zlecanie projektów naukowych.

43,86% ankietowanych odpowiedziało, że studia nie pomogły im w nabyciu tej 
cechy.  Jak wynika z przeprowadzonego badania, studia nie pozwoliły na wykształ-
cenie się u przyszłych pracowników cech, które miałyby umożliwić im radzenie sobie 
ze stresem i ryzykiem w pracy. Jedynie część ankietowanych wskazała, że uczelnia 
przeprowadziła szkolenia pt. „zarządzanie stresem w biznesie”, które miały na celu 
pokazanie, jak radzić sobie w  stresujących sytuacjach. 53,04% ankietowanych lubi 
przewodzić grupie, jednakże większość (64,26%) deklaruje, że cecha ta nie wykształ-
ciła się u nich podczas trwania studiów. 

Zakończenie

Wprowadzenie zwinności w przedsiębiorstwie stanowi ogromne wyzwanie. Przed-
siębiorstwa powinny poszukiwać pracowników, którzy cechują się umiejętnością po-
dejmowania kluczowych decyzji i przewodzenia grupie. Spowodowane jest to obec-
nymi wymogami, jakie stawia rynek, charakteryzujący się nie tylko złożonością, ale 
również dużą konkurencyjnością. Czynniki te wymuszają wręcz na przedsiębior-
stwach, w tym również na przedsiębiorstwach rodzinnych, korzystanie ze zwinnych 
metod zarządzania. Jednak aby zastosowanie metody przyniosło korzyści dla przed-
siębiorstwa, nie wystarczą techniki i narzędzia, ale przede wszystkim należy skupić 
się na pozyskaniu zwinnych pracowników, pozytywnie nastawionych do zmian. Prze-
prowadzone badanie pokazało, że studia wyższe nie są idealnym narzędziem do kre-
owania u przyszłych pracowników cech zwinności. Większość z ankietowanych nie 
spotkała się w toku kształcenia z technikami, które pozwoliłyby na poradzenie so-
bie w przyszłości ze stresem. Osoby biorące udział w badaniu nie poznały podczas 
studiów podstawowych pojęć związanych ze zwinnym zarządzaniem w  przedsię-
biorstwie. Mimo że ponad połowa ankietowanych lubi przewodzić grupie, nie nabyła 
tej umiejętności podczas studiów wyższych. Najważniejsza pozostaje udowodniona 
umiarkowana zależność pomiędzy chęcią do zajmowania stanowiska kierowniczego 
i podejmowania kluczowych decyzji w przedsiębiorstwie a samooceną, jaka zosta-
ła wykształcona w następstwie kształcenia i działań kadry naukowej uczelni wyższej. 
Do cech zwinnego pracownika należy zaliczyć przede wszystkim umiejętność podej-
mowania samodzielnie kluczowych dla przedsiębiorstwa decyzji. Badanie wykazało, 
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że studia mogą w umiarkowanym stopniu wykreować u przyszłych pracowników ce-
chy zwinności. Należy więc podejmować dalsze działania w obrębie procesu kształ-
cenia przyszłych pracowników, które pozwoliłyby na dostosowanie umiejętności do 
rzeczywistych potrzeb rynku.
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