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Szanowni Czytelnicy,

podczas gdy przetacza się przez świat pandemia korona-
wirusa, nie przycichł wir zmian na rynku pracy, wywołany 
postępem technologii, zwany cyfryzacją pracy. O global-
nym zasięgu zmian sposobu pracy oraz procesów wytwa-
rzania i modelu zatrudnienia przekonaliśmy się już przed 
obecną pandemią. Nieoczekiwanie poprzez przymus pracy 
zdalnej dostosowaliśmy się i jesteśmy bliżej niż dalej pro-
gu rozwiniętej cyfryzacji. Polska, lokowana na 38. miejscu 
w Global Innovation Index w 2019 r., pozostaje na względ-
nie niskim poziomie cyfryzacji w stosunku do większości 
krajów UE. Niemniej jednak procesy zmian technologicz-
nych trwają, a wraz z nimi przybywa stanowisk pracy zdal-
nej, w tym także zalgorytmizowanej i zrobotyzowanej. Po-
zostając w tym trendzie, poszukujemy i będziemy poszuki-
wać nowych kompetencji w trybie interdyscyplinarnym, 
tak by wypełnić zlecone zadania we współpracy z „myślą-
cymi” maszynami. 

Aktualnie, w nowej erze świata pracy, poszukuje się osób, 
które w swoim portfelu kompetencji odnajdą szybkość 
adaptacji i otwartość na zmiany, nawet takie, które dopro-
wadzą do zachwiania lub przywrócenia równowagi praca–
dom–rodzina. Otwartym tematem jest nadal kwestia regu-
lacji miejsca, czasu, płacy i pozostałych warunków pracy. 
W Polsce powstaje nowy popyt na niektóre usługi informatyczne oraz znika część barier biuro-
kratycznych. Już wiele urzędowych spraw można załatwić zdalnie, a fi rmy są motywowane do 
przeniesienia części produkcji do kraju pochodzenia, bo nie chcą instalować speed factory z dala 
od swojej kontroli. 

Skoro więc postęp techniczny eliminuje zadania rutynowe, zniknąć może niebawem presja pła-
cowa w środowisku pracy fi zycznej, dominującej na rynku pracy w Polsce. Pracownik ma przed 
sobą wyzwanie, by zarówno odpowiedzieć na popyt na nowe kwalifi kacje, jak też obniżyć koszty 
pracy i tym samym podnieść własne wynagrodzenie. Kluczem do tego jest kreatywność i interdy-
scyplinarność, najsilniej rozwinięte w tych krajach, gdzie od dziesięcioleci w systemie szkolnic-
twa przygotowywano kadrę do obecnie często poszukiwanych zadań. W konsekwencji powstały 
nowe kierunki nauczania i nowe nazwy zawodów, które wyparły te istniejące lub wypełniły aktu-
alne luki popytu na pracę. 

Czy zatem przyjdzie nam żyć w gospodarce, w której zyskiwać będą nieliczni, czyli „elastyczni” 
i „zwinni”, tacy jak np.: fi rmy informatyczne, producenci gier komputerowych, sklepy interneto-
we? Na to i inne pytania znajdziemy odpowiedź w tym numerze kwartalnika, do lektury którego 
serdecznie Państwa zapraszam.

Agnieszka Ziomek 

Agnieszka Ziomek 
redaktor naukowa numeru

Doktor habilitowana, profesor Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, kie-
rownik Katedry Koniunktury i Polityki 
Gospodarczej. Zainteresowania badaw-
cze koncentruje na zagadnieniach gos-
podarki i rynku pracy w ujęciu lokalnym 
i regionalnym w Polsce oraz w krajach 
Unii Europejskiej. Jest autorką licznych 
publikacji, wystąpień oraz ekspertyz 
m.in.  na temat rozwoju cyfryzacji i uwa-
runkowań rynku pracy. 
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Wprowadzenie

Jeszcze kilka lat temu cyfryzacja wydawała 
się idealnym sposobem na przeciwdziałanie 
bezrobociu i spowolnieniu gospodarki, co mia-
ło swoje odzwierciedlenie w komunikatach 
Komisji Europejskiej1. W nieco bardziej sto-
nowany sposób na temat zalet digitalizacji 
wypowiadał się Parlament Europejski, który 
w cyfryzacji dostrzegał też zagrożenia, i regu-
larnie słał prośby do KE o stopniowe wprowa-
dzanie dyrektyw mających łagodzić negatyw-
ne skutki związane z wdrażaniem rozwiązań 
cyfrowych, zwłaszcza w pracy za pomocą plat-
form cyfrowych. To właśnie pracownicy wyko-
nujący takie zadania nie byli do tej pory (i czę-
sto nadal nie są) obejmowani przepisami pra-
wa pracy lub postanowieniami dotyczącymi 
układów zbiorowych. Rzadko mają również 
dostęp do ubezpieczeń społecznych, płatnych 
urlopów czy szkoleń.

Oczekiwania pracowników co do zmiany 
warunków pracy w wyniku rozwoju 
cyfryzacji na przykładzie dużej fi rmy 
produkcyjnej z Polski

Tomasz Szubert
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Polityki Pieniężnej i Rynków Finansowych

Cyfryzacja staje się ostatnio jednym z najważniejszych tematów w debacie nad 
zmianami strukturalnymi w gospodarkach europejskich, w społeczeństwach 
tych krajów, a w szczególności – na rynkach pracy. Szybkie zmiany powodowane 
przez nowoczesne technologie cyfrowe są źródłem możliwości, ale niestety 
wiążą się też z zagrożeniami, takimi jak likwidacja miejsc pracy czy pogarszanie 
się warunków pracy. Między innymi te kwestie poruszono w badaniu ankieto-
wym skierowanym do pracodawców, pracowników i przedstawicieli związków 
zawodowych w ramach projektu „Wpływ cyfryzacji gospodarki na umiejętności 
i kwalifi kacje zawodowe oraz na warunki i stosunki pracy”, fi nansowanego przez 
Komisję Europejską.

Cyfryzacja to jednak nie tylko praca za po-
średnictwem platform cyfrowych. Z uwagi na 
szybki rozwój sztucznej inteligencji, maszyn 
cyfrowych, robotów czy różnego rodzaju czuj-
ników i urządzeń cyfryzacja dotyka coraz szer-
sze grupy zawodowe i powoduje różnego ro-
dzaju konsekwencje, nie tylko związane z roz-
wojem technologii, ale też poprzez „reorgani-
zację” biznesu (zmiana warunków pracy, zmia-
na stosunku do pracy, konieczność dostoso-
wywania się do oczekiwań przełożonych itp.) 
(Zuboff  2010). Na podstawie przeglądu aktu-
alnej literatury na temat cyfryzacji (np. Fer-
nández-Macías 2017; Peruff o 2017) w kontek-
ście zastosowań technologii cyfrowych wy-
różnia się jej trzy główne wektory: automaty-
zację pracy, cyfryzację procesów oraz koordy-
nację platformową. Automatyzacja szczegól-

1 <https://ec.europa.eu/info/publications/EC-Digital-Stra-
tegy_en>.
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nie silnie oddziałuje na ewolucję typów zadań 
niezbędnych do procesu produkcyjnego, czyli 
na strukturę zatrudnienia według zawodów 
i sektorów, jak również wymaganych pozio-
mów umiejętności. Cyfryzacja procesów bez-
pośrednio i wyraźnie wpływa na warunki pra-
cy, gdyż wiąże się ze zmianą środowiska i cha-
rakteru pracy. Platformy cyfrowe są zaś zupeł-
nie nowym typem modelu biznesu, stąd też ich 
wpływ na sytuację pracownika dotyczy głów-
nie warunków i regulacji zatrudnienia (Euro-
found 2018).

Rozmawiając o konsekwencjach, jakie dla wa-
runków pracy niosą wymienione komponenty 
cyfryzacji, wielu autorów podkreśla, że cyfry-
zacja powinna przede wszystkim przebiegać 
„sprawiedliwie”, czyli z uwzględnieniem racji 
wszystkich podmiotów rynku pracy. Szanse, 
jakie stwarza cyfryzacja (np. uelastycznienie 
czasu pracy, wzrost autonomii, ograniczenie 
powtarzalności i uciążliwości pracy czy two-
rzenie nowych miejsc pracy), nie są naturalną 
konsekwencją procesu wdrażania rozwiązań 
cyfrowych, ale muszą być kształtowane pro-
aktywnie, zwłaszcza przy udziale pracowni-
ków. To właśnie zaangażowanie pracowników 
w procesie dostosowywania się do nowych 
warunków cyfrowych wydaje się najistotniejsze 
z punktu widzenia kształtowania przyszłości 
cyfrowej pracy w sposób sprawiedliwy. Są oni 
bowiem najliczniejszą grupą, która odczuje 
(i już odczuwa) skutki cyfryzacji. Ważne są tu 
też oczywiście opinie podmiotów mających 
największy wpływ na tempo wdrażania po-
szczególnych komponentów cyfryzacji – pra-
codawców, a także związków zawodowych, które 
stają się pierwszą zbiorową instancją chronią-
cą pracowników przed negatywnymi skutka-
mi cyfryzacji, mogąc np. poprzez negocjacje 
z pracodawcą spowalniać wdrażanie rozwią-
zań cyfrowych lub dbać o przygotowanie (po-
przez kursy i szkolenia) pracowników na takie 
nowatorskie metody pracy. 

Cel i zakres badania

Zdając sobie sprawę z powagi sytuacji i wciąż 
dużej niepewności, co przyniesie rozwój cyfry-
zacji dla poszczególnych rynków pracy w Euro-
pie, autor tego artykułu wraz z współpracow-

nikiem z Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu oraz badaczami z Niemiec, Węgier, Włoch 
i Hiszpanii, w ramach projektu pt. „Wpływ cy-
fryzacji gospodarki na umiejętności i kwalifi -
kacje zawodowe oraz na warunki i stosunki 
pracy” [VP/2018/004/0006, VS/2019/0083], 
fi nansowanego przez Komisję Europejską, w każ-
dym z tych państw w II połowie 2019 r. prze-
prowadzili ankiety i wywiady poruszające kwe-
stie związane z cyfryzacją. Badania te obej-
mowały zawsze trzy grupy respondentów: pra-
codawców, przedstawicieli związków zawodo-
wych oraz pracowników, a liczebności tych 
grup były uzależnione od wielkości przedsię-
biorstwa, które badano w danym kraju (od kil-
kunastu do kilkudziesięciu osób na daną gru-
pę zawodową). W Polsce badaniem ankietowym 
objęto 30 pracowników pewnej dużej fi rmy 
produkcyjnej, 10 menedżerów z tej samej 
fi rmy oraz 13 przedstawicieli związków za-
wodowych (z różnych przedsiębiorstw). Badania 
przeprowadzono w okresie wrzesień 2019 – 
luty 2020. 

Celem całego przedsięwzięcia było zebranie 
ocen, opinii, doświadczeń i sugestii związa-
nych z wyzwaniami, jakie niesie wprowadza-
nie nowych i przełomowych technologii oraz 
rozwiązań cyfrowych nie tylko w skali mikro 
(badanego przedsiębiorstwa), ale też makro 
(dla całego sektora, a nawet całego rynku pra-
cy), tak aby nie tylko zdobyć informacje na ten 
temat, ale przede wszystkim aby sformułować 
rekomendacje dla poszczególnych podmio-
tów zainteresowanych rozwojem cyfrowego 
świata (począwszy od pracowników, a skoń-
czywszy na władzach krajowych czy europej-
skich).

Jeśli chodzi o partycypację pracowników w tym 
badaniu, głównym celem wywiadów było ze-
branie danych na temat takich zagadnień, jak: 
określenie indywidualnego poziomu cyfryza-
cji danego pracownika oraz całej załogi; usta-
lenie, jakie i jak często fi rma oferuje pracowni-
kom szkolenia z zakresu cyfryzacji (i czy pra-
cownicy chcieli, aby poszerzyć tę ofertę); opi-
nie pracowników o dialogu społecznym i we-
wnętrznych regulacjach związanych z wdra-
żaniem cyfryzacji; ustalenie, jakie są obecne 
warunki pracy w fi rmie i jak stopniowo one się 

Tomasz Szubert Oczekiwania pracowników co do zmiany warunków pracy...
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zmieniają przez rozwój cyfryzacji, oraz wresz-
cie zbadanie, co pracownicy sądzą o wpływie 
cyfryzacji na ich stan zdrowia. W tym opra-
cowaniu skupiono się przede wszystkim na 
przedostatnim aspekcie, a więc sprawdze-
niu, jakie zmiany w warunkach pracy przynosi 
wprowadzanie rozwiązań cyfrowych, natomiast 
z tego zakresu tematycznego najwięcej uwagi 
poświęcono pytaniu: „Jakich zmian w warun-
kach swojej pracy spodziewa się Pan(i) w przy-
szłości, kiedy cyfryzacja stanie się powszech-
na?”. Respondenci mieli tutaj wybrać jedną 
z 5 odpowiedzi: od 1 – bardzo negatywnych, 
do 5 – bardzo pozytywnych.

Celem prezentowanego opracowania będzie 
więc analiza odpowiedzi ankietowanych 30 pra-
cowników pod kątem oczekiwań (szans bądź 
zagrożeń), jakie wiążą się z wprowadzeniem 
cyfryzacji w ich miejscu pracy, oraz skontra-
stowanie tych wyników z innymi, podobny-
mi badaniami prowadzonymi przez instytucje 
z całej Europy. Jednym z takich badań jest 
międzynarodowy projekt pt. „Partycypacja pra-
cowników kluczem do sprawiedliwej cyfryza-
cji” [VS/2014/0490], w którym za pośrednic-
twem ankiet internetowych2 zespół badaczy 
z całej Europy zbierał opinie na temat cyfry-
zacji od 1500 pracowników, przedstawicieli 
związków zawodowych oraz pracodawców. Pro-
jekt ten realizowano w latach 2017–2018, 
a w Polsce na ankietę odpowiedziało nieco 
ponad 50 osób.

Rezultaty badawcze

Wracając do postawionego w tytule artykułu 
pytania (oczekiwania pracowników wobec roz-
woju cyfryzacji), w badaniu „Partycypacja...” 
wyraźnie zarysował się podział geografi czny 
co do kierunku tych oczekiwań. I tak, szczegól-
nie pracownicy z krajów nordyckich widzieli 
w cyfryzacji duże szanse na poprawę swoich 
warunków pracy (blisko 75% wskazań), dużo 
więcej zaś zagrożeń niż szans widzieli respon-
denci z Czech (tylko 27% odpowiedzi po-
zytywnych), Niemiec (33%) i Włoch (35%). 
W Polsce odsetek ankietowanych, którzy ocze-
kiwali pozytywnych zmian, wyniósł nieco po-
nad 70%. Jest bardzo prawdopodobne, że tak 
duże różnice przestrzenne wynikają z rozbież-

ności pod względem warunków społeczno-
-ekonomicznych i warunków ramowych w da-
nym kraju, a także faktycznego i postrzegane-
go wpływu związków zawodowych oraz repre-
zentacji pracowników na wdrażanie procesu 
transformacji cyfrowej na poziomie przedsię-
biorstwa i poza nim. Zróżnicowanie samych 
procesów cyfryzacji dostrzega zresztą bardzo 
wielu badaczy (np. Baldwin 2016; Degryse 
2016), zwracając uwagę m.in. na wciąż obecny 
aspekt konkurencyjności między Wschodem 
a Zachodem Europy, jeśli chodzi o podaż i po-
pyt na pracę (w tym cyfrową) czy inne jej atry-
buty, ale też na zacieranie się różnic w tym 
względzie (zwłaszcza w umiejętnościach pra-
cowników z poszczególnych państw), wyko-
nywanie zadań zdalnie nie jest bowiem ogra-
niczone lokalizacją, a jedynie dostępem do 
internetu (stąd używa się często określenia 
„cyfrowa migracja”).

W badaniu „Partycypacja...” ankietowanych 
pytano też, jakie konkretne możliwości i za-
grożenia związane z wdrażaniem procesów 
cyfryzacji zauważają w swoim otoczeniu. Wśród 
najczęściej wskazywanych możliwości najwyż-
szy odsetek respondentów (45%) dostrze-
gał szansę tworzenia nowych miejsc pracy 
(zwłaszcza dla inżynierów, informatyków, na-
ukowców, specjalistów ds. sieci itp.), ale ewen-
tualność taka była wybierana najczęściej przez 
uczestników badania w Europie Południowej 
(51%), a najrzadziej w Europie Środkowo-
-Wschodniej (38%). Wysoki odsetek wskazań 
miały także „pozytywne oczekiwania dotyczą-
ce skrócenia czasu pracy” oraz „większej auto-
nomii pracy”.

Nowe miejsca pracy oraz zmiany zachodzące 
w czasie pracy to jednak także jedne z czo-
łowych aspektów cyfryzacji, które niosą naj-
ważniejsze zagrożenia: ponad połowa (52%) 
wszystkich respondentów badanych w ramach 
omawianego projektu uważa likwidację miejsc 
pracy, nowe formy cyfrowego tayloryzmu oraz 
pracę o niepewnym charakterze za duże za-
grożenie związane z cyfryzacją (głównie re-
spondenci z krajów Europy Zachodniej i Połu-

2  <www.etuc.org>.
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dniowej). Około jedna trzecia badanych jako 
negatywny czynnik wskazywała również „wy-
dłużenie czasu pracy przez coraz częstsze 
wykonywanie pracy w dowolnym czasie z do-
wolnego miejsca”.

Niepokojący wynik dotyczy także aktywności 
pracowników w dialogu pomiędzy nimi a pra-
codawcą: około 1/3 związkowców i przed-
stawicieli pracowników wyrażała obawę, że 
cyfryzacja doprowadzi do osłabienia party-
cypacji pracowników i rokowań zbiorowych 
w danym kraju i/lub danej fi rmie, a zagro-
żenie to jest najczęściej dostrzegane w Euro-
pie Środkowo-Wschodniej. Rozwijając nieco 
tę kwestię: związki zawodowe w Europie ma-
ją ogólnie bardzo sceptyczne podejście do 
polityki publicznej w sferze cyfryzacji: tylko 
1/4 ankietowanych przedstawicieli związków 
zawodowych pochwala rozwiązania i inicjaty-
wy polityki publicznej w tej kwestii. Pozytyw-
nie należy jednak ocenić fakt, że transforma-
cja cyfrowa staje się ważnym tematem infor-
mowania i przeprowadzania konsultacji na 
różnych poziomach (międzysektorowym, sek-
torowym i przedsiębiorstwa) – taki fakt po-
twierdziło 2/3 przedstawicieli związków za-
wodowych i pracowników. W Polsce wskaźnik 
ten znajduje się niestety na jednym z najniż-
szych poziomów w całej Europie, zwłaszcza 
jeśli chodzi o tworzenie tzw. grup roboczych 
(working groups).

Przechodząc do wyników badania autora ar-
tykułu z listopada 2019 r. („Wpływ cyfryzacji 
gospodarki na umiejętności i kwalifi kacje za-

wodowe oraz na warunki i stosunki pracy”), 
warto na wstępie scharakteryzować krót-
ko badaną grupę: było to 30 pracowników 
pewnej dużej fi rmy produkcyjnej, 16 kobiet 
i 14 mężczyzn; 14 pracuje w fi rmie do 10 lat, 
reszta ma ponad 10-letni staż pracy, 21 osób 
pracuje na stanowisku robotniczym, 9 – na 
kierowniczym. Większość z badanych (14 osób) 
ocenia stopień cyfryzacji w całej fi rmie na 
dostatecznym poziomie, dwunastu na sła-
bym, a tylko czterech na dobrym (nikt nie 
wybrał odpowiedzi „bardzo niski” bądź „bar-
dzo wysoki” stopień cyfryzacji). Jeśli chodzi 
o swoje umiejętności cyfrowe, to dwie osoby 
wskazały, że mają słabe kompetencje cyfro-
we, 20 osób, że przeciętne, a 8 responden-
tów pochwaliło się wysokimi kwalifi kacjami 
cyfrowymi. Ta krótka charakterystyka pokazu-
je więc, na jakim poziomie zaawansowania 
cyfrowego znajduje się nie tylko całe przed-
siębiorstwo, ale też badani pracownicy, po-
twierdzając jednocześnie fakt, że w Polsce 
w wielu przedsiębiorstwach i branżach cyfry-
zacja nie ujawniła się jeszcze jako realny, 
pilny problem.

Skupiając się na głównym pytaniu badawczym 
o oczekiwania pracowników wobec zmian w po-
szczególnych składowych warunków pracy pod 
wpływem rozwoju cyfryzacji, wyniki przedsta-
wiono zbiorczo w postaci wykresów 1 i 2, na 
których wymieniono, jakie komponenty warun-
ków pracy badano, oraz pokazano procentowy 
rozkład odpowiedzi (wykres 1), a także zapre-
zentowano, ile wynosi średnia ocena pracowni-
ków w tym względzie (wykres 2, patrz: s. 10), 

Wykres 1. Rozkład oczekiwań pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych 
warunków pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Tomasz Szubert Oczekiwania pracowników co do zmiany warunków pracy...
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gdzie wynik 1 świadczy o tym, że pracownicy 
spodziewają się „bardzo negatywnych skutków” 
cyfryzacji, wynik 5 – „bardzo pozytywnych”. 

I tak dla każdego z komponentów warunków 
pracy większość ankietowanych wskazuje, że 
dzięki cyfryzacji zmienią się one raczej pozy-
tywnie (trochę lub bardzo) niż negatywnie. Naj-
więcej pozytywnych odpowiedzi (27% wskazań) 
pojawiło się dla „stabilności zatrudnienia”. Co 
ciekawe, ta sama składowa warunków pracy 
zyskała też najwięcej negatywnych odpowie-
dzi (13% ankietowanych boi się, że w wyniku 
cyfryzacji pogorszy się im stabilność zatrud-
nienia). Łącznie najwięcej odpowiedzi pozy-
tywnych (raczej i bardzo) mają z kolei kompo-
nenty: „organizacja czasu pracy” oraz „możli-
wość rozwoju swoich umiejętności”. Jednak 
najbardziej rzuca się w oczy duża niepewność 
respondentów co do tego, jakie zmiany mogą 
zajść w ich warunkach pracy w wyniku rozwo-
ju cyfryzacji (dużo osób wskazywało odpo-
wiedź „trudno powiedzieć”).

Jeśli chodzi o uśrednione wyniki (wykres 2), 
potwierdziło się poprzednie spostrzeżenie, że 
dla każdego komponentu warunków pracy 
większość ankietowanych widzi raczej dobre 
niż złe strony cyfryzacji (wszystkie cząstkowe 
wyniki są większe od 3), a najwięcej korzyści 
cyfryzacja przyniesie według ankietowanych 
dla organizacji ich czasu pracy (ocena 3,8 pkt) 
oraz dla możliwości rozwoju swoich umiejęt-
ności (również 3,8 pkt). Najmniej korzystnych 
zmian (ale wciąż jest to wynik bliższy 5 niż 1) 
respondenci spodziewają się w stabilności 

swojego zatrudnienia, zapewnieniu ochrony 
socjalnej oraz dostępie do związków zawodo-
wych.

Interesujące jest też to, czy w ramach poszcze-
gólnych komponentów warunków pracy wystę-
puje zróżnicowanie tych oczekiwań z podzia-
łem na wybrane cechy opisujące responden-
tów. Wybrano tutaj płeć, staż pracy, zajmowane 
stanowisko oraz chęć doszkalania się w kom-
petencjach cyfrowych. I tak, płeć jest czynni-
kiem różnicującym zwłaszcza aspekt stabilno-
ści zatrudnienia (wykres 3, patrz: s. 11) – męż-
czyźni są nastawieni bardziej optymistycznie 
do rozwoju cyfryzacji, osiągając wynik aż 4,2 na 
skali od 1 do 5 (kobiety uzyskały tu wynik 3,0). 
Mężczyźni znacznie bardziej optymistycznie 
patrzą też na możliwość uzyskania wyższych 
zarobków wraz z rozwojem cyfryzacji (różnica 
to 4,0 pkt dla mężczyzn i 3,3 pkt dla kobiet). 
Kobiety z kolei bardziej optymistycznie od męż-
czyzn widzą szansę w polepszeniu organizacji 
czasu pracy (dzięki wdrażaniu rozwiązań cyfro-
wych). Ten ostatni aspekt może mieć związek 
z koncepcją Y. Lotta (2005) o tzw. idealnym 
pracowniku, który jest zawsze dostępny, gdy 
potrzebuje go pracodawca, który ma czas na 
szkolenia poza godzinami pracy (aby nadążyć 
za nowymi osiągnięciami technologicznymi) 
itp. Ponieważ obecnie to kobiety generalnie 
poświęcają więcej czasu obowiązkom opiekuń-
czym i opieką nad domem, stąd dostrzegają 
one być może w rozwoju cyfryzacji czynnik, 
który przybliży ich do roli „idealnego pracowni-
ka”, licząc, że będą mogły w znacznym stopniu 
przeorganizować swój dzień pracy. 

Wykres 2. Oczekiwania pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych warunków 
pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.
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Związek z większymi bądź mniejszymi ocze-
kiwaniami wobec zachodzących w przedsię-
biorstwie zmian cyfrowych ma też staż pracy 
(wykres 4). Więcej pozytywnych zmian dzięki 
cyfryzacji w każdym aspekcie warunków swo-
jej pracy dostrzegają osoby o dłuższym sta-
żu (ponad 10 lat). Szczególnie ta różnica jest 
widoczna na przykładzie stabilności swojego 
zatrudnienia (dokładnie o 1 punkt na skali 1–5), 
następnie w kwestii możliwości uzyskania 
wyższych zarobków (różnica 0,8 pkt), otrzymy-
wanej ochrony socjalnej oraz organizacji cza-
su pracy (po 0,6 pkt różnicy na korzyść osób 
z dłuższym stażem). To lepsze postrzeganie 
szans wśród starszych stażem pracowników 
może wynikać z ogólnego założenia, że pierw-
szeństwo w kontynuacji zatrudnienia (oraz in-
nych profi tów związanych z pracą w danym 
przedsiębiorstwie) przeważnie mają starsi pra-
cownicy, o dłuższych okresach zatrudnienia 
(np. Calleman 1999).

Jeśli chodzi o kolejny czynnik opisujący bada-
nych pracowników, zajmowane stanowisko, to 
różnice w oczekiwaniach wobec cyfryzacji mię-
dzy osobami na kierowniczych i robotniczych 
stanowiskach są już teraz znacznie mniejsze niż 
w przypadku stażu pracy, aczkolwiek to robotni-
cy w 8 spośród 9 komponentów warunków pracy 
mieli większe nadzieje na poprawę tych aspek-
tów dzięki wdrażaniu cyfryzacji (wykres 5, patrz: 
s. 12). Jedynie pod kątem uzyskania wyższych 
zarobków to kierownicy spodziewają się więk-
szej poprawy swojej sytuacji niż robotnicy. Sil-
niejsze pozytywne oczekiwania wobec przyszło-
ści w fi rmie wśród pracowników niższego szcze-
bla zauważyli już zresztą inni badacze (np. Kumar 
i Meenakshi 2009), sugerując jednocześnie, że 
wiele zależy tutaj od atmosfery pracy i szans 
rozwoju, jakie stwarza przedsiębiorstwo, a bada-
na w projekcie fi rma jest pod tym względem ra-
czej przyjaźnie nastawiona do swoich pracowni-
ków (tak przynajmniej wynika z informacji praso-
wych czy samych wywiadów z respondentami).

Wykres 3. Oczekiwania pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych warunków 
pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji z podziałem na płeć ankietowanych

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.
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Wykres 4. Oczekiwania pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych warunków 
pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji z podziałem na staż pracy w fi rmie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.

1 2 3 4 5

Tomasz Szubert Oczekiwania pracowników co do zmiany warunków pracy...
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W ankiecie pytano też respondentów, czy 
w najbliższym czasie chcieliby zdobyć jakieś 
nowe umiejętności cyfrowe. Pracownicy, któ-
rzy chcieliby podwyższać swoje kwalifi kacje 
(na tle tych, którzy nie zamierzają się szkolić), 
spodziewają się, że dzięki temu polepszy się 
im stabilność zatrudnienia oraz będą mogli 
uzyskać wyższe zarobki (wykres 6). Prawidło-
wość ta pokrywa się z wynikami innych badań 
nad związkiem umiejętności i warunków pra-
cy (np. McKinsey 2016), w których najczęściej 
podkreśla się, że to ci pracownicy, którzy mają 
największe zdolności adaptacyjne (np. dyspo-
zycyjność, chęć szkolenia się), będą najbar-
dziej uprzywilejowani w świecie interakcji lu-
dzi z maszynami. 

Znamienne jest też to, że ci ankietowani, któ-
rzy nie zamierzają się szkolić, negatywnie oce-
niają swoje szanse na stabilniejsze zatrudnie-

nie (ocena 2,7 pkt, a więc bliżej 1 niż 5). 
W innych komponentach warunków pracy sy-
tuacja się odwraca (co może nieco dziwić) i to 
osoby bez chęci rozwijania swoich umiejęt-
ności widzą więcej szans dzięki cyfryzacji. Pa-
radoks ten wyjaśnimy, jeżeli sprawdzimy, że 
wszyscy ci pracownicy, którzy nie chcą się 
szkolić, mają już co najmniej umiarkowane kom-
petencje cyfrowe, więc być może oceniają, że 
na nadchodzące zmiany związane z wdraża-
niem cyfryzacji są już dość dobrze przygoto-
wani, i stąd oczekują, że osiągną dzięki temu 
więcej korzyści.

W badaniu dodatkowo sprawdzono jeszcze, 
czy oczekiwania wobec poszczególnych kom-
ponentów warunków pracy korelują też w ja-
kiś sposób z: zadowoleniem z tych komponen-
tów (oceniane na skali od 1 – bardzo niezado-
wolony, do 5 – bardzo zadowolony), z samo-

Wykres 5. Oczekiwania pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych warunków 
pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji z podziałem na zajmowane stanowisko

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.

Robotnicy

2 3 4

Wykres 6. Oczekiwania pracowników wobec zmian w poszczególnych składowych warunków 
pracy pod wpływem rozwoju cyfryzacji według tego, czy pracownik chce zdobyć nowe 
umiejętności cyfrowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.
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oceną własnych umiejętności cyfrowych (na 
skali od 1 – niskie do 3 – wysokie), z obawami 
co do utraty pracy z powodu niewystarczają-
cych umiejętności cyfrowych (1 – w ogóle się 
nie obawiam, 5 – bardzo się obawiam) oraz 
z obawami, że z powodu niewystarczających 
umiejętności cyfrowych fi rma może pracowni-
kowi obniżyć wynagrodzenie (1 – w ogóle się 
nie obawiam, 5 – bardzo się obawiam). Związ-
ki te sprawdzano z wykorzystaniem współ-
czynnika korelacji rang Spearmana i zaprezen-
towano w tabeli 1.

Okazało się, że najsilniejsze dodatnie związki 
zaobserwowano w przypadku: 
 zadowolenia ze swojej obecnej stabilności za-
trudnienia w przedsiębiorstwie a oczekiwaniami 
w tym względzie (im jest bardziej zadowolony, 
tym oczekuje bardziej pozytywnych zmian, czyli 
jeszcze większej stabilności, r = +0,77); 
 zadowolenia ze swoich umiejętności cyfro-
wych a oczekiwaniami, że cyfryzacja jeszcze te 
umiejętności powiększy (r = +0,70). 

Generalnie zauważono, że kto jest obecnie 
bardziej zadowolony z konkretnego aspektu 
warunków pracy, ten spodziewa się jeszcze 
bardziej pozytywnych zmian dzięki wdraża-
niu cyfryzacji. Ciekawy wynik ujawnił się zaś 
w przypadku obaw co do utraty pracy i oczeki-

wań, jak cyfryzacja zmieni organizację pracy. 
Okazało się, że pracownicy z silniejszymi oba-
wami widzą w cyfryzacji większe źródło po-
prawy swoich warunków w kontekście czasu 
pracy.

Zakończenie

Zagadnienia, takie jak: automatyzacja pracy, 
cyfryzacja procesów i praca za pośrednictwem 
platform cyfrowych (a także inne kwestie zwią-
zane z cyfryzacją), są od lat przedmiotem euro-
pejskiej debaty politycznej, podejmowanej 
zwłaszcza przez Komisję Europejską i Parla-
ment Europejski. Cyfryzacja jest też ważnym 
przedmiotem inicjatyw na poziomie krajowym. 
Mimo że wciąż z powodu odmiennych warun-
ków społeczno-gospodarczych strategie rzą-
dowe wdrażania cyfryzacji poszczególnych 
państw UE są dość zróżnicowane terytorialnie, 
to zgodnie z realizowanym od 2015 r. przez 
Komisję Europejską priorytetem stworzenia 
jednolitego rynku cyfrowego próbuje się te 
strategie ujednolicać, a pomóc w tym mają też 
różnego rodzaju badania nt. cyfryzacji, fi nan-
sowane przez instytucje UE. Komisja Europej-
ska w rozwoju cyfryzacji widzi głównie korzy-
ści dla konsumentów i przedsiębiorstw, płynące 

Tabela 1. Współczynniki korelacji Spearmana pomiędzy oczekiwaniami co do zmian 
w poszczególnych składowych warunków pracy (1 – bardzo negatywne, 5 – bardzo pozytywne) 
a wybranymi cechami opisującymi respondentów 

Oczekiwania co do:

Zadowolenie 
z poszczególnych 

komponentów 
warunków pracy

Samoocena 
umiejętności 

cyfrowych

Obawa 
utraty 
pracy

Obawa 
obniżenia 

pensji

Poprawy stabilności swojego zatrudnienia 0,77 0,34 - 0,09 - 0,04

Otrzymywania większej ochrony socjalnej 0,39 - 0,28 0,21 0,04

Poprawy bezpieczeństwa i higieny pracy 0,00 - 0,18 0,32 0,00

Większej równowagi między życiem 
zawodowym a prywatnym 0,31 - 0,14 0,27 0,06

Poprawy organizacji czasu pracy 0,10 - 0,23 0,51 - 0,12

Możliwości uzyskania wyższych zarobków 0,12 0,19 - 0,04 - 0,15

Możliwości rozwoju swoich umiejętności 0,70 0,10 - 0,13 - 0,26

Łatwiejszego dostępu do związków 
zawodowych 0,51 - 0,28 0,05 0,04

Większej integracji w miejscu pracy 0,55 - 0,27 0,09 - 0,03

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników ankiety.

Tomasz Szubert Oczekiwania pracowników co do zmiany warunków pracy...
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z utworzenia jednolitego rynku cyfrowego, 
z kolei perspektywa pracowników i ich repre-
zentantów (np. związki zawodowe) była jak 
dotąd przeważnie pomijana w takiej debacie. 
Na szczęście związki zawodowe i reprezenta-
cje pracowników w przedsiębiorstwach całej 
Europy doskonale zdają sobie sprawę z tego, 
że cyfryzacja jest niezwykle aktualnym i waż-
nym zjawiskiem, które będzie miało wpływ 
na sposób pracy i całego naszego życia w naj-
bliższej przyszłości. Choć nie są one przeciw-
ne cyfryzacji, to jednak w odróżnieniu od 
treści polityk rządowych częściej dostrzegają 
i wskazują na istnienie zagrożeń z nią zwią-
zanych (np. w zakresie nowych obciążeń lub 
utraty pracy z powodu automatyzacji i kompu-
teryzacji, pogorszenia warunków panujących 
w miejscu pracy, zwiększenia nadzoru nad pra-
cownikami, większej intensyfi kacji pracy, zała-
maniem się równowagi między pracą a życiem 
prywatnym).

W tym opracowaniu, które omawia rezultaty ba-
dania ankietowego przeprowadzonego w ra-
mach projektu „Wpływ cyfryzacji gospodarki 
na umiejętności i kwalifi kacje zawodowe oraz 
na warunki i stosunki pracy”, skupiono się 
na kwestii oczekiwań, jakie wobec cyfryzacji 
i zmian w warunkach pracy mają pracownicy 
pewnej dużej fi rmy produkcyjnej z Polski. 
Z ankiety wynika wyraźnie, że pracownicy nie 
boją się cyfryzacji, że widzą w niej głów-
nie szanse, a nie zagrożenia, aczkolwiek są 
pewne grupy pracowników, które podchodzą 
do cyfryzacji z pewnymi obawami (głównie 
najmłodsi pracownicy), zwłaszcza jeśli chodzi 
o stabilność swojego zatrudnienia.

Z przedstawionych w opracowaniu rezulta-
tów, ale też z informacji płynących z wywia-
dów z przedstawicielami związków zawodo-
wych oraz z menedżerami wynika, że wszy-
stkie te podmioty są w pełni świadome wy-
zwań związanych z cyfryzacją i wszyscy oni 
pragną mieć wpływ na kształtowanie się pro-
cesów transformacji cyfrowej. Inne badania 
o podobnej tematyce (przytaczano tu głów-
nie wyniki badania „Partycypacja pracowni-
ków kluczem do sprawiedliwej cyfryzacji”) 
także pokazują, że konieczne jest zagwaranto-

wanie i umocnienie partycypacji pracowni-
ków oraz ich zaangażowania w przewidywa-
nie zmian i zarządzanie nimi, szczególnie 
poprzez udział w podejmowaniu decyzji do-
tyczących przedsiębiorstwa poprzez dobrze 
funkcjonujące procesy w dialogu społecz-
nym, informowania i prowadzenia konsulta-
cji na poziomie rad zakładowych i rad nadzor-
czych. Niepokojącym wnioskiem płynącym 
z badań jest z kolei to, że niemała część 
przedstawicieli związków zawodowych i pra-
cowników spodziewa się osłabienia partycy-
pacji pracowników oraz zmniejszenia zasięgu 
rokowań zbiorowych na poziomie krajowym 
i/lub przedsiębiorstw. Świadomość tego ry-
zyka jest szczególnie silna w regionie Europy 
Środkowej i Wschodniej.

Przed Polską i innymi krajami regionu stoi 
więc sporo wyzwań. Badacze procesów cyfry-
zacji zgodnie podkreślają, że najważniejszym 
warunkiem, aby wdrażanie cyfryzacji prze-
biegało sprawiedliwie, jest partycypacja pra-
cowników w procesach decyzyjnych oraz sil-
ne zaangażowanie związków zawodowych jako 
pośrednika w dialogu między pracownikami 
a pracodawcami.
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Summary

Digitalization has recently become one of the most important topics within the debate on struc-
tural changes in European economies, in the societies of these countries, and in particular in 
labour markets. Rapid changes caused by modern digital technologies are a source of opportuni-
ty, but unfortunately they are also associated with threats such as job destruction and deteriora-
tion of working conditions. Among other things, these issues were raised in the survey addressed 
to employers, employees and trade union representatives as part of the project „The impact of 
digitization of the economy on the skills and professional qualifi cations, and their impact on wor-
king conditions and labour”, fi nanced by the European Commission. This study discusses the 
results of only some of the surveys, those addressed to the employees of one of the large manu-
facturing companies from Poland, and is focused on learning the hopes and fears concerning 
digitization in the context of changing working conditions. From the more interesting conclusions 
described in detail in the text, it is worth quoting the fact that many respondents do not know 
exactly what to expect after digitization, but positive than negative expectations prevail. Such 
positive feelings appear especially among employees with long work experience, usually men, 
rather those in workers’ positions. Moreover, positive expectations towards digitization are quite 
strongly correlated with the current level of satisfaction with given working conditions. Getting 
to know employees’ opinions, their hopes and fears is primarily intended to reduce the negative 
eff ects of implementing digital solutions and stimulate its positive consequences, which can be 
ensured primarily by the active cooperation of employees, employers and trade unions, but also 
by properly pursuing policies of states and the entire European Union.

Key words 

digitization, work using digital platforms, work automation, working conditions
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Wprowadzenie

Następujące w ostatnich latach zmiany w gos-
podarce koncentrują się na rozwoju techno-
logii pod kątem cyfryzacji i robotyzacji pro-
cesów. Produkcja dóbr i usług jest obecnie 
nacechowana implementacją nowych techno-
logii, które wywołują popyt na podniesienie 
wiedzy i kwalifi kacji zawodowych oraz wy-
kształcenie nowych kompetencji i umiejęt-
ności u przyszłych pracowników. Z jednej 
strony są potrzebne działania na rzecz two-
rzenia i zwiększania potencjału, z drugiej zaś 
warunki do adaptacji kapitału ludzkiego do 
tworzenia i korzystania z rozwiązań najnow-
szej technologii. 

Wobec wielowymiarowości kompetencji cy-
frowych nasuwa się pytanie: Jaki jest ich po-

Rozwój kompetencji cyfrowych 
w gospodarce 4.0 na przykładzie 
województwa wielkopolskiego

Agnieszka Ziomek
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Koniunktury i Polityki Gospodarczej

Celem opracowania jest ocena kompetencji pracowniczych w obszarze cyfry-
zacji osób zatrudnionych w środowisku urządzeń wysokiej technologii. Za 
pomocą badania ankietowego zweryfi kowano kompetencje pracowników 
w województwie wielkopolskim w dobie cyfryzacji. Uzyskane wyniki, oparte 
na opiniach pracowników, pracodawców i reprezentantów związków zawodo-
wych, stanowiły podstawę tej oceny i pokazały, że poziom tych kompetencji 
jest średnio zaawansowany. 
Osoby zatrudnione od roku do 5 lat dodatnio oceniają poziom kompetencji 
zawodowych i są pozytywnie nastawione wobec czekających je wyzwań, wy-
rażając jednocześnie wysoką motywację do uczenia się w przyszłości. Stano-
wiska menedżerów i reprezentantów związków zawodowych są w tym obsza-
rze zbliżone. Zaobserwowano przede wszystkim, iż obecny stan kompetencji 
cyfrowych stanowi przesłankę do wspierania przez pracodawców i instytucje 
publiczne rozwoju kompetencji pracowników w tej dziedzinie.

ziom i dostosowanie wśród osób pracujących 
oraz jak w konsekwencji wpływają one na po-
stawy pracowników? Celem artykułu jest oce-
na kompetencji cyfrowych pracowników, sfor-
mułowana na podstawie opinii ich samych 
i reprezentantów związków zawodowych, któ-
rymi są przewodniczący komisji zakładowych, 
oraz menedżerów zatrudnionych w przedsię-
biorstwach, gdzie stosuje się elementy tech-
nologii cyfrowej. 

Do przeprowadzenia oceny posłużono się ba-
daniem ankietowym respondentów. Pracow-
nicy ocenili własny stan kompetencji, nato-
miast związkowcy i menedżerowie wyrazili 
opinie o grupach pracowników przedsiębiorstw, 
w których obecnie pracują. Na podstawie wy-
powiedzi trzech grup respondentów sformu-
łowano końcowe wnioski. 
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Opracowanie składa się z trzech części. Dwie 
pierwsze zawierają analizę literaturową na te-
mat wyzwań kształtujących się na rynku pracy 
i proponowanych przez Unię Europejską (UE) 
działań, w tym szkoleń na rzecz rozwoju rynku 
pracy w dobie cyfryzacji. Ponadto przedsta-
wiono metodologię badania i informacje o da-
nych. Sekcja kolejna zawiera dyskusję na te-
mat oceny i doskonalenia kompetencji w przed-
siębiorstwie. Artykuł kończą wnioski, których 
treść opiera się na literaturze przedmiotu, do-
kumentacji UE oraz danych pochodzących 
z badań. 

Wzrost kompetencji cyfrowych 
i zmiany na rynku pracy

Z rozwojem cyfryzacji wiąże się pojęcie „gos-
podarka 4.0”. Termin ten można zdefi niować 
jako dogłębną cyfryzację oraz postępującą 
automatyzację procesów przemysłowych i usłu-
gowych. Nastają one wraz ze wzrostem wyko-
rzystania zaawansowanych systemów infor-
matycznych, sztucznej inteligencji, big data 
i internetu rzeczy (European Commission 2017, 
s. 5). Zaistnienie tej formuły gospodarki, nazy-
wanej także czwartą rewolucją przemysłową, 
wyznacza kolejne ramy czasowe epoki, w któ-
rej chodzi głównie o zaawansowaną automa-
tyzację (Deakin i Markou 2018, s. 16; Naw-
rot 2019), będącą jednym z ujęć historii roz-
woju technologicznego.

Obecnie postęp technologiczny w wielu sek-
torach gospodarki wypiera pracę ludzką, podob-
nie jak miało to miejsce w XIX wieku, podczas 
rewolucji technicznych, oraz zmienia cha-
rakter wykonywanej pracy (Denkin i Markou 
2018, s. 16, Working Futures… 2016). Postęp 
ten eliminuje czynności pracy, które są ustruk-
turyzowane i powtarzalne, zarówno proste, jak 
i złożone. W zakresie uczenia maszynowe-
go znajduje się już nawet katalog prac biu-
rowych i usług dla biznesu, wykonywanych 
także w Polsce, gdzie rośnie rola technologii 
informacyjnych ze względu na wysokie zain-
teresowanie lokowaniem międzynarodowych 
centrów usług wspólnych.

Rozwój kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwach 
zakłada postrzeganie pracowników w sposób 

podmiotowy oraz dotyczy kształcenia myśle-
nia kreatywnego i efektywnego wykorzystania 
infrastruktury ICT (Information and Commu-
nication Technologies). Pytanie o to, w jakim 
stopniu zasoby pracy są dostosowane pod 
względem obecnych kwalifi kacji i postaw 
wobec wprowadzanych rozwiązań technolo-
gicznych, stawiane jest obecnie dość często 
wobec wielu grup społecznych. Jedną z nich 
są pracownicy przedsiębiorstw produkcyjnych 
w Polsce, gdzie jest obecna cyfryzacja w po-
staci urządzeń opartych na wysokiej technolo-
gii. Na tym tle wyniki Międzynarodowego Ba-
dania Kompetencji Osób Dorosłych (Program-
me for the International Assessment of Adult 
Competencies – PIAAC) (OECD 2019d) infor-
mują, że poziom kompetencji pracowników 
w Polsce ulega poprawie, ale znaczna część 
populacji ma nadal problemy z odnalezieniem 
się na rynku pracy i dostępem do edukacji. 
Badania pokazują, że pracownicy podejmują 
edukację pozaformalną, czyli kursy i szkole-
nia, oraz nieformalną w toku różnorodnych 
aktywności poza zorganizowanymi formami 
kształcenia (Deakin i Markou 2018), korzysta-
jąc z rozwiązań internetowych. Natomiast nie 
tyle dostęp do szkoleń, ile możliwości ich fi -
nansowania są dla pracowników najczęstszą 
barierą w nabywaniu wiedzy zarówno w przed-
siębiorstwie, jak i poza jego strukturą.

W raporcie State of Maturity (Universities of the 
Future... 2019, s. 7) wymienia się z kolei sze-
reg przyczyn nierównego dostępu do edukacji 
w Polsce, a mianowicie: brak nauczycieli z od-
powiednim poziomem kompetencji, mało zróż-
nicowana kultura społeczeństwa, hamująca 
zmiany sztywność systemów, brak wizji zwią-
zany z niewielką wiedzą na temat strategicz-
nego wykorzystania technologii informacyj-
nych, brak zasobów fi nansowych, co prawdo-
podobnie ogranicza inwestowanie w odpo-
wiednią technologię. 

Do wyzwań należy strukturalna nierówno-
waga, która występuje, gdy w danej branży 
infrastruktura ICT została rozwinięta, a bra-
kuje osób wykwalifi kowanych do pracy w ta-
kim środowisku. Wówczas jest odczuwany 
brak właściwych kompetencji. Powstała luka 
pomiędzy zapotrzebowaniem na umiejętności 

Agnieszka Ziomek Rozwój kompetencji cyfrowychw gospodarce 4.0...
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i kwalifi kacje a faktycznie posiadanymi przez 
pracowników kompetencjami wywołuje zwięk-
szone zapotrzebowanie na wzrost kompeten-
cji cyfrowych w budownictwie, usługach pro-
fesjonalnych czy hotelowych. W tych branżach 
prognozuje się wraz z rozwojem technologii 
informacyjnych najwyższy wzrost zatrudnie-
nia do 2024 r. (Working Futures… 2016). 

Działania dla rozwoju rynku pracy 
i kompetencji cyfrowych w dokumentach UE 

Polityka Unii Europejskiej zmierzająca do im-
plementacji zasad smart growth czy gospodar-
ki 4.0 w państwach członkowskich ewoluuje 
od wielu lat. Składa się ona z redefi niowania 
celów polityki gospodarczej państw oraz bu-
dowania instrumentów ułatwiających powsta-
wanie i otwieranie innowacyjnych projektów. 

Cyfryzacja zmienia charakter pracy, dlatego 
priorytetem jest modernizacja edukacji na 
wszystkich poziomach. „Strategia Europa 2020” 
(Europe 2020. A strategy for smart, sustainable 
and inclusive growth) stanowi zatem podstawę 
założeń narodowych programów w dziedzinie 
budowania potencjału ludzkiego i przygoto-
wania do transformacji rynku pracy (European 
Commission 2010). Jednym z wielu celów 
tej strategii jest inwestowanie we wszyst-
kie systemy edukacyjne dla podniesienia ich 
efektywności. Jest to zasadne ze względu na 
to, że nie jest możliwe budowanie gospodar-
ki 4.0 bez odpowiednio wykształconego spo-
łeczeństwa (Mazur-Wierzbicka 2019, s. 4). 
Poza tym narzędzia do rozwijania podstawo-
wych umiejętności cyfrowych, np.: krytyczne-
go myślenia, kreatywności i zarządzania, nie 
podlegają zastąpieniu przez żadną „maszyno-
wą maszynerię”. 

Rozwój technologii cyfrowej sprawił, że po-
dział kompetencji uległ redefi niowaniu z uwy-
pukleniem kompetencji cyfrowych. W ujęciu 
tym występują kompetencje specyfi czne (dis-
cipline-specifi c) i transferowalne (transferable 
skills). Kompetencje specyfi czne związane są 
z wiedzą dziedzinową, jak inżynieria czy za-
rządzanie i projektowanie, natomiast transfe-
rowalne to umiejętności rozwiązywania pro-
blemów, umiejętności „miękkie”, myślenie sys-

temowe, podstawowa wiedza o technologii 
(Universities of the Future. Industry 4.0 implica-
tions… 2019). 

W 2018 r. Komisja przedstawiła pierwszy pa-
kiet środków w sprawie kompetencji kluczo-
wych, umiejętności cyfrowych oraz edukacji 
włączającej. Celem jej działania był rozwój klu-
czowych kompetencji osób w każdym wieku, 
w ciągu całego życia, lepsze wykorzystanie 
technologii cyfrowych potrzebnych do życia 
i w pracy w czasach transformacji cyfrowej 
(Artifi cial Intelligence for Europe 2018). 

Następnie, również w 2018 r., ukazał się ko-
lejny dokument Komisji Europejskiej pod na-
zwą „Cyfrowa Europa”, dotyczący utworzenia 
do 2025 r. europejskiego obszaru edukacji. 
Podkreślono w nim znaczenie umiejętności 
cyfrowych w nauczaniu. Stanowi on część ram 
fi nansowych 2021–2027, które w związku 
z pandemią COVID-19 mogą ulec znacznym 
modyfi kacjom w stosunku do pierwotnych pla-
nów. Głównym zadaniem programu jest wy-
korzystanie synergii, której źródłem jest su-
ma zaawansowanych umiejętności cyfrowych, 
sztucznej inteligencji, obliczeń wielkiej skali 
oraz ich zastosowania w gospodarce i spo-
łeczeństwie. Ostatecznie działania te będą 
sprzyjały budowaniu dobrze prosperującej 
gospodarki. Zaawansowane umiejętności cy-
frowe zdefi niowano w art. 2 lit. E jako specjali-
styczne umiejętności w dziedzinie obliczeń 
wielkiej skali, sztucznej inteligencji, cyberbez-
pieczeństwie na poziomie 4, według Między-
narodowej Standardowej Klasyfi kacji Edukacji 
(International Standard Classifi cation of Edu-
cation – ISCED), lub wyższym. Jednym z celów 
programu jest zapewnienie, by obecna i przy-
szła siła robocza miała możliwości nabywania 
i rozwijania zaawansowanych umiejętności cy-
frowych – niezależnie od tego, gdzie się znaj-
dują. 

W Polsce pomimo istniejącego potencjału bran-
ży IT dostęp do wiedzy jest ograniczony, 
a system edukacji kształci zamknięte kierun-
kowe grupy specjalistów. Nie kładzie się naci-
sku na interdyscyplinarność i współpracę śro-
dowisk, umiejętności „miękkie” i rozwiązywa-
nie problemów z wykorzystaniem technologii 
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cyfrowych. Bariery te ograniczają skalę wdro-
żeń w gospodarce i tworzenie silnego systemu 
technologii cyfrowych. Polscy specjaliści kształ-
cą się poprzez kursy internetowe na zagra-
nicznych uczelniach. Dotyczy to wysoko kwa-
lifi kowanych fachowców zarówno rozwijających 
technologie, jak też stosujących technologie 
w biznesie i administracji (OECD 2019e). 

W rankingu unijnego indeksu cyfrowej gospo-
darki i społeczeństwa (Digital Economy and 
Society Index 2020), Polska zajmuje dalekie 
miejsca. W roku 2018 było to miejsce 25., 
w roku 2020 zaś – 23 – wśród 28 krajów UE 
<DESI, https://ec.europa.eu/information_society>.
Mimo to można już odnotować efekty wzmo-
żonego wysiłku, jakie zaistniały na przestrzeni 
ostatnich trzech lat, a polska gospodarka jest 
nazywana kopalnią talentów (Hüsing i Korte 
2014). Wyniki subindeksu DESI dla kapitału 
ludzkiego, zawierające odniesienia do kwalifi -
kacji podstawowych, specjalistycznych i liczby 
absolwentów kierunków ICT w UE, pokazują, 
że na przestrzeni lat 2018–2020 w krajach 
UE nastąpił wzrost liczby osób posiadających 
kwalifi kacje ICT, zwane digital lub software 
skills (Digital Economy and Society Index Hu-
man Capital 2020). Polska według subindeksu 
zajęła w 2018 r. 25. miejsce, a 2020 – 23. Do 
krajów UE, które stanowią najlepszy przykład 
radzenia sobie z kształtowaniem tych kompe-
tencji poprzez programy edukacji i szkoleń, 
należy Finlandia (Hüsing i Korte 2014, s. 8), 
a jak wynika z raportu DESI (2020), to także 
Szwecja i Estonia. 

C. B. Frey i M. A. Osborne (2013) oszacowali, 
że 47% całkowitego zatrudnienia w Stanach 
Zjednoczonych należy technicznie do katego-
rii wysokiego ryzyka w ciągu następnej deka-
dy lub dwóch, a zawody składające się głów-
nie z zadań wykonywanych zgodnie z dobrze 
określonymi procedurami i które można łatwo 
realizować za pomocą algorytmów, są podat-
ne na komputeryzację, Porównywalne sza-
cunki dla Wielkiej Brytanii to 35%, a badania 
dla Niemiec i Francji dały podobne wyniki 
(Nübler 2016). W raporcie The Future of Work 
(Haponiuk i Niklewicz 2017) wspomniano tak-
że o prawie zakończonej rewolucji cyfrowej na 
rynku pracy, która przeszła drugą falę, czyli od 

cyfryzacji dóbr i usług do digitalizacji pro-
dukcji i łańcuchów wartości. Według badań 
PwC (2018) w Polsce rynek pracy w przyszło-
ści kształtuje między innymi szybki postęp 
w dziedzinie innowacji technologicznych. Opty-
mistycznie rynek pracy postrzega 73% bada-
nych, natomiast 37% boi się automatyzacji 
pracy. Wobec tych zmian zadaniem krajów 
członkowskich jest, by zwiększyć potencjał 
ludzki na rynku pracy poprzez podniesienie do-
stępności do szkoleń i edukacji na wszystkich 
poziomach kariery zawodowej (OECD 2019b). 

Zauważono też, że konieczna jest pomoc 
pracownikom, których miejsca pracy zostaną 
przekształcone lub znikną z powodu automa-
tyzacji, robotyki, sztucznej inteligencji, nato-
miast pracownikom i samozatrudnionym nale-
ży zapewnić dostęp do ochrony socjalnej. Po-
stulowany mechanizm, który ma umożliwić 
ten dostęp, to współpraca podmiotów na ryn-
ku pracy, tak by proces szkolenia kompetencji 
cyfrowych dostępny był zarówno w miejscu 
pracy, jak i poza nim (Hüsing i Werner 2014, 
s. 21–22). 

Metoda badania

Badanie przeprowadzono metodą CAWI, kwe-
stionariusz był zamieszczony w aplikacji na 
stronie internetowej od września 2019 do lu-
tego 2020 r. Ankietę skierowano do pracowni-
ków, pracowników-menedżerów, reprezentan-
tów związków zawodowych w regionie wielko-
polskim, adresując osobne fragmenty kwe-
stionariusza do poszczególnych kategorii re-
spondentów. W przeprowadzonym badaniu 
liczebność próby to 53 osoby (pracownicy – 
30; menedżerowie – 10; związkowcy – 13), 
które w miejscu pracy mają w różnym stop-
niu do czynienia z rozwiązaniami technologii 
cyfrowej. Badani reprezentowali 29 przedsię-
biorstw produkcyjnych, w których występu-
je jeden z dziewięciu elementów cyfryzacji, 
czyli: 
 wykorzystywanie robotów;
 zastosowanie drukarek 3D;
 rzeczywistość rozszerzona (VR);
 internet rzeczy;
 big data i analityka danych;
 rozwiązania chmurowe;

Agnieszka Ziomek Rozwój kompetencji cyfrowychw gospodarce 4.0...



Rynek Pracy nr 3/2020 (174)20

A
N

A
LI

ZY
  I

  B
A

D
A

N
IA

 komputerowe symulacje procesów;
 integracja systemów wytwarzania;
 cyberbezpieczeństwo;
 sztuczna inteligencja/uczące się maszyny.

Należy podkreślić, że reprezentanci związków 
zawodowych i menedżerów przedsiębiorstw 
wypowiadali opinie odnoszące się w sumie do 
około 5855 pracowników. Stąd stosując tę nie-
wielką liczbę badanych, warto zaznaczyć, że 
jest ona próbą weryfi kacji obecnej sytuacji 
w Wielkopolskiem wobec dotychczasowych 
wyników badań prezentowanych w literaturze. 

Respondenci badania zajmowali stanowiska 
robotnicze (64%), kierownicze (14%) i mene-
dżerskie (21%). W grupie pracowników więk-
szość stanowiły osoby o stażu pracy od roku 
do 5 lat (56%), pozostali – od 6 do 10 lat 
(25%) i od 11 do 20 lat (18%), natomiast 
wśród menedżerów 50% osób posiada staż 
pracy 11 lat i więcej. Wśród reprezentantów 
związków zawodowych 42% badanych praco-
wało 11 lat i więcej, pozostali wykazali staż 
pracy do 5 lat (42%) i od 6 do 10 lat (16%). 
Badani pracownicy byli zatrudnieni w działach 
administracji (67%) i produkcji (25%), a pozo-
stali – w dziale zarządzania. 

Poziom i ocena kompetencji mierzone były 
z wykorzystaniem kwestionariusza, na który 
składały się 2 pytania dotyczące poziomu cy-
fryzacji na stanowisku pracy (skala odpowie-

dzi 0 – produkcja w ogóle nie jest scyfryzowa-
na, do 5 – produkcja jest w 100% scyfryzowa-
na) (OECD 2019e), 5 pytań dotyczących ka-
tegorii umiejętności „cyfrowych” i 4 pytania 
na temat ich oceny w ramach obecnych i przy-
szłych wymagań obsługi stanowiska pracy 
(skala odpowiedzi od 0 – w ogóle nie są po-
trzebne, 4 – są bardzo potrzebne) (OECD 2019e). 
Badani byli także proszeni o udzielenie od-
powiedzi na szereg pytań, które odnosiły się 
do charakterystyk pracy, takich jak: „cyfro-
we niedostosowanie”, szkolenia pracowników 
i oceny ich wyników. 

Ocena kompetencji cyfrowych i postaw 
w opinii badanych pracowników, 
menedżerów, reprezentantów związków 
zawodowych

Zjawisko cyfryzacji w miejscu pracy wymaga 
poszerzenia zakresu kompetencji i podniesie-
nia ich jakości – w zależności od typu techno-
logii. W badaniu wyróżniono dziesięć rozwią-
zań nowoczesnych technologii (patrz: wykres 1). 
Jak wynika z uzyskanych odpowiedzi do naj-
częściej występujących należy: cyberbezpie-
czeństwo (30), rozwiązania chmurowe (24) oraz 
big data i analityka danych (21), a do naj-
rzadziej – rzeczywistość rozszerzona, internet 
rzeczy, sztuczna inteligencja (odpowiednio: 6, 
6, 8). Poziom cyfryzacji w przedsiębiorstwach 
osób badanych scharakteryzowano na jednym 

Wykres 1. Charakterystyka zakresu cyfryzacji (liczba wystąpień)

Źródło: badania własne.
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z trzech poziomów zaawansowania, czyli od 
niskiego do wysokiego. Pracownicy (50%) oce-
niali stopień cyfryzacji ich miejsca pracy jako 
wysoki („produkcja jest w 100% scyfryzowa-
na”). Reprezentanci związków zawodowych 
byli zdania, że w całym przedsiębiorstwie jej 
poziom jest niski (54%), a menedżerowie – że 
wysoki (100%). 

Cyfryzacja miejsca pracy na poziomie niskim 
polega na obsłudze systemu SAP w zakresie 
big data, na poziomie wysokim zaś, że są to: 
roboty, sterowniki cyfrowe, zintegrowane sys-
temy.

Pracownicy określili poziom własnych kompe-
tencji cyfrowych jako średni (71%), wysoki 
(3%) i niski (0,7%). Aż 93% badanych pra-
cowników uznało swój poziom kompetencji 
jako wystarczający na tle potrzeb rynku pracy 
oraz stwierdziło, że w przyszłości niezbęd-
ne będzie ich podniesienie na zajmowanym 
stanowisku. Oceny te okazały się zbieżne z opi-
nią reprezentantów związków zawodowych, 
którzy twierdzą, że robotnicy, kierownicy i bry-
gadziści, menedżerowie, starsi menedżerowie 
mają wystarczająco wysoki poziom kompe-
tencji (60%), a na stanowiskach menedżer-
skich będzie wymagał on podniesienia (67%). 
Przeciwnego zdania są menedżerowie, któ-
rzy twierdzili, że wśród osób na stanowiskach 
robotniczych poziom kompetencji cyfrowych 
jest bardzo niski (60%), najwyższy zaś w gru-
pie starszych menedżerów (100%). 

Obecny poziom cyfryzacji nie zapewni speł-
nienia potrzeb przedsiębiorstw w kontekś-
cie gospodarki 4.0, jeśli nie podniesie się na 
wszystkich stanowiskach, a szczególnie na sta-
nowiskach kierowników i menedżerów. Więk-
szość związkowców i menedżerów uznała, 
że wyższe umiejętności cyfrowe pracowników 
będą konieczne w działach zarządzania (33%) 
i logistyki (22%). Swoje kompetencje cyfrowe 
powinni też zwiększyć pracownicy działów 
produkcji i projektowania. Jednak najważniej-
sza jest rola kompetencji cyfrowych w dzia-
łach projektowania, montażu i administracji. 
Jeśli chodzi o wykształcenie niezbędne obec-
nie do wykonywania pracy na zajmowanym 
stanowisku, przewagę wskazań wśród mene-

dżerów ma wykształcenie licencjackie, nato-
miast – zdaniem reprezentantów związków za-
wodowych – wykształcenie zawodowe. 

Ponadto pracownicy wskazywali najczęściej 
na wagę kompetencji językowych (60%) 
i komunikacyjnych (60%), a na dalszym miej-
scu znalazły się kompetencje informatyczne 
(50%) i pracy w zespole (30%). W odpowie-
dziach tych dominowały zatem kompetencje 
transferowalne nad specjalistycznymi. Wagę 
kompetencji specjalistycznych doceniają na-
tomiast menedżerowie i związkowcy (kompe-
tencje informatyczne poparło odpowiednio: 
80% i 43%), w tym ci ostatni najbardziej 
cenią potrzebę rozwijania u pracowników 
umiejętności pracy w zespole i komunikacji 
(66,7%) oraz kierowniczych (50%). Pracowni-
cy i związkowcy częściej wskazywali na wagę 
kompetencji transferowalnych, a menedżero-
wie – specjalistycznych. Brakuje zatem zgod-
ności ocen co do przydatności kompetencji 
specjalistycznych na stanowiskach pozame-
nedżerskich. 

W opiniach ogółu badanych o niedostosowa-
niu kompetencji cyfrowych przeważają stwier-
dzenia o jego występowaniu (pracownicy – 
67%, reprezentanci związków zawodowych – 
66,7%, menedżerowie – 90%). Wśród bada-
nych co druga osoba podała jako źródło tego 
problemu „wiek” oraz zajmowane „stanowisko 
pracy”, a blisko co trzeci badany wskazał na 
„poziom wykształcenia” (29%). Rzadziej wy-
mieniano „płeć” (12,5%).

Sposobem pokonania cyfrowego niedostoso-
wania są szkolenia. Wyniki wskazują, że oferta 
szkoleń w fi rmie nie jest w pełni satysfakcjo-
nująca pod względem ich dostępności i inten-
sywności. Aż 80% całej grupy badanych wyra-
ziło z tego powodu niezadowolenie, a wszyscy 
badani stwierdzili, że nie spodziewają się, iż 
intensywność i nakłady na szkolenia wzrosną 
w przyszłości. Ankietowani przyznali, że w fi r-
mie są wprawdzie organizowane szkolenia, 
ale nie likwiduje to konieczności uczenia się 
poza fi rmą. Podejmowane w przedsiębior-
stwie działania mające na celu poprawę umie-
jętności cyfrowych dotyczą mniejszości stano-
wisk, co potwierdza 53% badanych. Z kolei 
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połowa badanych wskazała że kierowane są one 
zazwyczaj do menedżerów. Oznaczałoby to, że 
skala tych działań nie jest znacząca wobec na-
rastających potrzeb. W opinii reprezentantów 
związków zawodowych szkolenia są ważne dla 
podniesienia poziomu kompetencji i przyno-
szą pozytywne rezultaty, jednak zdarza się, że 
trwają zbyt krótko (tj. 20 godzin) lub są na niskim 
poziomie zaawansowania. Zdecydowana więk-
szość wszystkich ankietowanych (80%) zaak-
ceptowała stwierdzenie, że intensywność szko-
leń nie zwiększy się w najbliższym okresie, po-
nieważ brakuje na to środków, a kierownictwo 
nie przywiązuje do nich większej wagi. 

Pogląd, że szkolenia są niezbędne do utrzy-
mania i tworzenia nowych miejsc pracy wyra-
ziły wszystkie badane grupy respondentów. 
Pracodawcy, jak twierdzą badani, powinni za-
chęcać pracowników do szkoleń, bo tylko 
w ten sposób skutecznie podniosą poziom 
wymaganych umiejętności cyfrowych i będą 
mogli osiągnąć wysoką wydajność pracy. Ba-
dani postulowali także potrzebę współpracy 
z instytucjami publicznymi w ramach przepro-
wadzania akcji informacyjnych, promocji edu-
kacji pracowników, a także wsparcia fi nanso-
wego w postaci ulg podatkowych czy też par-
tycypacji w kosztach i możliwości uzyskania 
dofi nansowań. Korzystanie ze szkoleń poza 
miejscem zatrudnienia napotyka często na 
barierę organizacyjną i fi nansową. Współpra-
ca różnych instytucji z pewnością częściowo 
rozwiązałaby problem dostępności do szko-
leń i edukacji nieformalnej. Tę potrzebę pod-
nosi także Komisja UE w dokumencie Strategii, 
gdzie wskazano krajom członkowskim parner-
stwo jako najlepszy wariant tych działań (Uni-
versities of the Future… 2019).

Wyniki przeprowadzonego badania wskazu-
ją wyraźnie na pozytywną postawę pracow-
ników, którzy zgłaszali potrzebę szkolenia 
w celu podniesienia kompetencji cyfrowych. 
Z podobnym wynikiem można spotkać się 
w badaniach wskaźnika „Skills for Jobs” i je-
go składnika: zmiany w niedoborze kwalifi ka-
cji (OECD 2019c). 

Zdarza się, że utrata pracy ze względu na brak 
odpowiednich kompetencji cyfrowych wynika 

z co najmniej dwóch powodów, mianowicie 
albo pracodawca nie wyraża zainteresowania 
utrzymywaniem stosunku pracy z pracowni-
kiem, nie proponując mu szkoleń, albo pra-
cownik pomimo dostępnych możliwości po-
prawy kompetencji nie podejmuje się, by zmie-
nić ich poziom. Badani pracownicy w większo-
ści wyrazili przekonanie, że liczba zatrudnio-
nych w erze cyfryzacji spadnie (60%), niewie-
lu zaś stwierdziło, że wzrośnie (14%). Repre-
zentanci związków zawodowych w większości 
uznali, że procesy cyfryzacji nie doprowadzą 
do zmian zatrudnienia (60%), a menedżero-
wie twierdzili, że wywołają wzrost. 

W konsekwencji cyfryzacji miejsc pracy bada-
ni nie wyrażają niepokoju o przeniesienie na 
inne, gorsze, stanowisko z powodu niewystar-
czających umiejętności cyfrowych; 80% ba-
danych ogółem wskazuje, iż do takich zmian 
nie dojdzie. Jednak występują pewne obawy, 
iż na skutek niedostosowania kompetencji 
cyfrowych może dojść do spadku wynagro-
dzeń (30%). 

Badani stwierdzili natomiast, że cyfryzacja pro-
wadzi do pełnej automatyzacji, a pewne pra-
ce manualne będą wyeliminowane. To z kolei 
zmniejsza zapotrzebowanie na personel lub 
też wywiera presję na jego zmianę, by popra-
wić wydajność i niezawodność procesów. 

W dobie cyfryzacją badani skłonni byli zaak-
ceptować zmiany modelu pracy, w tym chro-
nometrii czasu pracy i miejsca jej wykonywa-
nia. Wskazywali, że etat nie ma już znaczenia, 
a rola pracy w systemie home offi  ce i telepra-
cy rośnie. Model pracy za pomocą platform 
cyfrowych oceniają jako przydatny w nowych 
warunkach, chociaż dostrzegają jego wady, 
takie jak: mniejszy kontakt z ludźmi, większe 
oddalenie, ryzyko społecznego wykluczenia.

Doskonalenie kompetencji cyfrowych 
w przedsiębiorstwie

W badaniu, podobnie jak w ogólnokrajowych 
diagnozach przedsiębiorstw, dominują w Pol-
sce wybrane typy technologii cyfrowej (patrz: 
wykres 1; Keralia Research 2018). Jak można 
było zakładać, uwzględniając stanowiska pra-
cowników, związkowców i menedżerów, po-
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ziom kompetencji cyfrowych pracowników jest 
na poziomie średnim. Pozytywne jest też to, iż 
w opiniach pracowników przeważa motywacja 
do ich podnoszenia, dzięki czemu efekty pra-
cy i szkoleń stworzą możliwości implemen-
towania technologii cyfrowych w niedalekiej 
przyszłości. 

Wyniki potwierdzają badania krajów UE za po-
mocą The Digital Economy and Society Index – 
DES (Indeks gospodarki cyfrowej i społeczeń-
stwa cyfrowego), którym UE monitoruje m.in. 
stan zaawansowania umiejętności cyfrowych 
jako zdolności do wykorzystania postępu tech-
nologicznego. Polska zajmuje w tym zesta-
wieniu niestety odległe miejsce wśród krajów 
członkowskich (European Commission 2019). 
Niedoskonałość tego stanu tłumaczy fakt, iż 
dopiero pod koniec 2016 r. wprowadzono bar-
dziej kompleksowe rozwiązania, które dostar-
czyły metodologię do usunięcia luki w pozyski-
wanych kompetencjach. Posunięcia te jednak 
nadal nie stanowią zintegrowanego systemu 
prognozowania umiejętności umocowanego 
w polskim ustawodawstwie i koordynowanego 
na szczeblu krajowym (Skills anticipation in 
Poland… 2017). Tego typu systemy już funkcjo-
nują w krajach UE.

Niedopasowanie umiejętności (średni poziom 
kompetencji badanych) potwierdza, że polskie 
przedsiębiorstwa, pomimo istniejących mo-
żliwości i potrzeb, nie wykorzystują pełnego 
potencjału szkoleń do podniesienia umiejęt-
ności pracowników, by wspierać wydajność 
i innowacyjność, co potwierdził też raport 
OECD (2019d). Rzadko jako motywację do 
podejmowania szkoleń wymienia się obawę 
przed utratą pracy, zmianą stanowiska pracy 
czy wynagrodzeń, co można ocenić pozytyw-
nie. We wszystkich opiniach podkreślano też 
duże znaczenie działań szkoleniowych pro-
wadzonych przez przedsiębiorstwo. Tam gdzie 
docenia się rolę cyfryzacji, która służy podnie-
sieniu wydajności liczonej jako spadek licz-
by braków, skrócenie czasu, zwiększenie skali 
produkcji, ceni się też znaczenie szkoleń, któ-
re wspierają pracowników. Badani wskazali na 
niedostatek szkoleń i wyraźne ukierunkowa-
nie ich oferty na stanowiska starszych mene-
dżerów. Oznacza to, że zwiększenie kompe-

tencji jest potrzebne szczególnie na niższych 
stanowiskach. Warto też zauważyć, że na ni-
skich stanowiskach kompetencje i ich dosto-
sowanie były najniżej ocenione. 

Badani menedżerowie i reprezentanci związ-
ków zawodowych wskazali, że podniesienie 
kompetencji jest potrzebne. Spośród dwóch 
typów, transferowalne i specjalistyczne, pra-
cownicy i związkowcy przyznawali prymat tym 
pierwszym, menedżerowie zaś – tym drugim, 
co wydaje się uzasadnione ze względu na wy-
magania stanowiskowe. 

Brak odpowiednich umiejętności cyfrowych 
naraża na wykluczenie zawodowe, które może 
mieć różne przyczyny – brak lub utrudniony 
dostęp do szkoleń z ICT, lub niskie umiejęt-
ności korzystania. W ocenie Komisji Europej-
skiej i OECD niemal połowa populacji UE nie 
ma wystarczających umiejętności cyfrowych 
(OECD 2019a, s. 171), a w najbliższej przy-
szłości większość stanowisk będzie wymagała 
kompetencji cyfrowych na poziomie podsta-
wowym. Strategia UE „Cyfrowa Europa” zakła-
da rozpowszechnienie i wzrost umiejętności 
cyfrowych, zdolności do uczenia się i integra-
cję społeczną, a współpraca w tej dziedzinie 
stanie się elementem polityki (Rozkut i Roz-
kut 2015; s. 84; Deursen 2014). 

Jak pokazały badania OECD, w wysoko scyfry-
zowanych branżach ogólnie lepiej sprawdza 
się edukacja formalna na poziomie wyższym 
(niż licencjat), a w branżach o mniejszej in-
tensywności cyfryzacji bardziej adekwatne są 
szkolenia w przedsiębiorstwie (OECD 2019c; 
OECD 2020; Goos, Manning i Salomons 2014; 
European Commission 2017, s. 5, Dumitru 
2016). Nie jest też zaskakujące, że mniejsze 
znaczenie w opiniach respondentów przypi-
suje się poziomowi wykształcenia, ponieważ 
przygotowanie pracownika do obsługi tech-
nologii cyfrowych następuje w przedsiębior-
stwie. Pracownicy potrzebują szkoleń w miej-
scu pracy i nie otrzymują ich w odpowiedniej 
liczbie godzin. Oznaczałoby to, że w badanych 
przedsiębiorstwach cyfryzacja jest na relatyw-
nie niskim poziomie, a większość zatrudnio-
nych wykonuje prace na niższych stanowi-
skach.

Agnieszka Ziomek Rozwój kompetencji cyfrowychw gospodarce 4.0...
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Podsumowanie

Mówiąc o kompetencjach cyfrowych, ma się 
na myśli nie tylko ich stan obecny, ale też to, 
co sprzyja dostosowaniu kompetencji do ro-
snących wymagań. 

W świetle przedstawionych badań można 
stwierdzić, że poziom kompetencji cyfrowych 
będzie musiał w przyszłości ulec poprawie. 
Wskazały na to trzy grupy uczestników ba-
dania. Przedsiębiorstwa natomiast powinny 
wspierać edukację nieformalną, by zapewnić 
stały wzrost wydajności. Dlatego też koniecz-
ne jest zwiększenie dostępności szkoleń we-
wnętrznych na wszystkich stanowiskach, by 
niedopasowanie umiejętności nie było presją 
na rotację zatrudnienia, ale na wzrost jakoś-
ci kapitału ludzkiego. Ważne jest też to, czy 
i w jaki sposób przedsiębiorstwa formułują 
działania podporządkowane podniesieniu kom-
petencji cyfrowych.

Zidentyfi kowanie ocen kompetencji na ma-
łej próbie powoduje, że celowe jest posze-
rzenie badania opinii trzech stron rynku pra-
cy o większą liczbę badanych oraz określe-
nie czynników warunkujących oceny poziomu 
kompetencji poprzez pytania kontrolne z tego 
zakresu.
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Summary

The aim of the study is to assess the competence of employees in the area of digitisation of pe-
ople employed in the high technology equipment environment. The article verifi ed the compe-
tences of employees in the Greater Poland Voivodship in the age of digitization. This was done 
via survey research. The obtained results, based on the opinions of employees, employers and 
trade union representatives, formed the basis for this assessment and showed that the level of 
these competences is intermediate.
People employed for one to fi ve years have a positive assessment of the level of professional 
competence and are positive about the challenges ahead, while expressing high motivation to 
learn in the future. The positions of managers and trade union representatives are similar in this 
area. It was observed fi rst of all that the current state of digital competence is a premise for em-
ployers and public institutions to support the development of employee competence in this 
fi eld.

Key words 

digitization, high technology devices, digital competences, economy 4.0, Greater Poland Voivod-
ship
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Wstęp

Środowisko biznesowe, które charakteryzuje 
się dynamiką zmian, ma istotny wpływ na roz-
wój zarządzania zasobami ludzkimi w obsza-
rze technologii informatycznych. Zasadniczo 
rozwój i transformacja tego sektora w ciągu 
ostatniej dekady mają istotne i strategiczne 
znaczenie dla procesu organizacyjnego każ-
dej fi rmy ICT. Globalizacja, wirtualna rzeczywi-
stość i cyfryzacja to czynniki, które zmieniają 
współczesne środowisko biznesowe oraz spo-
soby motywowania i struktury angażowania 
pracowników. Mają one znaczący wpływ na 
potrzebę zmiany i doskonalenia tradycyjnych 
teorii na temat motywacji pracowników. Świat 
pracy staje się coraz bardziej globalny, a nie-
dobór talentów to jedna z okoliczności, która 
napędza konkurencyjne rynki dla wykwalifi -
kowanych i utalentowanych pracowników. Ze 
względu na zmiany zachodzące w środowisku 
biznesowym ICT sektor zarządzania zasobami 
ludzkimi przeszedł wiele istotnych przemian. 

Motywacja pracowników w sektorze ICT. 
Analiza na przykładzie sytuacji w polskich 
i armeńskich przedsiębiorstwach

Nellie Kesoyan
Fundacja Liderzy Przemian

Agnieszka Ziomek
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Koniunktury i Polityki Społecznej

Wiele przedsiębiorstw branży ICT, dążąc do wzrostu efektywności pracy osób 
zatrudnionych oraz dysponując istniejącym potencjałem organizacyjnym 
i zasobem kompetencji, dba o motywację swoich pracowników. Czynniki moty-
wacji wewnętrznej wśród pracowników można kształtować za pomocą odpo-
wiednich rozwiązań zarządczo-organizacyjnych. Celem artykułu jest określenie 
poziomu istotności czynników motywacji na podstawie wskazań pracowników 
branży ICT. W analizie wyników badania ustalono, że najbardziej cenione są 
czynniki niematerialne, które dominują w grupie siedmiu najczęściej wskazy-
wanych zarówno w przedsiębiorstwach w Polsce, jak i w Armenii.

Opracowanie przedstawia wyniki badań prze-
prowadzonych w przedsiębiorstwach z bran-
ży technologii informacyjno-komunikacyjnych 
w Polsce – w województwie wielkopolskim – 
i w Armenii w celu wyodrębnienia czynników 
motywacyjnych w sektorze zaawansowanych 
technologii. Głównym celem analizy jest zba-
danie, czy wartość społeczna i czynniki moral-
no-motywacyjne stają się istotne dla pracow-
ników z branży informatycznej, na podstawie 
badania przeprowadzonego w polskich i ar-
meńskich fi rmach ICT, i w jaki sposób różnią 
się one w obu krajach. 

Rosnące zapotrzebowanie na techników kom-
puterowych pozwala im kierować się w wybo-
rze organizacji oferowanymi przez nią warun-
kami pracy. Oczekują więc odpowiednich na-
rzędzi motywacyjnych i innych korzyści, które 
zapewnią im komfort i satysfakcję. Dlate-
go menedżerowie ds. zarządzania organizacją 
i specjaliści ds. zasobów ludzkich intensywnie 
pracują nad nowymi sposobami i strategiami 
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przyciągania oraz zatrzymywania pracowni-
ków, nadając większe znaczenie zawodowym 
czynnikom motywacyjnym. Analizy te pokazu-
ją pożyteczne skutki dla menedżerów i lide-
rów organizacji, zapewniając sprawne prowa-
dzenie działań i angażując pracowników.

Elementy składowe 
motywacji pracowników z sektora ICT

Motywowanie jest zagadnieniem szeroko ana-
lizowanym w literaturze w ramach teorii orga-
nizacji i zarządzania. Jest ono warte szczegól-
nego zainteresowania choćby ze względu na 
wysoką rotację i niedostatek pracowników 
w przedsiębiorstwach sektora ICT. Defi niując 
pojęcie motywacji, najczęściej podkreśla się, 
że jest to schemat działania, którego treść sta-
nowią potrzeby i oczekiwania (Armstrong 2004). 
Pojęcie to odnosi się także do doświadczeń 
psychicznych jednostki, które determinują spo-
sób i zakres działania realizowanego w okreś-
lonym celu (Ściborek 2010). Działanie to jest 
z kolei przedmiotem wymiany zachodzącej 
między pracownikiem i pracodawcą. Pracow-
nik, uczestnicząc w niej, nastawiony jest na 
uzyskanie pewnych wartości w zamian za swój 
wysiłek (Sikorski 2004). 

Spotykane w literaturze defi nicje pojęcia „mo-
tywacja” zawierają częste odwołania do dwóch 
kategorii, motywacji wewnętrznej i zewnętrz-
nej (Kozłowski 2017; Jalilvand i Ebrahimaba-
di 2011). Motywacja zewnętrzna opisuje efekty 
oddziaływania czynników zewnętrznych na za-
chowanie pracownika i jego stosunek do pracy 
(Kopertyńska 2009; Penc 2011). Jest postrze-
gana jako pochodząca „z zewnątrz” i może być 
odbierana jako nagroda w postaci wyższej pła-
cy, awansu lub też jako kara przynosząca brak 
zadowolenia i spełnienia (Krzysztofek i Kumań-
ska 2011; Soroka-Potrzebna 2016; Petrosyan, 
Javadyan i Amiryan 2013, s. 132–148). 

Środki motywowania prezentuje się najczęś-
ciej z podziałem na trzy grupy, czyli środki przy-
musu, zachęty i perswazji (Borkowska 2006). 
A. Górka-Chowaniec (2016) wskazuje, że mo-
tywację wewnętrzną stanowi zespół czynni-
ków, które są pochodną misji organizacji i jej 
kultury organizacyjnej. Zauważa też, że do 
form stymulujących motywację należą moty-

watory pozapłacowe, w tym: pochwała, wyróż-
nienie, zapewnienie odpowiednich technicz-
nych warunków pracy, awans, udział w decy-
dowaniu. Co więcej, składową czynników mo-
tywacji wewnętrznej jest także możliwość do-
stępu do informacji o organizacji i informacji 
zwrotnej dla pracownika o wynikach pracy, 
traktowanie pracowników z szacunkiem i god-
nością, jak też dobrze ukształtowane wzajem-
ne relacje pomiędzy członkami organizacji. 

L. Bright (2013) podaje, że dla wysokiej sku-
teczności motywowania i dobrych wyników 
organizacyjnych ma także znaczenie kompa-
tybilność cech organizacji i pracownika. Autor 
ten proponuje dwa typy zgodności motywacji 
wewnętrznej, pierwszą: zgodność pracy, misji 
i strategii organizacji, oraz drugą: zgodność 
z grupą współpracowników i ze zwierzchnika-
mi. L. Bright wykazał, że dopasowanie pracy 
i jej otoczenia może być osiągnięte poprzez 
pozyskanie właściwych pracowników, czyli z wy-
sokim nastawieniem prosocjalnym, lub też 
poprzez ukształtowanie takich postaw u już 
zatrudnionych. Właściwy wybór pracownika 
służy z kolei rozwojowi poczucia wspólnoty 
celów (supplementary fi t) i satysfakcji z wyko-
nywanych zadań (complementary fi t). 

Inne spojrzenie na bodźce motywacji wew-
nętrznej, oparte na psychologicznych uwarun-
kowaniach postaw pracownika, znajdujemy 
u D. H. Pinka (2011), który odchodzi od popu-
larnych klasyfi kacji czynników dzielących mo-
tywatory na bodźce materialne i niematerialne. 
W proponowanej koncepcji „motywacji 3.0” 
zakłada on, że autonomia pracy, poczucie celu, 
mistrzostwo pracy są tymi elementami, które 
umożliwiają wystąpienie motywacji łatwiej niż 
poprzez czynnik zewnętrzny, chociaż przyzna-
je, że płaca najlepiej i w widoczny sposób defi -
niuje wartość pracy dla pracownika. Wśród 
wielu funkcji płacy znajdziemy jej rolę społecz-
ną, gdzie, jak stwierdza S. Borkowska (2004), 
płaca odzwierciedla system wartości i oczeki-
wań w danym kraju i grupie zawodowej oraz 
zapewnia godziwy poziom życia. 

Wracając do koncepcji „motywacji 3.0”, mo-
żna zauważyć, iż autonomia wiąże się z ob-
szarem zadań w organizacji, mistrzostwo zaś 
z pragnieniem stawania się lepszym, a cel ma 

Nellie Kesoyan, Agnieszka Ziomek Motywacja pracowników w sektorze ICT...
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być dążeniem do czegoś, co służy przynoszeniu 
korzyści nie tylko indywidualnie, ale też w wy-
miarze organizacji (Pink 2011; Ryan i Deci 2000; 
Jasiński 2007). W literaturze spotykamy też 
pogląd, że autonomia, mistrzostwo i cel oraz 
wspieranie pracowników w realizacji indywi-
dualnych planów budują satysfakcję z pracy, 
a ona z kolei pozwala na wzrost retencji, pro-
duktywności i innowacyjności zespołu fi rmy 
(Górka-Chowaniec 2016; Michałowska, Stankie-
wicz i Danielak 2018, s. 140–158; Pęcek i Wa-
las-Trębacz 2018). 

Wielu autorów mocno podkreśla, że motywa-
cje wewnętrzna i zewnętrzna są ze sobą powią-
zane, a nawet zależne na tyle, że działają wy-
miennie. Stąd postawa pracownika, motywo-
wana bodźcami zewnętrznymi, najczęściej jest 
także uwarunkowana indywidualnym zesta-
wem impulsów wewnętrznych (Frey i Oster-
loch 2002). Występuje nawet swego rodzaju 
naturalna konkurencja pomiędzy motywatora-
mi, zarówno bowiem dzieci, jak i dorośli, jeśli 
zastosowano wobec nich bodziec zewnętrzny, 
będą mniej podatni na wpływ motywatorów 
wewnętrznych. Gdy osoba, która podejmuje 
pracę i była uprzednio do tego działania wew-
nętrznie przekonana, jej motywację wewnętrz-
ną mogą zmniejszyć zachęty pieniężne (Górka-
-Chowaniec 2016). W związku z tym rzeczowe 
nagrody, w tym pieniądz, wydają się wywo-
ływać znacząco niepożądany wpływ na moty-
watory wewnętrzne. Badania dowodzą nawet, 
że motywatory zewnętrzne zmniejszają moty-
wację wewnętrzną, ale relacja ta jest złożona 
i polega na tym, że czynniki pieniężne mające 
podnieść produktywność działają w odwrotnym 
kierunku (Lipowska 2013; Ryan i Deci 2000; 
Frey i Osterloh 2002). 

Mechanizmy wykorzystania motywacji w dzie-
dzinie zarządzania są zróżnicowane, ale na ogół 
mają jeden cel: promowanie motywacji pracow-
ników, co z kolei przyczynia się do zwiększenia 
wydajności pracy i produktywności. Dlatego też 
w celu wzrostu motywacji zawodowej pracowni-
ków menedżerowie powinni opracować i wdro-
żyć działania w następujących obszarach:
 usprawnienie mechanizmów wynagradzania 
pracowników – zapewnienie istotnych zachęt; 
 opracowanie i wdrożenie systemu norm etyki 
pracy; 

 tworzenie chęci do pracy i korzystnych warun-
ków, ocena możliwości rozwoju osobistego i za-
wodowego; 
 podkreślenie znaczenia ukończonej pracy 
wśród pracowników. 

D. Shapiro (2004) twierdzi, że motywacja pra-
cowników opiera się na określonych zasadach, 
np.: 

1.  Dostępność – warunki motywacyjne po-
winny być zrozumiałe i dostępne dla każ-
dego pracownika.

2.  Wymierność – należy określić minimalny 
próg dla pracownika, tak aby zachęta mia-
ła wymierną wartość. Na przykład zgodnie 
z przyjętym podejściem premia nie powinna 
być niższa niż 30% wynagrodzenia, tak aby 
była dla pracownika znacząca. 

3.  Stopniowość – zachęty powinny być wdra-
żane, a ich znaczenie materialne zwięk-
szane stopniowo, w przeciwnym wypadku 
minimalny próg pracownika zostanie osią-
gnięty, co doprowadzi do utraty wartości 
nagród.

4.  Zmniejszenie różnicy między wynikami a wy-
nagrodzeniem. Przykładem tej zasady jest 
wprowadzenie systemu płatności tygod-
niowych, który motywuje do bardziej efek-
tywnej pracy, gdyż wypłata jest bezpośred-
nio uzależniona od wydajności pracy (Pier-
ścieniak, Krent, i Jakieła 2013). 

5.  Połączenie motywacji pozytywnych i nega-
tywnych. Zgodnie z tradycyjnym podej-
ściem motywacje pozytywne powinny być 
połączone z motywacjami negatywnymi, np. 
obawą przed utratą pracy. Jednak w nowo-
czesnych przedsiębiorstwach większe zna-
czenie dla menedżerów mają bodźce po-
zytywne i wewnętrzne czynniki motywa-
cyjne. 

Ramy metodologii badawczej 

Aby określić i potwierdzić aktualne zapotrze-
bowanie na narzędzia motywacyjne w przed-
siębiorstwach z branży ICT, badanie zostało 
przeprowadzone w następujących etapach, 
badania rynku i wywiady eksperckie. Pierwszy 
etap, czyli badanie rynku, opiera się na litera-
turze i wstępnych wywiadach bezpośrednich 
z menedżerami ds. zarządzania zasobami ludz-
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kimi w fi rmach średniej wielkości w Polsce 
i Armenii. Dzięki tej wstępnej analizie określo-
no rzeczywiste korzyści oferowane pracowni-
kom z branży ICT w obu krajach. Na kolejnym 
etapie przeprowadzono ankietę w 10 fi rmach 
ICT, 5 w Armenii i 5 w województwie wielkopol-
skim (m.in. w lokalnych oddziałach organiza-
cji zagranicznych). Ankieta została przeprowa-
dzona w okresie od stycznia do marca 2020 r. 
z udziałem menedżerów ds. zarządzania zaso-
bami ludzkimi – na podstawie rozszerzonego 
kwestionariusza. Celem ankiety było określe-
nie, jakie czynniki motywacyjne są najważniej-
sze dla pracowników sektora ICT w obu krajach, 
oraz zrozumienie ich strategii motywacyjnych 
i skutków dla motywacji pracowników. W an-
kiecie respondenci oceniali każdy czynnik mo-
tywacyjny, określając jego ważność w skali od 
1 do 5 w następujący sposób: 1 – nie ma zna-
czenia, 2 – nieważne, 3 – czasem ważne, 4 – waż-
niejsze, 5 – bardzo ważne. Ankieta zawierała 
48 pytań dotyczących narzędzi motywacyjnych 
oraz kluczowych czynników (ustalonych w po-
przedzającej analizie teoretycznej), które mogą 
wpływać na motywację pracowników. 

Czynniki motywujące pracowników 
w polskich i armeńskich fi rmach ICT

Na początku prezentacji wyników badań waż-
ne było pokazanie przemian otoczenia bizne-
sowego i postępu sektora ICT zarówno w Ar-
menii, jak i w Polsce, w województwie wielko-
polskim. W Armenii działa około 700 fi rm ICT, 
a obecnie sektor ten jest jednym z prioryteto-
wych kierunków armeńskiej gospodarki i jed-
nocześnie sferą o największym potencjale 
tworzenia miejsc pracy w kraju (A Guide to Ar-
menian IT Companies). W 2019 r. ta dziedzina 
gospodarki armeńskiej była prowadzona na 
szeroką skalę i obecnie jest jedną z najszyb-
ciej rozwijających się branż w regionie Kauka-
zu Południowego (World Bank Group 2019, 
s. 10). Zgodnie z wynikami za 2017 r. więk-
szość przedsiębiorstw ICT działających w Ar-
menii znajduje się w Erewaniu. Są to zarówno 
fi rmy o dłuższym stażu, jak i start-upy. W 2018 r. 
było ich ok. 800, co wskazuje na bezpreceden-
sowe tempo wzrostu na poziomie 25% w po-
równaniu z 2017 r. Ponadto 52,5% spośród 
nich stanowiły fi rmy lokalne. Od 2008 r. do 

2018 r. zakładano średnio 53,8% fi rm ICT 
rocznie. Dla porównania w latach dziewięć-
dziesiątych zakładano rocznie od pięciu do 
sześciu fi rm (Armenian ICT sector…..., 2018). 
Sektor ICT w Armenii składa się zarówno z fi rm 
zagranicznych, jak i lokalnych. W ostatnich la-
tach branża ta nadal zapewnia dużą liczbę 
miejsc pracy i jest jednym z priorytetowych 
kierunków rozwoju gospodarczego Armenii. 

Tymczasem rzeczywisty rozwój polskiego sek-
tora ICT i jego wpływ na sferę zarządzania 
zasobami ludzkimi jest zdecydowanie inny. 
W województwie wielkopolskim, według da-
nych z badań sektora ICT na wielkopolskim 
rynku pracy z 2017 r., odnotowano najniższą 
stopę bezrobocia. Sektor ICT jest również jed-
nym z motorów wzrostu gospodarczego w Pol-
sce. Według statystyk odpowiada on za gene-
rowanie 8% PKB kraju i zatrudnia 430 tys. 
osób. W 2018 r. krajowy rynek IT/ICT wzrósł 
o 7,2%, co przyniosło 16 mld euro przychodów 
(Growth perspectives for polish ICT… 2017). 
Biorąc pod uwagę liczbę przedsiębiorstw ICT 
w województwie wielkopolskim, najważniejszą 
rolę odgrywa miasto Poznań. Udział stolicy re-
gionu w wielkopolskim sektorze ICT wynosi 
53%. Zdecydowana większość wielkopolskich 
podmiotów z sektora ICT prowadzi działalność 
związaną z usługami ICT (91%). Średnioroczny 
wzrost liczby fi rm w latach 2010–2017 wyniósł 
101%, a największy wzrost (rok do roku) odno-
towano w 2014 r. – liczba przedsiębiorstw ICT 
w województwie wielkopolskim wzrosła w sto-
sunku do roku 2013 o 15,4%. 

Szybki wzrost wskaźników rozwoju sektora 
w obu krajach powoduje większą konkuren-
cję między organizacjami, które skupiają się 
na tym, jak przyciągnąć i zatrzymać wykwalifi -
kowanych specjalistów. Jest to kluczowa kwe-
stia dla menedżerów ds. zarządzania organiza-
cją i specjalistów ds. zasobów ludzkich. Dlate-
go też wraz ze wzrostem zapotrzebowania na 
pracowników wymóg ich zatrzymania i moty-
wowania staje się wyzwaniem. 

W badaniu internetowym określono zestaw 
narzędzi motywacyjnych i kluczowych czynni-
ków. Tabela 1 (patrz: s. 30) przedstawia liczbę 
przedsiębiorstw, w których występuje każdy 
rodzaj dodatkowych świadczeń.
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Tabela 1. Dodatkowe świadczenia w polskich (PL) i armeńskich (Ar) przedsiębiorstwach

Rodzaj dodatku Całkowita 
liczba spółek PL AR Rodzaj dodatku Całkowita

liczba spółek PL AR

  1. Ubezpieczenie 
zdrowotne 
pracowników 

6 4 2 25. Bezpłatne śniadanie, 
obiad lub kolacja

6 1 5

  2. Płatne dni wolne 
od pracy

5 3 2 26. Drużyny sportowe 
(piłka nożna itp.)

6 3 3

  3. Bezpłatna kawa, 
herbata, słodycze 
i owoce

7 2 5 27. Premia noworoczna 4 2 2

  4. Wydarzenia 
społeczne, 
korporacyjne

7 4 3 28. Elastyczne godziny 
pracy

8 3 5

  5. Płatne zwolnienia 
chorobowe

5 3 2 29. Toalety 8 4 4

  6. Konkurencyjne 
wynagrodzenie

7 3 4 30. Pokój gier 8 3 5

  7. Wzrost i rozwój 
kariery zawodowej

6 2 4 31. Upominki dla 
najlepszych 
pracowników

3 2 1

  8. Pakiety sportowe 5 2 3 32. Plan emerytalny 1 1 0
  9. Przyjazny zespół, 

personel
8 3 5 33. Możliwość udziału 

w kapitale 
zakładowym

1 0 1

10. Premia za wyniki 5 1 4 34. Możliwość pracy 
z domu

7 3 4

11. Swobodny styl 
ubioru

9 5 4 35. Różne zniżki 2 0 2

12. Przyjazne 
środowisko

9 4 5 36. Samochód służbowy 1 1 0

13. 13. pensja 3 2 1 37. Masaż w miejscu 
pracy

1 0 1

14. Premia z tytułu 
urodzenia dziecka 

2 0 2 38. Darmowy lunch raz 
w tygodniu

3 1 2

15. Podróże służbowe 3 2 1 39. Rekompensata za 
parkowanie lub 
opłaty parkingowe

2 1 1

16. Różnorodność 
kulturowa

5 4 1 40. Rodzinne 
ubezpieczenie 
zdrowotne

2 1 1

17. Trening fi zyczny 
w pracy

5 1 4 41. Premia za polecenie 6 2 4

18. Profesjonalne 
zasoby, biblioteka

6 4 2 42. Dwa dni odpoczynku 
po każdym projekcie

1 1 0

19. Premia urodzinowa 3 1 2 43. Interesujące projekty 7 2 5
20. Premia małżeńska 3 2 1 44. Częsty przegląd 

wynagrodzeń
8 5 3

21. Premia jubileuszowa 1 0 1 5. Marka organizacji 6 2 4
22. Konkursy, 

hackathony
4 3 1 46. Komfortowe warunki 

pracy
8

23. Szkolenia zawodowe 6 4 2 47. Status i pozycja 7 4 3
24. Kursy języków 

obcych
7 2 4 48. Osiągnięcia i sukcesy 7 4 4

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 2. Czynniki motywacyjne zgodnie z ich znaczeniem

Armenia Polska

1. Ubezpieczenie zdrowotne
2. Darmowa kawa, herbata, owoce i słodycze
3. Wzrost i rozwój kariery zawodowej
4. Profesjonalne kursy szkoleniowe
5. Płatne dni wolne od pracy
6. Pakiety sportowe
7. Płatne zwolnienia chorobowe

1. Konkurencyjne wynagrodzenie
2. Płatne zwolnienia chorobowe
3. Podróże służbowe
4. Przyjazny zespół, środowisko pracy
5. Rozwój kariery zawodowej
6. 13. pensja
7. Komfortowe warunki pracy

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie wyników przedstawionych w ta-
beli 1 można stwierdzić, że w fi rmach ICT nie-
które czynniki motywacyjne pojawiały się częś-
ciej niż inne. Tabela 2 przedstawia 7 najważ-
niejszych czynników motywacyjnych, od naj-
bardziej do najmniej popularnych, w 5 pol-
skich i 5 armeńskich fi rmach.

Pierwsze dwa czynniki w Armenii należą do 
sfery społecznej, a w Polsce – do gospodarczej, 
z wyjątkiem płatnych zwolnień chorobowych, 
które w Polsce są na drugim miejscu. Wymie-
nione na drugim miejscu w Armenii przekąski 
w pracy nie znalazły się na liście 7 najważniej-
szych czynników w Polsce. Rozwój kariery 
i umiejętności jest jednym z 7 najważniejszych 
czynników w obu krajach. Przyglądając się 
48 rodzajom zachęt, warto wspomnieć, że nie 
tylko spełniają one materialne wymogi pracow-
ników, ale także wpływają na tworzenie kom-
fortowych warunków pracy, wzrostu i rozwoju. 
Niektóre z dodatkowych świadczeń przyczynia-
ją się również do zwiększenia ducha zespołu 
i zaspokojenia potrzeb społecznych. Z ankiety 
wynika, że wszystkie czynniki, które uzyskały 
powyżej czterech punktów (patrz: tabele 1 i 2), 
dotyczą warunków pracy, a także wymogów 
społecznych i samorozwoju. Wiele czynników 
społecznych i moralnych ma większy wpływ na 
motywację zawodową danej osoby. Mniejszą 
wagę przywiązuje się do marki fi rmy, osiągnięć 
i sukcesów zawodowych, korporacyjnych wy-
darzeń społecznych (3,0–3,8). Czynniki mo-
tywacyjne, które są mniej istotne (nie przekra-
czają 2 punktów), to premia małżeńska oraz 
konkursy/hackathony, które stanowią część 
narzędzi motywacyjnych w niektórych organi-
zacjach (1,6) (patrz: tabela 1). 

Na ostatnim etapie badania przeprowadzono 
wywiady z menedżerami ds. zarządzania zaso-

bami ludzkimi w 10 przedsiębiorstwach ICT 
z Armenii (5) i Polski (5). Wszyscy rozmówcy 
podkreślali, że zmotywowany pracownik ma 
inne podejście i nowe zasady postępowania 
w miejscu pracy. Jednak wszyscy eksperci 
w tej dziedzinie są zgodni, że menedżerowie 
powinni bardziej koncentrować się na wew-
nętrznej, a nie zewnętrznej motywacji pra-
cownika, tworząc takie warunki pracy, które 
sprawią, że pracownik będzie czuł satysfakcję 
i zaangażowanie. Kolejnym narzędziem wy-
korzystywanym przez większość menedżerów 
i menedżerów ds. zarządzania zasobami ludz-
kimi są regularne szkolenia zawodowe, które 
pozwalają pracownikowi zdobywać nową wie-
dzę, rozwijać się i wspinać na kolejne szczeble 
kariery. Niektórzy eksperci podkreślali rów-
nież znaczenie doceniania pracowników, udzie-
lania informacji zwrotnych i uznania, co da-
je poczucie odpowiedzialności, bezpośrednio 
zwiększając efektywność pracy.

Rola niematerialnych czynników 
motywacyjnych w sektorze ICT

Jednym z głównych atutów rozwoju sekto-
ra zarządzania zasobami ludzkimi zarówno 
w Armenii, jak i w Polsce, stała się obecność 
zagranicznych fi rm ICT. Dzięki temu pojawi-
ły się nowe możliwości oraz wyzwania dla 
pracowników i sektora zarządzania zasobami 
ludzkimi. Wpływ nowych technologii na rynki 
pracy nie jest jednak z góry określony, ani 
w Armenii, ani w Polsce, ale zależy od regulacji 
polityki na poziomie krajowym i międzynaro-
dowym. 

Jeśli chodzi o Polskę, to pierwszą przyczyną 
szybkiego rozwoju rynku ICT jest wzrost po-
pytu krajowego. Drugim powodem jest obec-
ność światowych fi rm ICT, takich jak np.: IBM, 
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Microsoft, HP, Google, Facebook. Ponadto Pol-
ska jest obecnie nie tylko miejscem sprzedaży 
produktów i usług, ale również przestrzenią, 
gdzie warto inwestować w produkcję. 

W przypadku Armenii warto wspomnieć, że 
środowisko biznesowe branży ICT jest nasta-
wione na łatwy i profesjonalny sposób funk-
cjonowania. Oznacza to, że inwestorzy zagra-
niczni i właściciele fi rm mają wiele możliwości 
dokonania właściwej inwestycji w szybki i ła-
twy sposób. Motywacja pracowników w orga-
nizacji jest jednym z najważniejszych czynni-
ków. Wraz z rosnącym zapotrzebowaniem na 
wykwalifi kowanych specjalistów ICT zarówno 
w Armenii, jak i w Polsce, zwiększa się również 
znaczenie motywacji wewnętrznej. Czynniki 
motywacyjne, takie jak: komunikacja wew-
nętrzna w organizacji, relacje z pracownikami, 
ciekawe projekty, a także rozwój zawodowy 
i możliwości rozwoju, są najważniejsze dla spe-
cjalistów ICT w Armenii. 

Przeprowadzona ankieta pokazała, że powyż-
sze czynniki motywacyjne są również istotne 
w polskich fi rmach ICT. Ponadto ankieta po-
twierdziła podejście do motywacji pracow-
ników, dla których podstawowym czynnikiem 
materialnym jest konkurencyjne wynagrodze-
nie i ubezpieczenie zdrowotne. Zostały one oce-
nione średnio na 4,7 pkt (Armenia) i 4,3 pkt 
(Polska). Co istotne, czynniki motywacyjne, 
takie jak: rozwój kariery, przyjazne i komfor-
towe środowisko pracy oraz zdrowe relacje 
z pracownikami, dominują na liście 7 naj-
ważniejszych czynników (patrz: tabela 2) i są 
oceniane wyżej niż większość materialnych 
czynników motywacyjnych (np. wynagrodze-
nie) w grupie 48 czynników motywacyjnych. 
Można zatem stwierdzić, że szereg czynników 
z tzw. społecznego obszaru pracy należy do 
najczęściej występujących rodzajów motywa-
cji niematerialnej i wewnętrznej oraz najważ-
niejszych dla pracowników (patrz: tabela 2). 
Fakt ten potwierdziły badania w obu krajach. 
Nie ma jednak pojedynczego uniwersalne-
go narzędzia motywacyjnego, które działało-
by skutecznie we wszystkich organizacjach. 
Każdy pracownik powinien być zrozumiany, 
a kierownictwo powinno opracować strategię 
lub plan motywacyjny, który pozwoli mu na 

bardziej efektywną pracę i da poczucie satys-
fakcji. 

Kolejną opcją określenia indywidualnych po-
trzeb jest anonimowa ankieta wewnętrzna lub 
„skrzynka na propozycje”, która pozwala pra-
cownikom na wyrażanie swoich opinii i propo-
zycji w sposób anonimowy (Milewska i Gem-
balska-Kwiecień 2020, s. 172). Wyniki badań 
nie wykazują istotnej różnicy między obu kra-
jami pod względem znaczenia czynników mo-
tywacyjnych. Tymczasem opinie ekspertów 
w tej sprawie są podzielone. Część z nich uwa-
ża, że dla młodszych specjalistów rozpoczy-
nających pracę w branży ICT ważniejszy jest 
rozwój zawodowy, natomiast dla wykwalifi -
kowanych starszych specjalistów istotniejsze 
są czynniki o charakterze materialnym (Pierś-
cieniak, Krent, i Jakieła 2013). Menedżerowie 
ds. zarządzania zasobami ludzkimi z obu kra-
jów zauważyli, że system wartości fi rmy iden-
tyfi kuje tam zatrudnionych. Dlatego też rela-
cje wewnętrzne w organizacji powinny być dla 
menedżerów ważne. W każdym przypadku gdy 
pracownik uzna, że w danej organizacji/pro-
jekcie nie ma już nic do zyskania, nauczenia 
się lub rozwoju, ostatecznie odejdzie z organi-
zacji – niezależnie od lokalizacji fi rmy lub zaj-
mowanego stanowiska. 

Wyniki badań wskazują, że priorytetowym 
zadaniem menedżerów ds. zarządzania zaso-
bami ludzkimi w rozwijającej się branży ICT 
w Armenii i Polsce jest przyciągnięcie i zatrzy-
manie wykwalifi kowanych specjalistów. W tym 
celu powinni zwracać większą uwagę na wew-
nętrzne czynniki motywacyjne pracownika, po-
nieważ komunikacja wewnętrzna, atmosfera 
panująca w organizacji, rozwój kariery i możli-
wości rozwoju są ważne dla pracowników ICT 
w obu krajach.

Wnioski

Powyższe badania miały na celu określenie 
najważniejszych czynników motywacyjnych dla 
pracowników szybko rozwijającego się sekto-
ra ICT. Na podstawie analizy porównawczej 
rozwoju sektora ICT w Polsce i Armenii można 
stwierdzić, że zarządzanie zasobami ludzkimi 
skoncentrowane na człowieku i tworzące war-
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tość w fi rmie jest ważnym podejściem, które 
należy brać pod uwagę przy przekształcaniu 
środowisk biznesowych w czasach doskonale-
nia technologii. Wyniki wskazują, że przedsię-
biorstwa ICT w Armenii i Polsce stały się bar-
dziej wrażliwe i elastyczne na zmiany biz-
nesowe, ponieważ pracownicy ICT są obec-
nie bardziej wykształceni w świecie cyfrowym 
oraz wymagają odpowiedniej oceny i ewalu-
acji. Wyniki sektora ICT z ostatnich dziesięciu 
lat pokazały, w jaki sposób najbardziej za-
awansowane technologicznie fi rmy wpływają 
bezpośrednio na motywację i wydajność pra-
cowników. Warto pamiętać, że w dzisiejszych 
czasach wysoka rentowność fi rm ICT pozwa-
la im oferować swoim pracownikom wysokie 
wynagrodzenie. W związku z tym przy wybo-
rze przedsiębiorstwa pracownik kieruje się 
czynnikami, które dadzą mu poczucie satys-
fakcji i przynależności. Ogólne wyniki badania 
wykazały, że sformułowana na początku teza 
o rosnącym znaczeniu wartości społecznej 
i czynników moralno-motywacyjnych dla pra-
cowników sektora informatycznego jest słusz-
na. Przedsiębiorstwa, które chcą przyciągnąć 
większą liczbę doświadczonych pracowników, 
mogą skorzystać z powyższych wyników, włą-
czając lub podkreślając znaczenie korzyści 
niefi nansowych dla części docelowej grupy 
kandydatów. Wyniki badań wskazują na to, 
że menedżerowie ds. zarządzania zasobami 
ludzkimi powinni uznać, iż zarządzanie perso-
nelem w organizacji oznacza nie tylko narzę-
dzia i procedury, ale także kulturę. Aby lepiej 
zrozumieć te implikacje, powinni opracować 
nowe strategie motywacyjne łączące czynniki 
motywacji wewnętrznej, zrównoważony sys-
tem wartości i pakiety świadczeń, które wpły-
wają na motywację wewnętrzną pracowników 
i wydajność pracy. 
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Summary

Many companies in the ICT industry, striving to increase the effi  ciency of their employees’ work, 
take care of the motivation of their employees, having at their disposal the existing organizatio-
nal potential and competence pool. The internal motivation factors among employees can be 
shaped by means of appropriate management and organizational solutions. The aim of the artic-
le is to determine the level of signifi cance of motivation factors on the basis of indications of ICT 
industry employees. In the analysis of the survey results, it was found that the most valued are 
intangible factors, which dominate in the group of the seven most frequently indicated, both in 
enterprises in Poland and in Armenia.

Key words 
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Wprowadzenie

W środowisku prawniczym, podobnie jak w in-
nych dziedzinach, trwa dyskusja na temat po-
tencjału wykorzystania sztucznej inteligencji 
w funkcjonowaniu wymiaru sprawiedliwości 
i usług prawnych (Bex i in. 2017; Dymitruk 2019, 
s. 28). Dyskusja ta rozwija się głównie w trzech 
obszarach. Pierwszy z nich dotyczy wymogów, 
jakie powinny spełniać systemy wykorzystu-
jące AI, tak aby uznać je za zgodne z obowią-
zującymi przepisami dotyczącymi m.in. ochro-
ny danych osobowych, prawa do prywatności, 
prawa konsumenckiego czy zakazu dyskrymi-
nacji1. Drugi obszar dyskusji dotyczy kierunków 
rozwoju nowych specjalizacji prawników, od 
których coraz częściej będzie wymagana in-
terdyscyplinarna wiedza i umiejętności nie-
zbędne do rozwiązywania problemów praw-
nych związanych pośrednio czy bezpośrednio 
z AI. Wpłynie to również na nowy wymiar kon-
kurencyjności na rynku usług prawniczych2. 

Kolejnym wątkiem jest oddziaływanie AI na 
zawody prawnicze, zwłaszcza na sposób pracy 

Zawody prawnicze a sztuczna inteligencja

Martyna Kusak
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
Wydział Prawa i Administracji

Tomasz Pawłowski
radca prawny

Autorzy przedstawiają kierunki rozwoju sztucznej inteligencji (artifi cial intelli-
gence, dalej jako AI) w obszarze zawodów prawniczych, podając również przy-
kłady nielicznych funkcjonujących lub testowanych obecnie narzędzi. Analiza 
jest prowadzona oddzielnie w odniesieniu do organów wymiaru sprawiedli-
wości, czyli głównie sądów i prokuratorów, oraz kancelarii prawnych. Podział 
wynika nie tylko z innego zakresu czynności podejmowanych przez te dwie 
grupy oraz, co za tym idzie, zróżnicowanego rozwoju AI w obu obszarach, ale 
również z rozróżnienia na sektor publiczny (organy wymiaru sprawiedliwości) 
i prywatny (kancelarie prawne), w którym wdrażanie nowoczesnych technolo-
gii jest promowane przez konkurencję. 

prawników (w tym organów wymiaru spra-
wiedliwości), oraz możliwość ich zastąpienia 
przez systemy wykorzystujące sztuczną inteli-
gencję, nazywane często „prawnikami-robota-
mi”. To właśnie temu ostatniemu zagadnieniu 
jest poświęcony prezentowany artykuł. Auto-
rzy przedstawiają w nim kierunki rozwoju AI 
w obszarze zawodów prawniczych, podając 
również przykłady funkcjonujących lub roz-
wijanych w Europie i na świecie narzędzi. Ce-
lem tego tekstu, który ma charakter głównie 
sprawozdawczy, jest przybliżenie czytelnikowi 

1  Pojawiają się również głosy sugerujące konieczność opra-
cowania unijnych ram prawnych odnoszących się wprost 
do AI, por. Komisja Europejska, Biała księga w sprawie 
sztucznej inteligencji. Europejskie podejście do doskonało-
ści i zaufania, COM(2020) 65 fi nal, <https://ec.europa.eu/
info/sites/info/fi les/commission-white-paper-artifi cial-
intelligence-feb2020_pl.pdf> (dostęp: 15.03.2020).

2  Por. wnioski z konferencji Krajowej Izby Radców Praw-
nych <https://kirp.pl/nowoczesna-kancelaria-prawna-roz-
woj-wyzwania-konferencji-warszawie/>  oraz debaty na 
Uniwersytecie Warszawskim <https://www.rp.pl/Adwo-
kaci/309139962-Sztuczna-inteligencja-w-pracy-praw-
nikow---debata-na-UW-pod-patronatem-Rzeczpospoli-
tej.html> (dostęp: 15.03.2020). 
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stanu badań i dyskusji nad omawianą tematy-
ką. Autorzy stawiają również hipotezę, że obec-
nie wpływ AI na zawody prawnicze sprowadza 
się w większej mierze do rozwoju kompetencji 
i zmiany charakteru pracy prawników aniżeli 
ryzyka ich zastąpienia i wyeliminowania z ryn-
ku pracy. 

Analiza prowadzona jest oddzielnie i według 
odrębnych kryteriów w odniesieniu do orga-
nów wymiaru sprawiedliwości, czyli głównie 
sądów i prokuratorów, oraz kancelarii praw-
nych. Podział wynika nie tylko z innego zakresu 
czynności podejmowanych przez te dwie gru-
py oraz, co za tym idzie, zróżnicowanego roz-
woju AI w obu obszarach, ale również z rozróż-
nienia na sektor publiczny (organy wymiaru 
sprawiedliwości) oraz prywatny (kancelarie 
prawne). W tym drugim sektorze możliwości 
i dynamika wdrażania nowoczesnych technolo-
gii są głównie promowane przez konkurencję 
i nie są objęte ograniczeniami o charakterze 
systemowym, jak ma to miejsce w przypadku 
organów wymiaru sprawiedliwości. 

Jeśli chodzi o organy wymiaru sprawiedliwo-
ści, autorzy omówili kwestie podejmowania 
decyzji z wykorzystaniem AI, w tym zarówno 
autonomicznie, jak i w formie wspierania ludz-
kiego procesu decyzyjnego. Ta część obejmu-
je również zagadnienia profi lowania i przewi-
dywania rozstrzygnięć spraw sądowych. W dru-
giej części artykułu, odnoszącej się do kance-
larii prawnych, przedstawiono narzędzia wy-
korzystujące AI, które zarówno wspierają ob-
sługę prawną, jak i pretendują do zastąpienia 
czynnika ludzkiego. Artykuł wieńczą wnioski, 
w których autorzy konfrontują rozwój narzędzi 
wykorzystujących AI z przyszłością zawodów 
prawniczych i edukacją prawniczą.

Sztuczna inteligencja 
a organy wymiaru sprawiedliwości

Automatyczne podejmowanie decyzji 

Automatyczne podejmowanie decyzji polega 
na wykorzystaniu rozwiązań technicznych, bez 
interwencji człowieka w ten proces3. To, czy 
taka interwencja ma miejsce, powinno być oce-
niane nie przez pryzmat samego faktu udziału 
człowieka, lecz jego realnego wpływu na pro-

ces decyzyjny4. Podobnie jak w innych dzie-
dzinach wymagających podejmowania decyzji, 
również w odniesieniu do decyzji organów wy-
miaru sprawiedliwości trwa dyskusja na temat 
ich pełnej automatyzacji, w tym z wykorzysta-
niem AI (Di Bello i Verheij 2020, s. 1). 

Podejmowanie decyzji przez organy wymiaru 
sprawiedliwości (głównie przez sądy i pro-
kuratorów) dotyczy wielu kwestii, począwszy 
od tych o wszczęciu postępowania, umorzeniu 
postępowania, oddaleniu pozwu, wyznaczeniu 
rozprawy, zastosowaniu tymczasowego aresz-
towania, po wydanie wyroku lub innej decyzji 
rozstrzygającej spór prawny. Dlatego dyskuto-
wana jest możliwość wdrożenia automatycz-
nego podejmowania decyzji przez systemy 
oparte na AI, które miałyby autonomię w roz-
wiązywaniu sporów sądowych (Dymitruk 2019, 
s. 29). Ich zasadność jest rozważana zwłasz-
cza w kontekście spraw o nieskomplikowanym 
stanie faktycznym i prawnym, cechujących się 
powtarzalnością i rozpatrywanych głównie na 
podstawie przedłożonych przez strony doku-
mentów (np. sprawy o zapłatę, rejestracja spół-
ki). Zaletą wdrożenia tego rodzaju rozwiązań 
byłaby szansa przyspieszenia postępowań oraz 
odciążenie organów w sprawach o wysokim 
stopniu formalizmu, kiedy nie ma konieczno-
ści merytorycznego rozpoznania specyfi czne-
go układu faktycznego. 

Choć idea włączania AI w proces wydawania 
decyzji sądowych jest innowacyjna, można ją 
uznać za ewolucję, a nie rewolucję w obszarze 
spraw prawnych, gdyż pomysł maksymalnego 
upraszczania z założenia prostych spraw funk-
cjonuje od dawna, w tym również w Polsce. 
Przykładem jest krajowe elektroniczne postę-

3  Grupa Robocza Art. 29, Opinia dotycząca niektórych 
głównych zagadnień dyrektywy (UE) 2016/680 dotyczą-
cej egzekwowania prawa, WP 258, s. 14.

4   Innymi słowy, aby działanie nie było zakwalifi kowane 
jako automatyczne podejmowanie decyzji, ingerencja 
ludzka w proces podejmowania decyzji musi być rzeczy-
wista, a nie symboliczna (tj. być podejmowana przez 
osobę mającą uprawnienia i kompetencje do zmiany de-
cyzji, która w trakcie prowadzonej analizy jest w stanie 
wziąć pod uwagę wszystkie istotne dane), Grupa Robocza 
Art. 29, Wytyczne w sprawie zautomatyzowanego podej-
mowania decyzji w indywidualnych przypadkach i profi -
lowania do celów rozporządzenia 2016/679/UE, <https:/
/ec.europa.eu/newsroom/article29/item-detail.cfm?i-
tem_id=612053> (dostęp: 15.03.2020), s. 23.
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powanie upominawcze, w ramach którego cała 
procedura odbywa się elektronicznie na pod-
stawie treści złożonych dokumentów5. W spra-
wach karnych funkcjonuje zaś postępowanie 
nakazowe – sąd wydaje wyrok w sprawie kar-
nej, wyłącznie opierając się na przedłożonych 
dokumentach, bez udziału stron6. Wydaje się 
zatem, że idea wykorzystania AI (lub automa-
tyzacji) w tego rodzaju sprawach może być ko-
lejnym krokiem w kierunku usprawnienia ich 
prowadzenia oraz odciążania sądów w powta-
rzalnych czynnościach, które wiążą się z ogra-
niczoną analizą stanu prawnego czy faktycz-
nego, opartą jedynie na dokumentach, a nie 
np. przesłuchaniu stron, oraz nie wymagają 
rozstrzygania niuansów prawnych. Biorąc pod 
uwagę podnoszone od dawna głosy o przecią-
żeniu sądów i przewlekłości postępowań, peł-
na automatyzacja niektórych spraw może oka-
zać się niezbędnym udrożnieniem wielu syste-
mów sądownictwa, w tym polskiego. 

Jak w każdej sferze, wprowadzenie takich roz-
wiązań wiąże się jednak z ryzykiem podejmo-
wania niewłaściwych czy stronniczych decyzji, 
co jednak również zdarza się w przypadku 
decyzji ludzkich. Dlatego kluczowe powinno 
być położenie nacisku na jakość rozwijanych 
systemów, w tym opracowanie przepisów do-
tyczących m.in. jakości danych wykorzystywa-
nych do trenowania AI. Do badań z tego zakre-
su wzywa zarówno Rada Europy, jak i Unia 
Europejska, w tym w ramach konkursów Hori-
zon 2020.

Istotnym elementem dyskusji o wdrożeniu na-
rzędzi AI, autonomicznych w rozstrzyganiu spo-
rów sądowych, są unijne przepisy o ochronie 
danych osobowych, określających, czy i w ja-
kim zakresie możliwe jest wprowadzanie oma-
wianych rozwiązań. Artykuł 22, ust. 1 RODO7 
określa bowiem ogólny zakaz korzystania 
z automatycznego podejmowania decyzji, o ile 
ta opiera się wyłącznie na zautomatyzowanym 
przetwarzaniu, czyli bez interwencji ludzkiej 
w proces decyzyjny, oraz wywołuje wobec 
konkretnej osoby skutek prawny lub w podob-
ny sposób istotnie na nią wpływa.

Poprzestanie na tym przepisie całkowicie eli-
minowałoby możliwość korzystania z AI w ce-

lach automatycznego podejmowania decyzji 
w sporach sądowych. Ogólny zakaz stosowa-
nia automatycznego podejmowania decyzji 
może jednak podlegać wyjątkom (art. 22, ust. 2 
RODO), jeżeli ta decyzja m.in. jest dozwolona 
prawem Unii lub prawem państwa członkow-
skiego, które przewiduje właściwe środki ochro-
ny praw, wolności i prawnie uzasadnionych 
interesów osoby, której dane dotyczą, lub 
opiera się na wyraźnej zgodzie osoby, której 
dane dotyczą.

Nie wchodząc w dalsze prawne rozważania 
dotyczące wpływu RODO na możliwość peł-
nej automatyzacji decyzji sądowych (na temat 
m.in. informowania jednostki o wydaniu w jej 
sprawie decyzji w sposób automatyczny), war-
to jeszcze wskazać, że w przypadku skorzysta-
nia z tych wyjątków konieczne jest wdrożenie 
właściwych środków ochrony praw, wolności 
i uzasadnionych interesów osoby, której dane 
dotyczą, w tym co najmniej prawa do uzyska-
nia interwencji ludzkiej, do wyrażenia własne-
go stanowiska i do zakwestionowania tej de-
cyzji (art. 22, ust. 3 RODO). W przypadku roz-
wijania idei automatyzacji decyzji sądowych 
kluczowe jest zatem ustalenie „właściwych” 
środków ochrony jednostki oraz istoty, zakre-
su i formy interwencji ludzkiej. 

Zaawansowany projekt wdrażający ideę auto-
matycznego podejmowania decyzji w sporach 
sądowych prowadzony jest w Estonii, gdzie 
w toku jest program pilotażowy dotyczący wy-
korzystania AI w sprawach o zapłatę, w któ-
rych wartość sporu nie przewyższa 7000 euro. 
„Sędzia-robot” miałby więc wydawać samo-
dzielnie decyzję w sprawie wyłącznie na pod-
stawie przedstawionych dokumentów, a inter-
wencja ludzka byłaby uruchamiana dopiero 
w przypadku wniesienia przez którąś ze stron 

5  Artykuły 50528-50539 Ustawy z dnia 17 listopada 1964 r. 
Kodeks postępowania cywilnego, Dz.U. z 2019 r., 
poz. 1460.

6  Rozdział 53 Ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks po-
stępowania karnego, Dz.U. z 2018 r., poz. 1987.

7  Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 
2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony 
osób fi zycznych w związku z przetwarzaniem danych oso-
bowych i w sprawie swobodnego przepływu takich danych 
oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporzą-
dzenie o ochronie danych) (Tekst mający znaczenie dla 
EOG), Dz.Urz.UE L 119, 4.5.2016 r., s. 1–88.
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odwołania od decyzji. Pomysł ten jest elemen-
tem szerszego programu usprawnienia estoń-
skiej administracji państwowej i ma być reme-
dium na przeciążony wymiar sprawiedliwości8. 
Czas pokaże, jak estoński prawodawca pora-
dził sobie z wymaganiami wynikającymi z pra-
wa ochrony danych osobowych oraz zapew-
nieniem jakości wdrażanego systemu, w tym 
z eliminowaniem decyzji nieprawidłowych, 
dyskryminujących lub stronniczych. 

Wspieranie procesu podejmowania decyzji

Kolejną potencjalną formą użycia AI jest wspie-
ranie decyzji podejmowanych przez organy 
wymiaru sprawiedliwości. Metoda ta polega 
na wykorzystywaniu narzędzi, które przedsta-
wiają sędziemu czy prokuratorowi możliwe 
rozwiązania danej sprawy na podstawie prze-
pisów, orzecznictwa oraz poglądów doktryny 
(Dymitruk 2019, s. 29). W przeciwieństwie do 
automatycznego podejmowania decyzji sys-
tem nie korzysta więc z pełnej autonomii, de-
cyzja jest bowiem wciąż podejmowana przez 
człowieka. Plusem takich narzędzi jest szansa 
przyspieszenia analizy prawnej danej sprawy 
poprzez szybsze i efektywniejsze zbadanie 
danych, które mają wpływ na podjęcie decy-
zji9. Minusem jest jednak ryzyko instrumenta-
lizacji ludzkiego procesu decyzyjnego, który 
mógłby w niektórych przypadkach sprowadzać 
się jedynie do akceptacji rozwiązań sugerowa-
nych przez system.

Obecnie rozważania na temat tego rodzaju 
modelu wykorzystania AI mają bardziej cha-
rakter teoretyczny aniżeli praktyczny10. Jed-
nym z nielicznych przykładów zastosowanego 
w praktyce systemu wspierania decyzji sądo-
wych jest opracowany w USA COMPAS (Cor-
rectional Off ender Management Profi ling for 
Alternative Sanctions), służący do wyliczania 
ryzyka ponownego popełnienia przestępstwa 
przez osobę, wobec której rozważa się warun-
kowe zwolnienie, głównie techniką profi lowa-
nia (van Schendel 2019). Wyniki takiej oceny 
mogą być uwzględnione przez sędziego pro-
wadzącego sprawę. Algorytm wykorzystujący 
AI nie podejmuje więc samodzielnie decyzji 
o pozostawieniu konkretnej osoby w zakła-
dzie karnym lub jej zwolnieniu, lecz służy 

wsparciu sędziowskiego procesu decyzyjne-
go. Podobne narzędzie wykorzystywane jest 
również przez brytyjską policję11. 

Innym przykładem wspierania podejmowania 
decyzji jest holenderski program Sweetie 2.0. 
Jest to bot internetowy wykorzystujący AI uży-
wany do wykrywania w internecie w czasie 
rzeczywistym przestępstw seksualnych wo-
bec dzieci. W założeniu Sweetie ma więc po-
magać w podjęciu decyzji o wszczęciu postę-
powania oraz zgromadzeniu informacji, któ-
re miałyby posłużyć jako dowody w sprawie. 
Choć skuteczność Sweetie ocenia się wyso-
ko12, korzystanie z „jej” współpracy i wykorzy-
stanie zgromadzonych w ten sposób informa-
cji spotyka się z wieloma prawnymi trudno-
ściami. Jedną z nich jest kwestia, czy w przy-
padku interakcji ze Sweetie w ogóle można 
mówić o przestępstwie seksualnym wobec 
dziecka, jeśli czyn sprawcy popełniony był 
w odniesieniu do bota, a nie człowieka, a za-
tem ofi ara jest wirtualna, a nie „ludzka”. Wąt-
pliwości dotyczą również tego, jak traktować 
gromadzone przez Sweetie informacje, w szcze-
gólności czy mogą być one traktowane jak 
dowody gromadzone przez funkcjonariuszy 
policji oraz wykorzystane w celu wszczęcia 
i prowadzenia postępowania (Hof i in. 2019). 
Przykład ten świetnie obrazuje, na ile efekty 
pracy wykorzystującego AI bota – choć bardzo 
skuteczne – są trudne do pogodzenia z syste-
mem prawnym nastawionym wyłącznie na za-
chowania ludzkie.

Profi lowanie

Profi lowanie to zautomatyzowana metoda 
eksploracji danych, która polega na ich kon-

  8  Can AI Be a Fair Judge in Court? Estonia Thinks So <https://
www.wired.com/story/can-ai-be-fair-judge-court-estonia-
thinks-so/> (dostęp: 15.03.2020).

  9  Porównaj brazylijski projekt VICTOR wykorzystujący ana-
lizę dokonywaną przez AI w sprawach rozpoznawanych 
przez tamtejszy sąd najwyższy, <http://www.gpam.unb.
br/projetos/victor> (dostęp: 20.07.2020).

10  Więcej dzieje się w zakresie wspierania decyzji policyj-
nych i przewidywania przestępstw (Rummens , Hardyns 
i Pauwels 2017), por. również programy służące przewi-
dywaniom przestępstw PredPol i Precobs.

11  <https://www.bbc.com/news/technology-39857645> 
(dostęp: 20.07.2020).

12  Głównie z tego względu, że jest w stanie prowadzić oraz 
w pełni dokumentować wiele interakcji jednocześnie.
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wersji w indywidualne lub grupowe profi le. 
Innymi słowy, jest to automatyczny proces 
szukania prawidłowości w zbiorach danych 
w celu tworzenia profi li służących do analizo-
wania preferencji i przewidywania zachowań, 
a czasem również podejmowania decyzji, w tym 
automatycznych (Hildebrandt 2006, s. 548–
552; Bosco i in. 2015, s. 3–33). Profi lowanie 
generuje zatem nową wiedzę na temat pew-
nych zachowań, która może być wykorzysty-
wana do wielu celów, w tym w wymiarze spra-
wiedliwości. 

Organy wymiaru sprawiedliwości używają pro-
fi lowania głównie w dwóch obszarach, w ra-
mach analizy zachowań konkretnych osób 
lub typowania potencjalnych przestępców 
oraz w celu profi lowania poszczególnych są-
dów lub trybunałów i przewidywania ich de-
cyzji. Przykładem już istniejącego narzędzia 
w pierwszym z wymienionych obszarów jest 
amerykański COMPAS (supra), służący do ana-
lizy ryzyka ponownego popełnienia przestęp-
stwa przez osobę, wobec której rozważa się 
warunkowe zwolnienie, czy holenderski SyRi 
(System Risk Indication) oparty na rozbudo-
wanej bazie danych, w tym fi nansowych, po-
magający w profi lowaniu potencjalnych spraw-
ców oszustw podatkowych (van Schendel 2019, 
s. 230–231). 

Jeśli chodzi o profi lowanie sądów i trybuna-
łów, to prace na ten temat obejmują głównie 
orzeczenia Sądu Najwyższego USA (Katz, Bom-
marito i Blackman 2014; 2017) oraz Euro-
pejskiego Trybunału Praw Człowieka (Aletras 
i in. 2016; O’Sullivan i Beel 2019). Narzędzia 
te wykorzystują dane dotyczące m.in. poprzed-
nich wyroków wydanych przez te organy 
w podobnych sprawach, poglądów politycz-
nych i życiorysów sędziów uczestniczących 
w wydaniu wyroków czy kojarzeniu słów klu-
czowych, a ich skuteczność wynosi przeszło 
70%. Wyniki profi lowania sądów (lub sędziów) 
w celu przewidywania wydawanych przez nie 
wyroków okazują się przydatnym narzędziem, 
zwłaszcza dla pełnomocników procesowych. 
Wiedza na temat potencjalnej szansy powo-
dzenia sprawy w sądzie lub jej rozpoznania 
przez konkretnego sędziego może mieć bo-
wiem znaczenie w budowaniu strategii proce-

sowej lub w podjęciu decyzji o wniesieniu 
sprawy do sądu (mogącej być alternatywą np. 
dla zawarcia ugody pozasądowej).

Choć na rynku istnieją już programy oferujące 
przewidywanie wyroków13, komercyjna usługa 
analizy decyzji sądowych i przewidywanie wy-
roków ulega czasem ograniczeniom. We Francji, 
w odpowiedzi na rosnący rozwój data science, 
w maju 2019 r. zmieniono przepisy ustrojowe, 
wprowadzając obowiązek upubliczniania (po 
uprzedniej anonimizacji) wszystkich decyzji są-
dowych, w tym również w celu ich dalszego 
wykorzystywania przez jednostki zajmujące się 
analizą danych. Zakazano jednak analizy da-
nych w odniesieniu do konkretnych sędziów 
wydających decyzje w sprawie, w tym ich profi -
lowania, przewidywania ich decyzji oraz two-
rzenia rankingów, a złamanie tego zakazu jest 
zagrożone nawet karą do pięciu lat pozba-
wienia wolności14. Wprowadzona regulacja ma 
w założeniu pogodzić rozwój data science 
w obszarze sądownictwa (zezwalając wprost na 
analizę decyzji wydawanych przez konkretne 
sądy) oraz autonomię i dyskrecjonalność kon-
kretnych sędziów, którzy we francuskim wymia-
rze sprawiedliwości nie wydają decyzji we wła-
snym imieniu, lecz w imieniu obywateli Francji 
(au nom du peuple français)15. Przyszłość poka-
że, czy kolejne państwa pójdą śladem Francji 
i uregulują warunki dopuszczalności analizy 
dotyczącej przewidywania decyzji sądowych 
lub profi lowania sędziów, czy też rozwijać się 
będą swobodnie na rynku komercyjnym. Warto 
nadmienić, że rozwój tej dziedziny znacznie 
ułatwia darmowa dostępność orzeczeń sądo-
wych, ergo: duża liczba danych16.

13  Por. program Predictice, <https://predictice.com/> (do-
stęp: 15.03.2020 r.). 

14  Artykuł L111-13 Code de l’organisation judiciare <<https://
www.actualitesdudroit.fr/documents/fr/code/organisa-
tion_judiciaire/L111-13/20190325> (dostęp: 15.03.2020). 

15  Predicting courts’ decisions is lawful in France and will 
remain so <https://www.actualitesdudroit.fr/browse/
tech-droit/donnees/22630/predicting-courts-deci-
sions-is-lawful-in-france-and-will-remain-so> (dostęp: 
15.03.2020). 

16  Por. baza orzeczeń Sądu Najwyższego <http://www.sn.
pl/orzecznictwo/SitePages/Baza_orzeczen.aspx> (dostęp: 
15.03.2020); baza wyroków Trybunału Konstytucyjnego 
<https://trybunal.gov.pl/postepowanie-i-orzeczenia/
wyroki> (dostęp: 15.03.2020); a także portale orzeczeń są-
dów powszechnych, np. Sądu Okręgowego w Poznaniu 
<http://orzeczenia.poznan.so.gov.pl/> (dostęp: 15.03.2020). 
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Sztuczna inteligencja a kancelarie prawne

W opracowaniach medialnych często można się 
spotkać z chwytliwymi opracowaniami dotyczą-
cymi zagrożonej pozycji kancelarii prawnych, 
których praca miałaby już wkrótce zostać zastą-
piona przez AI i „prawnika-robota”17. Aktualny 
stan badań i dostępnych aplikacji zdaje się jed-
nak nie potwierdzać kasandrycznej wizji przy-
szłości prawników sektora prywatnego. Istnieją-
ce na rynku produkty oferują bowiem usługi 
w bardzo podstawowych sprawach, które nie 
mają potencjału całkowicie przejąć sektora 
usług prawnych. Przeciwnie, oferując narzędzia 
zwiększające efektywność pracy, są one w sta-
nie odciążyć kancelarie z powtarzalnych czyn-
ności niewymagających fachowej wiedzy.

Przykładem zaawansowanego narzędzia wy-
korzystującego AI jest Lexis Advance, opraco-
wany przez LexisNexis, który na podstawie 
rozbudowanych baz danych (zawierających 
orzecznictwo, przepisy i inne regulacje, in-
formacje z publicznie dostępnych baz danych, 
profile firm, wzory dokumentów) pomaga 
w przygotowaniu się do sprawy, badaniu sta-
nu prawnego czy opracowaniu strategii proce-
sowej oraz dostarcza praktycznych wskazó-
wek na temat prowadzonej sprawy. Kolejnym 
narzędziem wykorzystującym uczenie maszy-
nowe, a także przetwarzanie języka naturalne-
go (infra) w analizie prawnej, jest CLAUDETTE, 
eksperymentalny program służący do detekcji 
niezgodnych z prawem lub niekorzystnych dla 
konsumenta klauzul umownych (skuteczność 
ok. 80%). Jak zaznaczają autorzy projektu, 
CLAUDETTE powstał głównie jako narzędzie, 
które ma znacząco usprawnić pracę osób ofe-
rujących usługi w zakresie prawa konsumenc-
kiego (Lippi i in. 2019). 

Poza pracami zmierzającymi do usprawnienia 
działań kancelarii prawnych popularność zysku-
ją również aplikacje reklamujące się jako „robot-
-lawyer”. Jedną z pierwszych jest DoNotPay, 
która, choć rozpoczynała od odwołań od manda-
tów (co okazało się globalnym sukcesem), uległa 
znacznemu rozbudowaniu i obecnie posiada 
w swojej ofercie m.in. usługi w ramach prawa 
lotniczego, anulowania subskrypcji czy sprawy 
o zapłatę wobec fi rm, takich jak m.in. Uber, Uni-

ted Airlines czy AT&T18. „Robot-lawyer” funk-
cjonuje również w Estonii, gdzie wykorzysty-
wany jest w postępowaniach dotyczących do-
chodzenia roszczeń19. Na podstawie publicznie 
dostępnych danych trudno ocenić, na ile apli-
kacje te korzystają z AI, a na ile są jedynie wyni-
kiem automatyzacji niektórych czynności. Moż-
na jednak stwierdzić, że oferują one usługi 
w sprawach z założenia prostych i niewymaga-
jących eksperckiej wiedzy prawniczej.

Aktualne programy prawnicze wykorzystujące 
AI nie są szczególnie rozbudowane i nie zaska-
kują zakresem usług, które mogłyby konkuro-
wać z ofertą kierowaną do klientów przez ludzi. 
Sytuacja ta może wynikać z tego, że znaczącym 
hamulcem w rozwoju sztucznej inteligencji 
w relacji do obszaru pracy prawników jest fakt, 
iż prawnicy pracują w języku naturalnym, 
a dane, z których korzystają, są trudne w prze-
twarzaniu algorytmicznym. Z tego względu po-
stępy we wdrażaniu sztucznej inteligencji w ob-
szarze prawa przynieść może uprzedni rozwój 
technologii w dziedzinie przetwarzania języka 
naturalnego (Natural Language Processing, da-
lej jako: NLP, El Ghosh i in. 2016, s. 111). Do-
tychczasowe osiągnięcia na tym polu pozwalają 
na funkcjonowanie takich produktów techno-
logii prawniczej, jak bot ROSS20, który wykonuje 
badania prawne wspierające profesjonalnych 
prawników. Praca z ROSS polega na zadawaniu 
mu pytań w języku naturalnym, na podstawie 
których dokonuje on analizy dokumentów rów-
nież w języku naturalnym, oceniając relewancję 
zawartych w nich informacji dla danej sprawy. 

17  Por. Sztuczna inteligencja wywoła rewolucję na rynku 
pracy. Czy odbierze pracę prawnikom? <https://www.
tokfm.pl/Tokfm/7,103090,25216700,sztuczna-inteli-
gencja-wywola-rewolucje-na-rynku-pracy-czy-odbie-
rze.html> (dostęp: 15.03.2020); Sztuczna inteligencja nie 
całkiem zastąpi prawników <https://www.rp.pl/Prawni-
cy/312039928-Sztuczna-inteligencja-nie-calkiem-za-
stapi-prawnikow.html> (dostęp: 15.03.2020); Sztuczna 
inteligencja w pracy prawników – debata na UW pod pa-
tronatem „Rzeczpospolitej” <https://www.rp.pl/Adwokaci/
309139962-Sztuczna-inteligencja-w-pracy-prawnikow-
--debata-na-UW-pod-patronatem-Rzeczpospoli-
tej.html> (dostęp: 15.03.2020); Will A.I. Put Lawyers Out 
Of Business? <https://www.forbes.com/sites/cogniti-
veworld/2019/02/09/will-a-i-put-lawyers-out-of-
business/#7190ea4531f0> (dostęp: 15.03.2020).

18 <https://donotpay.com/> (dostęp: 15.03.2020). 
19 <https://www.juristaitab.ee/news/valmis-esimene-eesti-

robotjurist> (dostęp: 15.03.2020). 
20 <https://rossintelligence.com/>.
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Rozwój NLP z jednej strony pozwala na lepsze 
badanie dokumentów i wyszukiwanie informa-
cji, z drugiej dostarcza danych przydatnych do 
trenowania i dalszego rozwoju sztucznej inteli-
gencji (Nay 2018). Można więc zakładać, że 
przyszłość narzędzi wykorzystujących AI w za-
wodach prawniczych w dużej mierze zależeć 
więc będzie od rozwoju NLP. 

Wnioski

Sztuczna inteligencja, choć obecna w obszarze 
zawodów prawniczych, wciąż jest zbyt niedo-
skonała, aby można było mówić o zastąpieniu 
pracy prawników. Powstające programy i ini-
cjatywy zmierzają w kierunku usprawniania 
i zwiększania efektywności pracy, oferując m.in. 
szybką analizę elementów mających wpływ na 
konkretną sprawę, a „roboty prawnicze” wy-
konują jedynie proste i powtarzalne czynno-
ści, które nie wymagają specjalistycznej wie-
dzy. Wdrażanie systemów funkcjonujących bez 
udziału człowieka wymaga nadto spełnie-
nia zadość wymogom prawnym, wynikającym 
z prawa ochrony danych osobowych, do któ-
rych należą zwłaszcza określenie środków 
ochrony praw, wolności i prawnie uzasadnio-
nych interesów osoby, która jest podmiotem 
takiej decyzji, a także zakres i forma nadzoru 
ludzkiego oraz prawo do odwołania się od de-
cyzji. Zmiany może jednak przynieść rozwijają-
ca się technologia natural language processing, 
która jest w stanie znacząco rozszerzyć możli-
wości użycia AI w sektorze prawnym, zwiększa-
jąc tym samym zakres spraw i czynności, w któ-
rych mogłaby konkurować z ludźmi. 

Nieunikniona zaś wydaje się zmiana charak-
teru pracy prawników, zwłaszcza sektora pry-
watnego, którzy chcąc być konkurencyjni 
i świadczyć usługi na najwyższym poziomie, 
będą zmuszeni korzystać z komercyjnych pro-
gramów ułatwiających np. badanie prawne 
czy planowanie strategii procesowej. W przy-
padku organów wymiaru sprawiedliwości, na-
leżących do sektora publicznego, rozwój i za-
kres korzystania z narzędzi wykorzystujących 
AI będzie w dużej mierze zależeć od krajowe-
go pomysłu na wdrażanie nowych technologii 
do sądownictwa. Warto nadmienić, że korzy-
stanie przez sąd czy prokuratora np. z bota 

wykorzystującego AI czy techniki profi lowania 
przed wydaniem wyroku wymagać będzie za-
pewne zmian prawnych określających warunki 
korzystania z takich narzędzi, a także ich wy-
mogi jakościowe (np. certyfi kacja). 

Osobną koncepcją, która również może wpły-
nąć na rozwój AI w obszarze prawnym oraz 
pracę prawników, jest tworzenie prawa w spo-
sób, aby nadawało się ono do przetwarzania 
przez komputery, czyli machine-readable law. 
Aktualne projekty z tej dziedziny mają na celu 
osiągnięcie takich korzyści, jak: możliwość au-
tomatycznego zastosowania prawa, testowanie 
projektów prawnych pod względem sprzecz-
ności, szybsza oraz bardziej precyzyjna ocena 
skutków wdrożenia prawa, rozwój różnorod-
nych produktów z zakresu technologii prawni-
czej, a także zmniejszenie niekorzystnych na-
stępstw niejasności w prawie (Epifanova i in. 
2020). Jeśli ten trend się rozwinie i przyjmie 
w przyszłości, to również będzie to oznaczać 
zmiany w sposobie pracy oraz wymaganiach 
stawianych zakresowi umiejętności i specjali-
zacji prawników.

Bez wątpienia zmienia się i ulegać będzie ko-
lejnym zmianom skala problemów prawnych, 
z którymi prawnicy będą się spotykać w swo-
jej pracy. Sztuczna inteligencja nie tylko ma 
wpływ na sposób pracy prawnika, ale również 
na tematykę spraw, w których uczestniczy lub 
które prowadzi. Pojawiają się bowiem nowe 
zagadnienia, takie jak m.in. zgodność aplikacji 
wykorzystujących AI z ochroną danych oso-
bowych czy prawami człowieka21, spełnianie 

21  Por. prace prowadzone w ramach Rady Europy: Consul-
tative Committee of the Convention for the Protection 
of Individuals with Regard to Automatic Processing Of 
Personal Data, Guidelines on Artifi cial Intelligence and 
Data Protection, <https://rm.coe.int/guidelines-on-artifi -
cial-intelligence-and-data-protection/168091f9d8> 
(dostęp: 15.03.2020); Consultative Committee of the 
Convention for the Protection of Individuals with Regard 
to Automatic Processing of Personal Data, Artifi cial In-
telligence and Data Protection: Challenges and Possible 
Remedies, <https://rm.coe.int/artifi cial-intelligence-and-
data-protect ion-chal lenges-and-poss ib le- re/
168091f8a6> (dostęp: 15.03.2020).; K. Yeung, A study of 
the implications of advanced digital technologies (inclu-
ding AI systems) for the concept of responsibility within a 
human rights framework, DGI(2019)05, <https://rm.coe.
int/a-study-of-the-implications-of-advanced-digital-
technologies-including/168096bdab>(dostęp: 
15.03.2020).
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przez AI europejskich standardów etyki22, dys-
kryminacja przez AI23, podejmowanie decyzji 
na podstawie błędnych wyników profi lowania 
dokonanego przez AI (Chomiczewski 2016, 
s. 128) czy spory prawne związane ze szkoda-
mi spowodowanymi przez AI (Gless, Silverman 
i Weigend 2016; Brożek i Jakubiec 2017)24.

Predykcje dotyczące wpływu sztucznej inteli-
gencji na pracę prawników, zarówno w sferze 
wykorzystywanych narzędzi, jak podejmowa-
nej tematyki, skłaniają do refl eksji, w jakim 
kierunku rozwijać się powinna edukacja praw-
nicza. W tym kontekście rozważenia wymaga, 
jak określone są wymagania dotyczące kandy-
datów na studia prawnicze oraz jakie umiejęt-
ności powinni mieć ich absolwenci. W stosun-
ku do kandydatów brak wymagań co do wie-
dzy z informatyki stawia ograniczenia w możli-
wości wdrażania wiedzy i umiejętności w pracy 
ze sztuczną inteligencją oraz na polach inter-
dyscyplinarnych. Postępy na tym obszarze będą 
zaś decydować nie tylko o możliwościach utrzy-
mania się na rynku poszczególnych specjali-
zacji prawników, ale również szkół prawa (Teng 
Hu i Huafeng Lu 2020). 
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Summary

The authors present the directions of artifi cial intelligence (hereafter: AI) development in the 
area of legal professions, also giving examples of the few tools that are currently functioning or 
being tested. The analysis is conducted separately in relation to judicial authorities, i.e. mainly 
courts and prosecutors, and law fi rms. The division results not only from a diff erent scope of ac-
tivities undertaken by these two groups and, as a result, the diversifi ed development of AI in both 
areas, but also from the distinction between the public (which includes judicial authorities) and 
the private sector (i.e. law fi rms), in which the implementation of modern technologies is promo-
ted by competition. The authors conclude that the current tools using AI in the legal industry are 
still at a very basic level, and their purpose is often to improve the work of lawyers, not to repla-
ce them. This means that in the near future lawyers will be confronted with the need to develop 
or acquire new skills related to the use of programs supporting their work. The article also indi-
cates that this situation may change in the case of the development of technology in the fi eld 
of natural language processing, which may become a contribution to the development of AI 
systems with the ability to solve increasingly complex legal problems.
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Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa jest kompleksowym pro-
cesem, który cechuje się gospodarczymi, tech-
nologicznymi, organizacyjnymi oraz instytucjo-
nalnymi zmianami, indukowanymi przez po-
stęp technologii informacyjno-komunikacyj-
nych. We współczesnej literaturze transfor-
macja cyfrowa traktowana jest głównie w od-
niesieniu do zarządzania strategicznego i po-
dejmowania organizacyjnych decyzji w bizne-
sie w warunkach zachodzącej cyfryzacji (Vial 
2019). Przy tym cyfryzacja (digitalizacja) ro-
zumiana jest jako wykorzystanie technologii 
i danych cyfrowych w celu generowania przy-
chodów, ulepszania biznesu, przekształcania 
procesów biznesowych oraz tworzenia śro-
dowiska dla biznesu cyfrowego (I-SCOOP 
2016). Można uznać, że transformacja cy-
frowa jest szerszym społeczno-gospodarczym 

Innowacyjność gospodarki 
w ramach transformacji cyfrowej 
na przykładzie Polski i Ukrainy

Oleksandr Patlatoi
Narodowy Uniwersytet Ekonomiczny w Odessie
Katedra Teorii Ekonomii i Polityki Gospodarczej

W artykule porównano poziom innowacyjności gospodarek Polski i Ukrainy pod 
kątem obecnej transformacji cyfrowej i perspektywy dalszego wzrostu gospo-
darczego, opartego na innowacjach, zwłaszcza w sektorze ICT. Na przykładzie 
Polski uzasadniono, że wzrost gospodarczy, ukierunkowany na zwiększenie wy-
dajności w branżach przetwórczych i zróżnicowany eksport, wspierany jedno-
cześnie przez niektóre instrumenty polityki innowacyjno-inwestycyjnej, sprzyja 
wzrostowi innowacyjności gospodarki. Na przykładzie Ukrainy z kolei wyjaśnio-
no, że niska jakość instytucji i brak zachęt do działalności innowacyjno-inwesty-
cyjnej doprowadzają do powstania opartej na surowcach gospodarki, której 
struktura podkopuje wzrost innowacyjności. Pokazano, że Ukraina nadal posia-
da przewagę w kreacji wiedzy oraz perspektywy rozwoju sektora ICT. Jednakże 
wzmocnienie infrastruktury fi nansowej oraz wybór priorytetów polityki techno-
logicznej mają istotne znaczenie dla obydwóch krajów.

zjawiskiem, którego wynikiem jest również 
jakościowa transformacja instytucji i mecha-
nizmów współczesnej gospodarki rynkowej. 
W tym artykule, jednak, uwagę poświęcono 
ekonomicznym efektom transformacji cyfro-
wej i w ich konsekwencji odpowiednim zmia-
nom w polityce gospodarczej.

Gospodarka cyfrowa związana jest ze wzro-
stem objętości informacji i ich cyrkulacji w prze-
strzeni cyfrowej, zwiększeniem znaczenia wie-
dzy w życiu społeczeństwa, kształtowaniem 
globalnej przestrzeni cyfrowej, rozwojem tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) 
i zwiększeniem produkowanej przez nie war-
tości dodanej w PKB oraz ułatwieniem i roz-
szerzeniem dostępu do tych technologii w skali 
globalnej. Jeśli skupić się na gospodarczych 
efektach cyfryzacji, można, według raportu fi r-
my konsultingowej Roland Berger, wymienić 
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„cztery dźwignie procesu transformacji cyfro-
wej: cyfrowe dane (digital data), automatyza-
cja (automation), łączność (connectivity) oraz 
cyfrowy dostęp konsumentów (digital custo-
mer access)” (Pieriegud 2016, s. 13).

Poza tym istnieje ścisły związek między trans-
formacją cyfrową a wzrostem innowacyjności 
gospodarki narodowej. Na to, że technologie 
cyfrowe mogą należeć do jądra współczesne-
go paradygmatu technologicznego, zwolenni-
cy tego poglądu wskazywali jeszcze na po-
czątku obecnego tysiąclecia (Freemen i Louca 
2002, s. 301–335). Według koncepcji C. Perez 
(2010) po roku 1971 zaczęła się era informa-
cji i komunikacji będąca wynikiem piątej re-
wolucji technologicznej. Po pęknięciu bańki 
internetowej w 2000 r. rozpoczął się okres roz-
woju ICT, opartego na przemysłowym raczej 
niż na fi nansowym kapitale. Kolejny paradyg-
mat technologiczny, zdaniem wielu badaczy, 
może się przyjąć w biotechnologii, zielonej 
energetyce oraz w rozwiązaniach kwestii kli-
matycznych i środowiskowych – w ścisłym 
związku i w oparciu na ICT (Telefoto 2019).

Sektor ICT rozpoczął indukowanie wzrostu wy-
dajności już w połowie lat 90. ubiegłego stule-
cia dzięki powstaniu szerokopasmowego do-
stępu do internetu (Spence 2011). W niedaw-
nej przeszłości eksperci obawiali się powsta-
nia „luki cyfrowej” ze względu na możliwy 
brak dostępu do technologii cyfrowych w pań-
stwach mniej zaawansowanych. „Okinawa Char-
ter on Global Information Society1 oraz in-
ne dokumenty będące wynikami światowych 
szczytów ONZ i innych globalnych instytucji 
koncentrowały uwagę na podołaniu «nierów-
ności cyfrowej»” (Goliński 2011, s. 152–153). 
Jednak obawy te generalnie się nie sprawdzi-
ły. Ponadto niektóre gospodarki wschodzą-
ce (np. Indie) przekształciły się w największe 
światowe „huby” outsourcingu usług informa-
cyjnych.

Należy zwrócić też uwagę na znaczenie względ-
nie taniego importu produkcji ICT, który nie-
wątpliwie podniósł poziom życia na całym 
świecie. W otwartej gospodarce globalnej be-
nefi cjatami istotnej części progresu technolo-
gicznego może być duże grono krajów. Jednak 

ich ogólne zyski oraz tworzona wartość doda-
na w warunkach gospodarki cyfrowej różni się 
ze względu na poziom innowacyjności w po-
szczególnym krajach. Państwa Europy Środ-
kowej i Wschodniej (EŚW) nie znajdują się 
w awangardzie globalnej cyfryzacji, jednak te 
z nich, które dołączyły do Unii Europejskiej 
(UE), demonstrują zauważalnie lepszą dyna-
mikę transformacji cyfrowej.

W artykule podjęto próbę porównania pozio-
mu innowacyjności gospodarek Polski i Ukra-
iny pod kątem zaawansowania obecnej trans-
formacji cyfrowej i perspektywy dalszego wzro-
stu gospodarczego, opartego na innowacjach, 
zwłaszcza w sektorze ICT. Celowość porówna-
nia właśnie tych dwóch krajów wywodzi się 
z tego, że u podstaw transformacji rynkowej 
na początku lat 90. XX wieku oba państwa 
posiadały podobne uwarunkowania gospo-
darcze2, a ze względu na czynniki innowacyj-
ności Ukraina miała pozorną przewagę w po-
równaniu z Polską. Jednak dalsze trajektorie 
dynamiki ekonomicznej badanych krajów ce-
chują się mocną dywergencją3, wskutek czego 
Polska po 2008 r. podniosła się do krajów 
o wysokich dochodach, natomiast Ukraina 
nadal pozostaje w gronie krajów o średnio ni-
skich dochodach4. Coraz bardziej różniąca się 
dynamika i struktura porównywanych gospo-
darek wywarła także wpływ na poziom inno-
wacyjności każdej z nich. Ponadto konsekwent-
nie wystąpiło sprzężenie zwrotne pomiędzy 
innowacyjnością a długookresowym wzrostem 
i rozwojem gospodarczym. 

1  Jeden z czterech dokumentów przyjętych na szczycie 
G8 na Okinawie w 2000 r. (przyp. red.).

2  Według oceny Banku Światowego, PKB per capita Ukra-
iny w 1990 r. wynosił 7,3 tys. dol. w cenach bieżących 
i 15,7 tys. dol. w cenach niezmiennych 2017 r., a PKB 
Polski w tym samym okresie – 6,2 tys. dol. i 11,3 tys. dol. 
odpowiednio. Źródło: <https://data.worldbank.org/indi-
cator/NY.GDP.PCAP.PP.KD?locations=UA-PL, https://data.
worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.PP.CD?locations=
UA-PL> (dostęp: 10.05. 2020).

3  Po trzydziestu latach, tj. w 2019 r., Ukraina nie zdążyła 
nawet osiągnąć wyjściowego poziomu PKB w cenach 
niezmiennych, natomiast w Polsce wskaźnik ten zwięk-
szył się prawie trzykrotnie (Źródło: ibid.).

4  Źródło: The World Bank, Classifying countries by income, 
<https://datatopics.worldbank.org/world-development-
indicators/stories/the-classifi cation-of-countries-by-in-
come.html> (dostęp: 10.05. 2020).
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Czynniki wzrostu innowacyjności 
gospodarek Polski i Ukrainy

Nakłady na działalność B+R, edukację oraz licz-
ba personelu badawczego są często postrze-
gane jako elementy podstarzałego liniowego 
podejścia do innowacji (Kałowski i in. 2015, 
s. 208). Częściowo zgadzając się z tym poglą-
dem, trzeba zauważyć, że mierniki te nadal od-
grywają istotną rolę jako czynniki „wejściowe” 
(input), ale nie jako naczelne generatory re-
zultatów (output) rozwoju innowacyjnego. Za-
awansowana gospodarka innowacyjna bazuje 
na krajowych innowacjach, których kreacja we 
współczesnym świecie kosztuje coraz więcej, 
a zatem potrzebuje coraz wyższych nakładów.

Porównanie Ukrainy z Polską oraz z gospo-
darkami EŚW i UE wskazuje na to, że Ukraina 
ulega tendencji zmniejszenia absolutnych 
nakładów na B+R i ich udziału w PKB, tymcza-
sem Polska i inne kraje Europy Środkowej 
i Bałtyku (EŚB, czyli Bułgaria, Czechy, Esto-
nia, Chorwacja, Litwa, Łotwa, Polska, Rumu-
nia, Słowenia, Słowacja, Węgry) demonstrują 
ich wzrost. Jednak udział nakładów na B+R 
w PKB w Polsce i krajach EŚW do dziś jest 
dwukrotnie niższy niż średnio w Unii Euro-
pejskiej (wykres 1). Zauważymy, że na począt-
ku transformacji w roku 1990 „naukochłon-
ność” PKB Ukrainy wynosiła ponad 2%, w ro-
ku 2018 – zaledwie 0,4%.

W latach 2010–2017 poziom nakładów na 
B+R, zrealizowanych w sektorze publicznym, 
zmniejszył się w Polsce z 0,53% do 0,36% 
PKB, a w Ukrainie – z 0,36% do 0,19% PKB. 
Udział nakładów na B+R sektora prywatnego 
w PKB Ukrainy także zmniejszył się z 0,48% 
do 0,38%, a w Polsce podniósł się z 0,19% do 
0,42% PKB. Można zauważyć, że średnio w Unii 
Europejskiej suma nakładów na B+R w sektorze 
prywatnym wynosiła w 2017 r. 1,29% PKB 
(czyli trzykrotnie więcej niż w Polsce), a w sek-
torze publicznym – 0,71% PKB5.

Podobna tendencja (pozytywna dla Polski 
i krajów EŚB6 i negatywna dla Ukrainy7) jest 
zbieżna z relatywną wielkością personelu ba-
dawczego (wykres 2, patrz: s. 48).

W Global Innovation Index (i w niektórych in-
nych rankingach) kryterium innowacyjności 
reprezentują tylko krajowe nakłady na B+R, 
sfi nansowane i/lub wykonane przez sektor 
biznesu. Obecnie grupa badaczy, między inny-
mi M. Mazzucato (2016), uzasadniają pozycję, 
według której państwowe inwestycje w B+R 

Ukraina

UE
E B

2,5
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1,5

1

0,5

0

Polska

Wykres 1. Nakłady B+R brutto do PKB, %

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Banku Światowego, <https://data.worldbank.org/indicator/
GB.XPD.RSDV.GD.ZS> (dostęp: 3.05.2020).

5  Źródło: EIS 2019 Database, <https://ec.europa.eu/
docsroom/documents/36062> (dostęp: 10.05. 2020).

6  Wyjątkiem jest Rumunia, gdzie liczba badaczy na 1 mln 
ludności zmniejszyła się z 1329 w 1996 r. do 890 w 2017 r.

7  W Ukrainie liczba badaczy na 1 mln ludności spadła 
z 1475 w 2006 r. do 994 w 2017 r.
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w bezpośredni czy pośredni sposób są głów-
nym źródłem kreacji technologii przełomo-
wych. Opracowanie danych European Innova-
tion Scoreboard 2019 (które obejmuje wszyst-
kie kraje UE oraz Islandię, Izrael, Norwegię, 
Północną Macedonię, Serbię, Szwajcarię, Tur-
cję, Ukrainę i Wielką Brytanię) w pewnym 
stopniu potwierdza ten wynik. Spośród anali-
zowanych krajów latach 2010–2017 prawie 
nie ma takich, gdzie poziom nakładów na B+R 
w sektorze publicznym jest niższy od ich śred-
niego poziomu w całej grupie porównywanych 
krajów (czyli ok. 0,6% PKB), a poziom nakła-
dów na B+R w sektorze prywatnym jest wyż-
szy od średniego (czyli ok. 1% PKB, wykres 3, 
patrz: s. 49, kwadrant 3).

Większość zaawansowanych w rozwoju kra-
jów (niemających, podobnie jak Norwegia, 
wielkiej renty surowcowej), mianowicie: Niem-
cy, Francja Dania, posiada wysokie nakłady 
na B+R jednocześnie w sektorach publicznym 
i prywatnym. Kwadrant 1 zawiera grupę lide-
rów innowacyjnych, z wysokimi nakładami 
na B+R w sektorze publicznym i wysokimi 
(więcej niż 1%) oraz bardzo wysokimi (więcej 
niż 2%) nakładami na B+R w sektorze prywat-
nym. Wśród nich Szwajcaria i Szwecja zajmują 
I i II miejsce w innym rankingu – Global Inno-
vation Index 2019.

W kwadrancie 2 znajdują się kraje ze względ-
nie wysokimi nakładami na B+R w sekto-

rze publicznym i niskimi inwestycjami in-
nowacyjnymi w sektorze prywatnym. Mo-
że to świadczyć o próbach rozwoju narodo-
wego systemu innowacji przez inwestycje pu-
bliczne. 

Polska, Ukraina i większość gospodarek EŚW 
znajdują się w kwadrancie 4 z inwestycja-
mi w B+R niższymi od średnich. Ukraina ra-
zem z Bułgarią i Maltą należą do grupy krajów 
z niskimi nakładami na B+R w obydwu sek-
torach. W odróżnieniu od wskazanych kra-
jów Polska, Turcja i Chorwacja mają nieco 
wyższe nakłady na B+R w sektorze publicz-
nym.

Porównując dynamikę nakładów na B+R ze 
wzrostem gospodarczym Polski i Ukrainy, 
można wyodrębnić pewne tendencje. Wykres 
punktowy (wykres 4, patrz: s. 49), odzwier-
ciadlający zarówno nakłady na B+R i PKB 
według PPP per capita w cenach niezmien-
nych, świadczy, że w gospodarce Polski w la-
tach 1999–2017 wystąpił ścisły związek mię-
dzy tymi wskaźnikami. Ceteris paribus, wzrost 
gospodarczy Polski (według współczynnika 
determinacji) można na 90% objaśnić zwięk-
szeniem inwestycji w B+R. Na wykresie rów-
nież widać, że w Polsce przed 2004 r. wzrost 
PKB odbywał się bez zwiększenia nakła-
dów na B+R, jednak w następnym okresie 
wzrost był wspierany inwestycjami innowa-
cyjnymi.

Wykres 2. Liczba badaczy na 1 tys. ludności

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Banku Światowego, <https://data.worldbank.org/indicator/
SP.POP.SCIE.RD.P6> (dostęp: 3.05.2020).
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Wykres 3. Korelacja między średnim udziałem w PKB nakładów na B+R, wykonanych 
w sektorze publicznym i prywatnym (2010–2017) w krajach rankingowanych w European 
Innovation Scoreboard 2019

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych EIS 2019, <https://ec.europa.eu/docsroom/documents/
36062> (dostęp: 3.05.2020).
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Wykres 4. Nakłady na B+R per capita i PKB per capita w Polsce, lata 1999–2017

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Banku Światowego (wskaźnik GDP per capita, PPP, con-
stant 2011 international $: <https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.PP.KD?locations=UA-PL)> 
i UNESCO wskaźnik GERD per capita (in PPP$, constant prices – 2005): <http://data.uis.unesco.org/#> 
(dostęp: 3.05.2020).
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Na przykładzie Ukrainy widzimy całkiem in-
ną sytuację (wykres 5, patrz: s. 50). Zmianę 
PKB per capita tylko na 11% można było obja-
śnić zmianą nakładów na B+R. W latach 1999–
2004 widoczna była tendencja wzajemnego 
zwiększenia się PKB i nakładów na B+R. Jed-

nak w latach 2005–2008 wzrost gospodarczy 
odbywał się już bez wzmocnienia czynników 
innowacyjności. Zauważyć można, że zbiegło 
się to ze zwiększeniem udziału renty surowco-
wej Ukrainy z 4,6% do prawie 10% PKB. Głę-
boki kryzys w 2009 r. obniżył sumę nakładów 
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na B+R w gospodarce do poziomu z początku 
lat 2000. Po nieznacznym wzroście nakładów 
na B+R per capita w latach 2011–2013 (na tle 
prawie braku wzrostu gospodarczego) nastą-
pił kryzys 2014 r., który obniżył sumę nakła-
dów na B+R do historycznie najniższego po-
ziomu. Jeśli w 2004 r. różnica w nakładach na 
B+R per capita w Polsce i Ukrainie była mi-
nimalna (73,7 i 67,8 dolarów PPP odpowied-
nio), to w 2017 r. w Polsce zainwestowano 
227,2 dol. w B+R na jednego mieszkańca, na-
tomiast w Ukrainie – 31,6 dol.

Instytucjonalne uwarunkowania 
innowacyjności gospodarek Ukrainy i Polski

W gospodarce innowacyjnej ogromne znacze-
nie ma rola przedsiębiorcy (Schumpeter 2017), 
którą na obecnym etapie rozwoju gospodarki 
światowej w części bierze na siebie państwo 
(Mazzucato 2016). 

W odróżnieniu od Ukrainy Polska miała pew-
ne historyczne doświadczenie funkcjonowa-
nia instytucji rynkowych. Poza tym względnie 
miękkiemu tranzytowi do rynku sprzyjały rów-
nież zrealizowane w czasach końca PRL re-
formy, w rezultacie których sektor prywatny 
w 1989 r. sięgał już prawie jednej czwartej 
PKB i połowy zatrudnienia; oraz miała miejsce 
częściowa liberalizacja cen (Piątkowski 2019, 
s. 222–223). Jednak doświadczenie Korei Po-
łudniowej i współczesnych Chin wskazuje, że 
nawet ważniejszą od wpływu ukształtowanych 
wcześniej instytucji może być skuteczna poli-
tyka gospodarcza.

Dzisiaj we wszystkich krajach rozwiniętych dzia-
ła szerokie instrumentarium publicznego wspie-
rania działalności innowacyjnej. Jego funda-
mentem są metody fi skalne, zwłaszcza subsy-
dia na B+R dla przedsiębiorstw (ex ante i ex 
post). Jednak najbardziej rozpowszechniony-
mi z tej grupy instrumentów nie są bezpośred-
nie transfery, ale rozmaite ulgi i bodźce podat-
kowe, a wśród nich: odliczenie w różnej kwo-
cie (często więcej niż 100%) poniesionych 
kosztów B+R z opodatkowanego dochodu; 
odliczenie pewnej kwoty poniesionych kosz-
tów B+R (lub ich przyrostu) z sumy podatku 
dochodowego; specjalne metody amortyzacji 
środków wykorzystywanych w B+R.

W wielu krajach (Finlandia, Izrael8, Chiny9 i in.) 
jest docelowo wspierany venture capital (VC)10, 
między innymi za pośrednictwem public ven-
ture capital, kiedy fundusz o własności pań-
stwowej razem z funduszami prywatnymi re-
alizuje inwestycje w projekty wysoko ryzy-
kowne oraz może zapewniać pewne gwaran-
cje inwestycji biznesu. W światowej praktyce 
są także wykorzystywane schematy kredyto-
we, w których fundusze publiczne częścio-
wo gwarantują pożyczki na pewne rodzaje 
działań innowacyjnych i/lub subsydiują od-
setki.

Wykres 5. Nakłady na B+R per capita i PKB per capita w Ukrainie, lata 1999–2017

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Banku Światowego i UNESCO (jak w wykresie 4).
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  8  Por.: Etzkowitz 2008, s. 126–127.
  9  Por.: Ding 2015, s. 206.
10  Venture Capital (VC) to inwestycje kapitałowe dokonywane 

na rynku pozagiełdowym w przedsięwzięcia o charakte-
rze biznesowym, które znajdują się we wczesnych fa-
zach rozwoju – przyp. red.
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W Ukrainie na razie nie działa żaden ze szczegó-
łowych mechanizmów wspierania innowacyjno-
ści. Od 1999 r. do 2005 r. były dostępne niektó-
re ulgi wyłącznie dla parków technologicznych, 
zwłaszcza zwolnienie od podatku dochodowe-
go i VAT, przy reinwestowaniu kosztów w nowe 
projekt innowacyjne. Ewaluacja takiej polityki 
oceniła jej pozytywny wpływ na realizację pro-
dukcji innowacyjnej przez parki technologicz-
ne, lecz po likwidacji ulg owe parki prawie prze-
stały funkcjonować (Mazur 2016).

W tym samym okresie (1999–2005) w Ukra-
inie działały ulgi dla 11 specjalnych stref eko-
nomicznych (SSE), skupionych głównie w wiel-
kich ośrodkach przemysłowych i portach mor-
skich. Ulgi w ramach stref udostępniały zmniej-
szoną kwotę podatku dochodowego, zwolnie-
nie z podatków kosztów inwestycyjnych, do-
datkowe ulgi dla nierezydentów, zwolnienie 
z niektórych podatków i opłat, specjalny reżim 
regulacji walutowej11.Chociaż prawdopodob-
nie częściowo ustawy o SSE były wynikiem 
lobbowania interesów kapitału oligarchiczne-
go, bodźce w ramach tych ustaw wywarły pozy-
tywny wpływ na sytuację gospodarczą. W cza-
sie działania ulg dla SSE od 2000 r. do 2004 r. 
wzrost inwestycji brutto był większy od wzro-
stu PKB o 2,5 raza, a po wycofaniu projektu SSE 
w roku 2005 okazał się o 30% mniejszy12. Poza 
tym w 2004 r. Ukraina odnotowała historycznie 
rekordowy wzrost gospodarczy, czyli 12%. 

W Polsce od 1995 r. istnieje 14 SSE (które 
będą funkcjonowały jeszcze do 2026 r.), po-
czątkowo zorientowanych na wsparcie aktyw-
ności gospodarczej w miejscowościach względ-
nie słabo rozwiniętych. Działały w ich ramach 
ulgi podatkowe, najważniejsza z nich to zwol-
nienie z podatku dochodowego (CIT) w części 
poniesionych kosztów inwestycyjnych. Kwota 
zwolnienia zależała od rozmiaru przedsiębior-
stwa oraz poziomu rozwoju gospodarczego 
w regionach – na najmniej rozwiniętych te-
rytoriach wynosiła ona od 35% dla dużych 
przedsiębiorstw do 45% i 55% dla średnich 
i małych. Tylko w okresie 1995–2010 w SEE 
utworzono w Polsce więcej niż 167 tys. no-
wych miejsc pracy, a utrzymało się więcej niż 
84 tys. Ogólna wartość zrealizowanych w SEE 
inwestycji to 79,2 mld złotych. Ponad 25% 
łącznych nakładów inwestycyjnych w strefach 

zostało poniesionych przez przedstawicieli 
branży motoryzacyjnej (Ernst & Young 2011). 

Nowa ustawa (Ustawa z dnia 10 maja 2018…), 
bazując na doświadczeniu krajów zaawan-
sowanych, ma na celu nie tylko wsparcie de-
presyjnych terytoriów, ale też zachęcanie do 
działalności innowacyjno-inwestycyjnej w skali 
ogólnokrajowej, mianowicie w ramach „pol-
skiej strefy inwestycji”. Chociaż pozostają pre-
ferencyjne warunki dla inwestycji na terenach 
słabiej rozwiniętych, zwolnienia podatkowe 
w skali krajowej mają docelowy charakter, bo 
dla ich otrzymania odgrywają rolę nie tylko 
kryteria ilościowe (stopa bezrobocia w powie-
cie i wielkość przedsiębiorstwa), ale i jako-
ściowe, a wśród nich prowadzenie działalności 
B+R, rozwój klastrów i in.13

Inną grupą zachęt są specyfi czne bodźce do 
wspierania innowacyjności. „Można stwierdzić, 
że w latach 1990–2007 postęp techniczny 
w Polsce odbywał się raczej pod wpływem 
(a) regulacji makroekonomicznych, (b) sił ryn-
kowych i (c) napływu zagranicznej myśli tech-
nicznej niż pod wpływem polityki naukowo-
-technicznej państwa” (Jasiński 2018, s. 232), 
i dopiero po wejściu do UE zaczęło się powolne 
wprowadzanie zachęt innowacyjnych, których 
analogi od dawna działają w innych krajach 
Unii. Przed 2016 r. dotyczyły one głównie przy-
śpieszonej amortyzacji środków wykorzysty-
wanych w B+R. Najnowsze ulgi podatkowe, 
wprowadzone w 2018 r., pozwalają na odlicze-
nie od podstawy opodatkowania 100% kosz-
tów poniesionych na płace pracowników B+R 
(zamiast 50% w 2017 r. i 30% w 2016 r.), tak 
samo jak i 100% innych kwalifi kowanych na-
kładów na B+R (zamiast 50% dla MŚP i 30% 
dla dużych fi rm w 2017 r. oraz 30% dla MŚP 
i 10% dla dużych fi rm 2016 r.)14. Korzystanie 

11  Główne wskaźniki SSE Ukrainy, <http://www.me.gov.ua/
Documents/Detail?lang=uk-UA&id=9a321bee-7eaf-
48c9-8888-1933f263a96d&title=OsnovniPokaznikiPo-
Sez> (dostęp: 3.05.2020).

12  Glówne wskaźniki SSE Ukrainy, <http://www.me.gov.ua/
Documents/Detail?lang=uk-UA&id=9a321bee-7eaf-
48c9-8888-1933f263a96d&title=OsnovniPokazniki
PoSez> (dostęp: 3.05.2020).

13  Polska strefa inwestycji 2019, <https://www.paih.gov.pl/
strefa_inwestora/sse> (dostęp: 3.05.2020).

14  OECD, R&D Tax Incentives: Poland, 2019, <https://www.
oecd.org/sti/rd-tax-stats-poland.pdf> (dostęp: 3.05.2020).
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przez przedsiębiorców z ulgi na B+R w 2016 r. 
skutkowało bowiem obniżeniem kosztów pro-
wadzenia działalności innowacyjnej o 5,32% 
dla MŚP i 4,94% dla pozostałych przedsiębior-
ców oraz powodowało obniżenie podatku na-
leżnego odpowiednio o 42% i 39% (Zieliń-
ski 2017, s. 530). Zmiany od roku 2018 oferują 
jeszcze hojniejsze ulgi dla biznesu i obiecują 
znaczący efekt gospodarczy, który da się oce-
nić nieco później.

Poza tym w Polsce działa 55 klastrów w 30 bran-
żach oraz 32 parki technologiczne. Badanie 
22 parków pokazało, że w 2018 r. 97% ich 
usług to „działania stricte rynkowe” i tylko 3% 
zostało sfi nansowanych z krajowych progra-
mów operacyjnych (Raport… 2019, s. 34).

Porównanie instytucji wspierania działalności 
innowacyjno-inwestycyjnej w Ukrainie i Pol-
sce wskazują na rozbieżności – przedstawione 
w tabeli 1.

Próba oceny innowacyjności Ukrainy i Polski

Rankingi innowacyjności mają na celu inte-
gralną ocenę innowacyjności pewnego kraju, 
biorąc pod uwagę czynniki i rezultaty rozwoju 
innowacyjnego oraz ich wpływ na gospodarkę 
i społeczeństwo. Trzeba zauważyć, że w Glo-
bal Innovation Index 2019 (GII-2019) Ukraina 
(razem z Gruzją, Mołdową, Indiami, Mongolią, 
Wietnamem i in.) została zaliczona do grupy 
krajów o średnio niskim dochodzie „z pozio-
mem innowacyjności wyższym niż oczekiwa-
ny”. Polska została oceniona jako kraj o wy-
sokim dochodzie „z oczekiwanym poziomem 
innowacyjności”. Do tej grupy należą prawie 
wszystkie państwa po transformacji rynkowej, 

które zostały członkami UE15 (Global Innova-
tion Index 2019, s. XXII). W tabeli 2 (patrz: 
s. 53) wskazano wyniki porównania Polski 
i Ukrainy w Indeksie GII w 2012 i w 2019 r. – 
według każdego z integralnych składników.

W ramach European Innovation Scoreboard 2019 
Polska, jak i większość krajów EŚW, została od-
niesiona do grupy „umiarkowanych innowato-
rów”. Z tego grona Czechy i Słowenia znajdu-
ją się najbliżej „silnych innowatorów”, a Estonia 
jest jedyną posttransformacyjną gospodarką, 
zaliczaną do grupy innowacyjnie zaawansowa-
nych krajów. Wśród wszystkich porównywanych 
krajów najsłabszą grupę „skromnych innowato-
rów” tworzą Ukraina, Rumunia, Północna Mace-
donia i Bułgaria. Ciekawe, że poziom innowacyj-
ny Turcji i Serbii został oceniony wyżej niż Polski 
(European Union 2019, s. 26). 

Ukraina w rankingu GII-2019 zajmuje 47. miej-
sce (w 2018 – 43, w 2017 – 50, w 2016 – 59, 
w 2015 – 64, w 2014 – 63, w 2013 – 71), Polska 
obecnie zajmuje 39. miejsce (w 2017 – 38, 
2016 – 39, 2015 – 46, 2014 – 45, 2013 – 49). 
W ramach wskaźnika „instytucje” Polska wy-
grywa w porównaniu z Ukrainą pod względem 
jakości wszystkich instytucji. Ocena pozycji 
Ukrainy jest jedną z najgorszych spośród moni-
torowanych krajów, i sytuacja ta nie poprawia 
się wraz z upływem czasu. Ukraina ma porów-
nywalną z Polską pozycję ze względu na „roz-
wój kapitału ludzkiego i systemy badań”, jed-
nak stan Ukrainy pogarsza się przez sukcesyw-

Tabela 1. Instytucjonalne uwarunkowania innowacyjności gospodarek Polski i Ukrainy

Polska Ukraina
Zachęty do działalności 
inwestycyjnej

Ulgi podatkowe w ramach 
specjalnych stref ekonomicznych 
od 1995 r. oraz w ramach „Polskiej 
strefy inwestycji” z 2019 r.

Podatkowe i inne ulgi dla SSE 
w okresie 1999–2015
Brak jakichkolwiek zachęt obecnie

Zachęty do działalności 
inwestycyjnej

Specjalne reżimy amortyzacji 
wykorzystywanych w B+R środków
przed 2016 r., podatkowy innowacyjny 
kredyt z lat 2016, 2017 i 2018

Podatkowe ulgi oraz celne 
preferencje dla parków 
technologicznych przed 2005 r.
Brak jakichkolwiek zachęt obecnie

Infrastruktura 
klastrów i parków 
technologicznych

Działa 55 klastrów oraz 32 parki 
technologiczne

Istnieją formalnie, ale prawie nie 
działają

Źródło: opracowanie własne.

15  Litwa wskazana jako kraj o wysokim dochodzie z po-
ziomem innowacyjności „poniżej oczekiwań”. Rumunia 
i Bułgaria – kraje o średnio wysokim dochodzie z „ocze-
kiwanym poziomem innowacyjności”.
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ne zmniejszanie wydatków państwowych na 
badania i edukację. 

Trzeba podkreślić wzrost w Polsce inwestycji 
w B+R, wykonanych i sfi nansowanych przez 
sektor prywatny, prawdopodobnie dzięki wpro-
wadzonym zachętom. Polska poprawia swoją 
infrastrukturę ogólną i specyfi czną oraz para-
metry ekorozwoju, natomiast w Ukrainie taki 
progres nie jest obserwowany (przede wszyst-
kim z powodu braku środków na inwestycje in-
frastrukturalne). Jeśli chodzi o wskaźniki „roz-
wój rynku i biznesu”, to stan Ukrainy i Polski 
pogarsza się przede wszystkim przez niskie 
rozpowszechnienie kredytu dla biznesu oraz 

ograniczone możliwości zwiększenia kapitali-
zacji giełdowej. Trzeba również zwrócić uwagę 
na skrajnie niski poziom rozwoju venture capital 
w oboju krajach. Zarówno Polska, jak i Ukraina 
mają poważne problemy z rozbudową sieci in-
nowacyjnych, jednak Polska odniosła pewne suk-
cesy w rozwoju klastrów. Ukraina charakteryzuje 
się bardzo niską absorbcją wiedzy, co jest nega-
tywnym czynnikiem dla gospodarki, hamującym 
jej możliwość konwergencji. Wykres 6 ilustruje, 
że przy znacznie gorszych instytucjonalnych 
i infrastrukturalnych uwarunkowaniach inno-
wacyjności w Ukrainie tworzy się tu nowa wie-
dza naukowa i technologiczna. 

Tabela 2. Porównanie wybranych indeksów mierników GII-2019 dla Ukrainy i Polski

Wskaźnik

Polska Ukraina

2012 2019 2012 2019

Wart. Ranga 
z 141 Wart. Ranga 

z 129 Wart. Ranga
z 141 Wart. Ranga

z 129
Indeks 40,4 44 - 39 36,1 63 - 47
1. Instytucje 68,1 45 73,6 37 40,0 117 53,9 96
2. Kapitał ludzki i badania 40,5 53 41,2 40 42,2 48 35,6 51
3. Infrastruktura 37,7 48 53,8 38 27,1 98 36,0 97
4. Rozwój rynku 44,8 44 47,9 65 38,7 68 43,3 90
5. Rozwój biznesu 42,3 52 38,4 38 42,3 51 34,8 47
6. Produkcja wiedzy 
    i technologii

32,9 51 30,9 39 39,2 30 34,6 28

7. Kreatywna produkcja 34,3 60 32,4 46 29,2 83 33,5 42

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Global Innovation Index 2019.

Wykres 6. Główne fi lary innowacyjności w Polsce i Ukrainie według GII 2019

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Global Innovation Index 2019.

In ty cje
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Wskaźnik „produkcja wiedzy i technologii” 
pokazał, że Ukraina ma przewagę nad Polską 
w liczbie tworzenia patentów, wzorów tech-
nologicznych. W strukturze handlu Polska ma 
większy udział eksportu wysokotechnologicz-
nego w całkowitym handlu (6,5%) od Ukrai-
ny (2%). Z kolei Ukraina ma większy udział 
eksportu usług ICT w całkowitym handlu (4,8% 
według danych GII w 2019 r.) od Polski (2,3% 
w 2019 r.). Schematyczne porównanie różnych 
dziedzin kreacji wiedzy w Polsce i Ukrainie we-
dług GII-2019 przedstawiono na wykresie 7. 
Widać, że Ukraina jest dosyć konkurencyjna 
prawie we wszystkich obszarach produkcji wie-

dzy i technologii, oprócz pozycji „kreatywne 
towary i usługi”.

Dla poszerzenia zakresu oceny jakości powsta-
jącej wiedzy wskaźnik Global Innovation Index 
warto uzupełnić danymi o patentach krajowych, 
których kryteria udzielania różnią się w po-
szczególnych krajach. Uzupełnienie to polega 
na porównaniu struktury patentów udzielonych 
przez Światową Organizacją Własności Intelek-
tualnej (World Intellectual Property Organiza-
tion – WIPO) w najbardziej zaawansowanych 
strefach technologicznych, co przedstawiono 
w tabeli 3. Polska i Ukraina mają porównywalne 
osiągnięcia w obszarze technologii zaawanso-

Wykres 7. Produkcja wiedzy i technologii w Polsce i Ukrainie według GII 2019

Źródło: opracowanie własne, na podstawie danych Global Innovation Index 2019.

Produkcja wiedzy

online

Kreatywne
Dyfuzja wiedzy

Aktywa niematerialne

Polska

Ukraina

Tabela 3. Patenty w strefach wysokotechnologicznych udzielone przez WIPO

Polska Ukraina

2017 2018 2017 2018

Liczba Cząstka na 
świecie, % Liczba Cząstka na 

świecie, % Liczba Cząstka 
na św., % Liczba Cząstka 

na św., %
Komunikacja cyfrowa 7 0,01 6 0,01 16 0,02 15 0,02
Półprzewodniki 28 0,05 13 0,02 9 0,02 7 0,01
Technologie 
komputerowe

30 0,03 23 0,02 35 0,03 46 0,04

Technologie 
medyczne 

112 0,18 117 0,19 104 0,16 116 0,19

Farmaceutyka 100 0,28 99 0,28 324 0,91 300 0,86
Biotechnologie 63 0,26 79 0,30 96 0,40 120 0,46
Mikrostruktury 
i nanotechnologia

12 0,33 17 0,56 3 0,08 4 0,13

Źródło: opracowanie własne według danych WIPO, <https://www3.wipo.int/ipstats/editIpsSearchForm.htm?
tab=patent> (dostęp: 3.05.2020).
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wanej, jednak wkład każdego z krajów nie jest 
znaczący w skali światowej (największym suk-
cesem jest 0,91% światowych patentów far-
maceutycznych, uzyskanych przez aplikantów 
z Ukrainy w 2017 r.).

Tworzone w Ukrainie produkty intelektualne 
prawie nie przyczyniają się ani do wzrostu gos-
podarczego, ani zwiększenia udziału eksportu 

wysokotechnologicznego (patrz: wykres 8). 
Rolę odgrywa szereg czynników, mianowicie: 
niska jakość instytucji, brak bodźców dla zwięk-
szenia inwestowania w sektorze realnym; obec-
ność relatywnie małej otwartej gospodarki, 
zorientowanej na eksport surowców16. Przy-
czyny te hamują też szeroką absorbcję inno-
wacji zagranicznych.

Wykres 8. Udział eksportu wysokotechnologicznego w ogólnym eksporcie (%)

Źródło: dane Banku Światowego, <https://data.worldbank.org/indicator/TX.VAL.TECH.MF.ZS?locations=UA-B8-PL>.
2007   2008   2009   2010   2012   2013   2014   2015   2016   2017   2018

UE

Polska

Ukraina

Wykres 9. Eksport serwisów ICT per capita (2000–2017), dol. USA, ceny faktyczne

Źródło: rozrachunki własne na podstawie danych Banku Światowego, <https://data.worldbank.org/indicator/
BX.GSR.CCIS.ZS> (dostęp: 3.05.2020).
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Jednym z dynamicznie rozwijających się sek-
torów gospodarki Ukrainy są usługi serwisowe 
ICT. Chociaż średnia wartość eksportu tych 
usług per capita w Ukrainie jest dwukrotnie 
mniejsza niż w Polsce (wykres 9), sektor ów 

16  Niektóre badania świadczą o tym, że struktura produkcji 
determinuje stopień i kierunki produkcji i akumulacji 
wiedzy oraz kapitału (Andreoni i Scazzieri 2014).

w 2017 r. wynosił prawie 20% ogólnego eks-
portu usług Ukrainy (a około 11% w Polsce 
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i krajach EŚW). Branża IT rozwinęła się w Ukra-
inie żywiołowo dzięki dużej liczbie kwalifi ko-
wanych absolwentów uczelni wyższych kie-
runków ICT17. Ponadto segment ten nie po-
trzebuje szczególnie wysokich inwestycji. Fir-
my IT jako osoby fi zyczne mogą płacić obniżo-
ny pięcioprocentowy podatek od dochodu 
ogólnego.

Podsumowanie

1.  W odróżnieniu od Polski i większości kra-
jów Europy Środkowo-Wschodniej w Ukra-
inie trwa zmniejszenie głównych czynników 
innowacyjności, co coraz bardziej utrudnia 
wydostanie się z „błędnego koła” całkowi-
tego braku rozwoju. W Polsce po 2003 r. 
obserwuje się mocną pozytywną zależność 
między zwiększeniem nakładów na B+R 
a wzrostem gospodarczym. Taka tendencja 
była charakterystyczna też dla Ukrainy 
przed 2004 r., jednak wraz z eliminacją za-
chęt do działalności innowacyjno-inwesty-
cyjnej i pogłębieniem surowcowej specja-
lizacji w handlu międzynarodowym ten trend 
całkowicie się załamał po dwóch głębokich 
kryzysach gospodarczych (w 2009 i w 2014–
2015). Na razie związek między dynamiką 
nakładów na B+R a realnym PKB Ukrainy 
jest bardzo słaby.

2.  Pomimo zmniejszenia liczby badaczy i ilo-
ści środków na B+R Ukraina nadal utrzymu-
je wysokie pozycje w tworzeniu nowej wie-
dzy w niektórych obszarach wysokotech-
nologicznych. Jednak zorientowana głów-
nie na eksport surowców gospodarka nie 
tylko nie potrzebuje rdzennych innowacji, 
ale też w znacznej mierze nie jest zdol-
na do absorbowania wiedzy zagranicznej. 
W Ukrainie potrzebne jest przekształcenie 
całego systemu instytucji, by wesprzeć ten 
obszar gospodarki.

3.  Polska posiada znacznie lepsze instytucjo-
nalne uwarunkowania innowacyjności w po-
równaniu z Ukrainą. Chodzi o obecność 
dłuższej tradycji istnienia gospodarki ryn-
kowej, a przede wszystkim o powstanie na 
początku transformacji ustalonych i dobrze 
działających instytucji, zwłaszcza ochrony 
praw własności prywatnej, a również śro-

dowiska konkurencyjnego, zapewniające-
go efektywną alokację środków. Integracja 
z UE sprzyjała dalszemu rozwojowi tych wa-
runków. Ważną dla wzrostu innowacyjności 
i doganiania krajów zaawansowanych jest 
również aktywna i wszechstronna polityka 
gospodarcza, zwłaszcza przemysłowa, in-
westycyjna i innowacyjna, która w każdym 
kraju jest odrębna i specyfi czna. W Ukrainie 
należy wziąć pod uwagę polskie i światowe 
doświadczenie wspierania działalności in-
nowacyjno-inwestycyjnej przez mechani-
zmy podatkowe, a również wzmocnić te 
zachęty na poziomie lokalnym, zwłaszcza 
w ramach parków technologicznych.

4. Uchwalone w Polsce podatkowe zachęty do 
działalności innowacyjnej zwiększyły ak-
tywność badawczą w sektorze prywatnym. 
Jednak jednoczesne zmniejszenie wydat-
ków B+R w sektorze publicznym jest dosyć 
ryzykowną strategią.

Wykorzystywane w Polsce mechanizmy poli-
tyki technologicznej mogą przyśpieszyć po-
wszechne wdrożenie w gospodarce innowacji 
inkrementalnych. Jednak generacja i komer-
cjalizacja innowacji przełomowych potrzebuje 
także ścisłych powiązań między sektorem ba-
dawczo-uniwersyteckim a biznesem, dostęp-
ności kapitału o wysokim ryzyku za pośrednic-
twem zaawansowanego rynku fi nansowego, 
dzięki działalności funduszy publicznych i roz-
wojowi partnerstwa publiczno-prywatnego 
w obszarze venture capital. Agencja Rozwoju 
Przemysłu może być dla Polski właściwą pla-
cówką dla realizacji takich inicjatyw. 

W warunkach powstania przemysłu 4.0 z ro-
botyzacją, systemami sztucznej inteligencji oraz 
3D druku będzie coraz mniej przesłanek eko-
nomicznych do penetracji gospodarek wscho-
dzących przez kapitał zagraniczny. W krajach 
nieposiadających wielkiego potencjału inno-
wacyjnego i o niskiej pojemności rynku warto 
skupić się na dodatkowym wspieraniu odręb-
nych, priorytetowych obszarów innowacyjno-

17  Udział osób podejmujących studia wyższe wynosi 
w Ukrainie 83,4%, jedna czwarta absolwentów posiada 
specjalizację w naukach ścisłych i inżynieryjnych (Glo-
bal Innovation Index 2019, s. 337).
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ści z perspektywą rozwoju własnej specjaliza-
cji w ramach regionalnych systemów innowa-
cji i łańcuchów wartości dodanej. 

Zachęty dla inwestycji w sektorze ICT i przy-
ległych sektorach z pewnością pomogłyby 
w Ukrainie w zwiększeniu międzynarodowej 
konkurencyjności. Dla Polski pozostaje aktu-
alna dalsza integracja sektora ICT z wysoko-
technologicznymi branżami przemysłu w celu 
zwiększenia krajowej wartości dodanej opar-
tej na innowacjach.
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Summary

The article compares the innovativeness of the Polish and Ukrainian economies in terms of the 
current digital transformation and the perspective of further economic growth based on innova-
tion, especially in the ICT sector. By using the example of Poland, it was justifi ed that economic 
growth, based on increasing productivity in manufacturing and diversifi ed exports, additionally 
backed by some instruments of innovation and investment policy, promotes a certain increase in 
the innovativeness of the economy. The example of Ukraine reveals that the low quality of insti-
tutions and the lack of incentives for innovation and investment activities leads to the formation 
of resource-based economy and the structure of said economy undermines innovativeness. It 
has been shown that Ukraine still retains some advantages in the creation of knowledge and 
emerging ICT sector. Strengthening fi nancial infrastructure and the choice of technology policy 
priorities is important for both countries.

Key words 

innovativeness, R&D expenditure, digital transformation, ICT sector, economic policy

Oleksandr Patlatoi Innowacyjność gospodarki w ramach transformacji...
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Razem z początkiem pandemii koronawirusa 
pracodawcy stanęli przed ogromnym wyzwa-
niem zapewnienia zatrudnionym bezpiecznych 
warunków pracy. Dobrym rozwiązaniem okazało 
się wprowadzenie pracy zdalnej, tymczasowo 
uregulowane w tarczy antykryzysowej. Home 
offi  ce zyskał przez ten okres tak wielu zwolen-
ników, że prawdopodobnie będziemy mieć do 
czynienia z trwałą zmianą modelu pracy wielu 
organizacji. Żeby jednak zmiany te odbyły się 
z korzyścią zarówno dla pracowników, jak i pra-
codawców, niezbędne jest wprowadzenie odpo-
wiednich rozwiązań legislacyjnych. 

Polacy polubili pracę zdalną

Jednym z działań, jakie wprowadziły fi rmy 
w związku z zapobieganiem rozprzestrzenia-
niu się koronawirusa, jest umożliwienie zatrud-
nionym pracy zdalnej. Według badania opra-
cowanego przez Gumtree.pl we współpracy 
z Randstad po wybuchu pandemii 76% pra-
cowników umysłowych otrzymało możliwość 
home offi  ce, podczas gdy wcześniej było to 41%. 
Miejscem, z którego najczęściej wykonywano 
zadania służbowe, zarówno przed wybuchem 
pandemii, jak i obecnie, jest dom. 69% Pola-
ków uważa, że praca zdalna jest łatwa lub 
bardzo łatwa do zorganizowania. Lepiej z za-
planowaniem czasu radzą sobie oczywiście 
osoby, które już wcześniej miały do czynienia 
ze zdalnym działaniem. 

Wśród zalet pracy zdalnej wymienia się ela-
styczne godziny pracy, oszczędności związane 
z niedojeżdżaniem do biura, możliwość wyko-

Czy home offi ce stanie się 
podstawowym modelem pracy biurowej?

Mateusz Żydek
Randstad Polska

Artykuł analizuje kwestie związane z pracą zdalną jako rozwiązaniem wpro-
wadzonym przez przedsiębiorstwa w związku z epidemią COVID-19, bazując 
na własnych analizach badawczych oraz obowiązującym stanie prawnym.

nywania zadań z dowolnego miejsca i spędza-
nia większej ilości czasu z bliskimi oraz brak 
dress code. Jeśli chodzi o minusy, to polskim 
pracownikom najbardziej doskwiera ograniczo-
ny kontakt ze współpracownikami oraz duża 
liczba rozpraszających bodźców. 

Przebywanie w domu w godzinach pracy dla 
wielu stanowi pokusę do zajmowania się rze-
czami niezwiązanymi z zadaniami służbowymi. 
Do takiej aktywności przyznaje się 61% osób, 
które rozpoczęły home offi  ce po wybuchu 
pandemii, oraz 76% tych, które miały z nią do 
czynienia wcześniej. Wśród takich czynności 
najczęściej wymieniano surfowanie po inter-
necie i oglądanie telewizji (55%) oraz sprzą-
tanie (43%). Co trzeci pracownik zajmuje się 
swoimi dziećmi, a co piąty załatwia takie spra-
wy, jak wizyta u lekarza czy w urzędzie.

Praca w domu może być sposobem 
na narastający problem wypalenia 
zawodowego

Wypalenie zawodowe to zaburzenie, na które 
składa się szereg nieprawidłowości psycholo-
gicznych. Wśród nich wymienia się m.in. wy-
czerpanie emocjonalne objawiające się za-
burzeniami psychosomatycznymi, takimi jak: 
ból głowy, bezsenność, poczucie ciągłego zmę-
czenia. Następna jest depersonalizacja, czyli 
obojętny stosunek do klientów i innych człon-
ków zespołu. Osoba wypalona unika kontak-
tu z ludźmi, zachowuje dystans, a jakość wyko-
nywanej przez nią pracy ulega pogorszeniu. 
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W fazie końcowej występuje obniżona ocena 
własnych możliwości. W 2019 r. Światowa Orga-
nizacja Zdrowia wprowadziła wypalenie zawo-
dowe do Klasyfi kacji Chorób i Problemów Zdro-
wotnych, uznając je za „syndrom zawodowy”.

Jak wskazuje badanie, 31% pracowników umy-
słowych w Polsce twierdzi, że są wypaleni zawo-
dowo. W pierwszej trójce możliwych przyczyn 
wyczerpania emocjonalnego i obniżenia oce-
ny własnych możliwości pracownicy wskazują: 
dużą odpowiedzialność przy niskim wynagro-
dzeniu (54%), potrzebę rozwoju zawodowego 
przy małych szansach na awans (43%) oraz 
dużą ilość pracy przy małej ilości czasu (41%).

Według 43% pracowników, którzy wzięli udział 
w badaniu Gumtree.pl i Randstad, praca zdal-
na może być pewnego rodzaju remedium na 
wypalenie zawodowe. 37% badanych uważa 
jednak, że możliwość wykonywania zadań służ-
bowych z domu nie uchroni ich przed tym 
syndromem. Choć home offi  ce nie zawsze jest 
dla zatrudnionych sposobem na odciążenie 
psychiczne i emocjonalne, to według 40% 
badanych umożliwienie przez pracodawcę ta-
kiej formy pracy jest przejawem partnerskich 
relacji, a dla co trzeciego – to wyraz uznania ze 
strony przełożonego.

Wszystko wskazuje na to, 
że home offi  ce zostanie z nami na dłużej

Zgodnie z analizą Gumtree.pl i Randstad 89% 
Polaków zakłada, że praca zdalna będzie zy-
skiwać na znaczeniu, a 52% jest przekona-
nych, że po zniesieniu wszystkich obostrzeń 
będzie mogło wykonywać część obowiązków 
z domu. Na całkowite przejście na zdalną for-
mę pracy liczy co piąty pracownik. 

W efekcie może się okazać, że część przedsię-
biorstw pozostanie przy tego typu zmiano-
wym systemie, dzieląc pracę w fi rmie na część 

zdalną i stacjonarną. Wielu pracowników, jak 
i pracodawców dostrzega, że praca zdalna to 
na dłuższą metę więcej korzyści niż wyzwań, 
nie tylko w związku ze zwiększeniem bezpie-
czeństwa w momentach tak trudnych.

Niezbędne są precyzyjne regulacje w celu 
unormowania charakteru pracy zdalnej

Możliwość pracy zdalnej została wprowadzo-
na w ramach tarczy antykryzysowej, odpowia-
dając na potrzeby pracodawców i pracowni-
ków. Są to jednak rozwiązania tymczasowe, 
których obowiązywanie kończy się 4 września 
br. Zapisy wynikające z kodeksu pracy są nato-
miast zbyt wąskie, aby można je było zastoso-
wać w każdej sytuacji. Zgodnie z nimi praca 
zdalna może być wykonywana w dowolnym 
miejscu, ma charakter mniej lub bardziej nie-
regularny, a jej zastosowanie zależy głównie 
od dwóch czynników, charakteru wykonywa-
nych prac oraz preferencji pracowników i pra-
codawców co do jej częstotliwości. 

Biorąc pod uwagę powyższe, organizacje zrze-
szające pracodawców, w tym Polskie Forum HR, 
apelują o wprowadzenie stałych rozwiązań 
w zakresie pracy zdalnej. W opinii organizacji 
większość elementów pracy zdalnej powinna 
być przedmiotem indywidualnych ustaleń mię-
dzy pracownikiem a pracodawcą. Dotyczy to 
przede wszystkim jej częstotliwości, miejsca wy-
konywania, bezpieczeństwa danych czy ewen-
tualnych kosztów ponoszonych przez pracowni-
ków.

Kolejnym elementem, który wymaga regulacji, 
jest też obszar bezpieczeństwa i higieny pracy. 
W związku z tym, że pracodawca nie ma pełnej 
kontroli nad warunkami panującymi w miejscu 
pracy, nie ma możliwości zastosowania wszy-
stkich przepisów dot. BHP, wynikających z ko-
deksu pracy i innych aktów prawnych.

Summary

The article analyzes the issues related to remote work as a solution introduced by enterprises in 
connection with the COVID-19 epidemic, based on own research analysis and legal status.

Key words 

remote work, home offi  ce, the COVID-19 pandemic and the Polish labour market
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Ekspert rynku pracy Instytutu Badawczego Randstad, z wykształcenia socjolog, absolwent Uniwersytetu Marii Curie-Skło-
dowskiej; z Randstad Polska związany od 2016 r., odpowiedzialny za obszar komunikacji dotyczącej badań rynku pracy. 
Przez dekadę pracował jako dziennikarz radiowy, prasowy i internetowy. Zajmował się m.in. tematyką rynku pracy, rozwoju 
umiejętności i pozyskiwania talentów. W ostatnim okresie pracował jako kierownik redakcji i wydawca w Polskim Radiu. Na 
Wydziale Politologii Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie prowadził zajęcia z dziennikarstwa radiowego oraz 
redagowania skutecznych komunikatów w kontakcie z dziennikarzami.

Mateusz Żydek Czy home offi  ce stanie się podstawowym modelem...
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Pandemia koronawirusa zmieniła krajobraz 
gospodarczy i układ sił na rynku pracy. Pra-
cownicy, którzy do tej pory mogli cieszyć 
się różnorodnymi możliwościami rozwoju, od 
kilku miesięcy patrzą w przyszłość z większą 
ostrożnością. W szczytowym okresie pande-
mii, gdy obowiązywało najwięcej obostrzeń 
w życiu publicznym, wiele fi rm zawiesiło pro-
cesy rekrutacyjne oraz wstrzymało realiza-
cję inwestycji, które zazwyczaj szły w parze 
z planami zwiększenia zatrudnienia. Jednak 
począwszy od maja obserwowany jest stop-
niowy powrót fi rm do realizacji strategii HR. 
Chociaż poziom aktywności rekrutacyjnej 
w najbliższym czasie najprawdopodobniej 
nie powróci do poziomu sprzed pandemii, to 
wiele fi rm wznawia realizację swoich stra-
tegii zatrudnienia. Pojawiają się nawet przy-
padki organizacji, które wstrzymały rekruta-
cje w okresie największej izolacji społecznej, 
lecz czas pokazał, że utrzymujące się wakaty 
wymagają pilnego wypełnienia. W związku 
z tym obecnie rekrutują ze zwiększoną inten-
sywnością, chcąc nadrobić „zaległości” z ostat-
nich miesięcy.

Nowa normalność rynku pracy 
w perspektywie pracowników i pracodawców 

Agnieszka Kolenda
Hays Poland

Na pytanie o to, jaka jest nowa normalność na rynku pracy, nie ma jednoznacz-
nej odpowiedzi. Z jednej strony w ruchach fi rm i decyzjach podejmowanych 
przez pracowników poszukujemy przesłanek świadczących o formowaniu 
nowych trendów. Z drugiej natomiast wciąż mamy przed sobą wiele znaków 
zapytania, dotyczących tego, jak będzie wyglądała sytuacja na rynku pracy 
w perspektywie zarówno najbliższych miesięcy, jak i lat. Zagrożenia związane 
z pandemią wciąż nie zostały całkowicie wyeliminowane, a co za tym idzie – 
zarówno pracodawcy, jak i profesjonaliści mierzą się z niepewnością. Jak wy-
nika z raportu Hays Poland i Deloitte Nowe oblicze normalności, można jednak 
dostrzec pierwsze oznaki ostrożnego optymizmu.

Perspektywy zatrudnienia

Jak wynika z raportu Nowe oblicze normalno-
ści, plany zatrudnienia nowych pracowników 
w roku 2020 zadeklarowało 47% fi rm, a 60% 
organizacji przewiduje, że wyniki sprzed pan-
demii ponownie zacznie osiągać w perspekty-
wie 12 miesięcy. W kontekście prognoz doty-
czących kondycji światowej gospodarki jest 
to dobra informacja dla kandydatów i rynku 
pracy. Wiele wskazuje na to, że pracodawcy 
ostrożniej będą podchodzić do kwestii wy-
nagrodzeń i długofalowych zobowiązań, jed-
nak wciąż będą zatrudniać i odpowiadać na 
oczekiwania ekspertów posiadających cenne 
kompetencje. Warto nadmienić, że bezprece-
densowa sytuacja, w której znalazły się fi rmy 
w wyniku pandemii, często wymagała wdro-
żenia nowych rozwiązań i nieco innego spoj-
rzenia na dotychczasowy model biznesowy. 
Stąd też organizacje częściej będą wprowadzać 
zmiany w swojej działalności, dokonywać re-
dystrybucji pracowników w poszczególnych 
działach i wykazywać zapotrzebowanie na kom-
petencje, które do tej pory były w fi rmie nie-
obecne.
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W obliczu skali zmian wywołanych przez 
COVID-19 fi rmy często będą potrzebować in-
nych kompetencji, które teraz są jej niezbęd-
ne do rozwoju w nowym kierunku lub bu-
dowania przewagi konkurencyjnej w bardziej 
wymagających okolicznościach. Pracodawcy 
będą zatem poszukiwać ekspertów, którzy 
umożliwią im realizację – często nowych lub 
zaktualizowanych – celów. Pandemia udowod-
niła wielu fi rmom, że warto wprowadzać zmia-
ny w istniejącym modelu biznesowym, co 
może przekładać się na restrukturyzacje, ale 
też na nowe inwestycje. 

Czy w roku 2020 fi rma planuje 
zatrudnić nowych pracowników? 

Perspektywa fi rm

47% Tak

30% Trudno powiedzieć

23% Nie

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

W jakiej perspektywie fi rma zacznie osiągać 
wyniki sprzed pandemii?

Perspektywa fi rm

9% Poniżej 3 miesięcy

32% 3–9 miesięcy

19% 10–12 miesięcy

25% Powyżej 1 roku

15% Brak wpływu pandemii na wyniki fi rmy

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

Z pewnością w części fi rm deklarujących chęć 
zwiększenia zatrudnienia w bieżącym roku 
dokonano zwolnień. W tym przypadku rekru-
tacja może mieć na celu nie tyle zwiększe-
nie liczby zatrudnienia, ile powrót do pozio-
mu sprzed pandemii lub podjęcie współpracy 
z kandydatami o innych kompetencjach niż 
pracownicy, z którymi fi rma niedawno się roz-
stała. Należy jednak pamiętać, że założenia 
strategii zatrudnienia fi rm w dużej mierze będą 
uzależnione od tempa wychodzenia z kryzysu 
wywołanego koronawirusem. W zależności od 
rozwoju sytuacji pracodawcy z biegiem czasu 
mogą – chociaż nie muszą – ponownie dopa-

sować obraną strategię do nowych okoliczno-
ści zarówno na korzyść, jak i niekorzyść profe-
sjonalistów.

Kompetencje pozostają kluczowe

W najbliższym czasie rynek pracy dla niektó-
rych kandydatów nie będzie równie sprzyjają-
cy, co przed pandemią. Jednak wiele wskazuje 
na to, że najlepsze perspektywy zawodowe 
są przed osobami, które jeszcze przed pande-
mią cieszyły się dużym zainteresowaniem 
pracodawców. COVID-19 nie sprawił bowiem, 
że problem luki kompetencyjnej przestał ist-
nieć. Rekrutacja tych ekspertów, których pozy-
skanie przed pandemią było problematyczne, 
będzie takie w dalszym ciągu. Silną pozycję 
w negocjacjach warunków zatrudnienia wciąż 
będą mieli kandydaci posiadający kwalifi kacje 
i doświadczenie, poszukiwane przez pracodaw-
ców. W najbliższej przyszłości na brak ofert 
pracy nie będą narzekać eksperci IT – ze szcze-
gólnym uwzględnieniem kandydatów specja-
lizujących się w cyberbezpieczeństwie, roz-
wiązaniach chmurowych oraz infrastrukturze 
– analitycy fi nansowi i biznesowi, specjaliści 
w dziedzinie badań klinicznych, automatyzacji 
oraz e-commerce.

Jakich obszarów specjalizacyjnych 
będą dotyczyły procesy rekrutacyjne 
prowadzone w perspektywie 2020 r.? 
5 najczęściej wskazywanych*

Perspektywa fi rm

42% IT

30% Sprzedaż

19% Finanse i księgowość

19% Produkcja

13% Inżynieria

*  Wyłącznie fi rmy, które w roku 2020 planują za-
trudnić nowych pracowników. Możliwe było za-
znaczenie więcej niż jednej odpowiedzi.

Źródło: Badanie Hays Poland i Deloitte „Nowe obli-
cze normalności”, 2020.

Pracodawcy będą poszukiwać unikalnych kom-
petencji i doświadczeń, które pozwolą im bu-
dować przewagę konkurencyjną w nowej rze-
czywistości. Na polskim rynku pracy będziemy 
mieć do czynienia z rynkiem kompetencji, na 

Agnieszka Kolenda Nowa normalność rynku pracy w perspektywie pracowników...
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którym eksperci o określonych zdolnościach 
wciąż będą mogli liczyć na atrakcyjne oferty 
pracy. Chociaż obecna sytuacja dla wielu ak-
tywnych zawodowo osób stanowi wyzwanie, 
to jednak specjaliści starają się również po-
strzegać ją przez pryzmat szans. Jak pokazu-
ją wyniki badania, profesjonaliści nie stoją 
w miejscu, biernie obserwując rozwój sytuacji, 
lecz aktywnie działają, aby zwiększyć swoje 
szanse na zawodowy sukces.

Mimo że aż 94% respondentów uważa, iż po-
siada wszystkie kompetencje niezbędne do 
pracy na obecnym czy też ostatnio zajmowa-
nym stanowisku, to 74% specjalistów i mene-
dżerów uznaje obecny czas za sprzyjający roz-
wojowi oraz pozyskiwaniu nowych umiejętno-
ści. Pracownicy starają się podejmować działa-
nia, które pozwolą zwiększyć ich atrakcyjność 
w oczach potencjalnych pracodawców, a w dal-
szej przyszłości również poszerzyć zakres do-
stępnych dla nich ról. Część profesjonalistów 
nie wyklucza również zmiany wykonywanego 
zawodu. Realizację takiego scenariusza w per-
spektywie trzech lat za prawdopodobną uznało 
aż 46% respondentów badania.

Czy obecna sytuacja jest dobrym czasem 
na zdobywanie nowych umiejętności 
i kwalifi kacji?

Perspektywa pracowników

74% Tak

26% Nie

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

Jak ocenia Pan/ Pani prawdopodobieństwo 
zmiany wykonywanego zawodu 
w perspektywie trzech lat?

Perspektywa pracowników

26% Bardzo prawdopodobne

20% Raczej prawdopodobne

31% Trudno powiedzieć

19% Raczej nieprawdopodobne

4% Zupełnie nieprawdopodobne

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

Niepewność i ostrożność

Dynamiczne zmiany i wyzwania, z jakimi przy-
szło się mierzyć fi rmom, wymagały od nich 
szybkich działań umożliwiających zachowanie 
ciągłości biznesowej w tak bezprecedensowej 
sytuacji. Konsekwencje pandemii miały rów-
nież charakter fi nansowy. Tymczasowe ograni-
czenie zakresu działalności wielu organizacji, 
mniejszy zysk, a także prognozy dotyczące 
nadchodzącego spowolnienia gospodarczego 
były powodem poszukiwania oszczędności – 
również w kosztach pracy. 

Jak wynika z badania Hays i Deloitte, w grupie 
osób, którym udało się zachować miejsce pra-
cy, negatywnych konsekwencji doświadczy-
ło 46% respondentów. Najczęściej dotyczyły 
one obniżki wynagrodzenia, zmniejszenia wy-
miaru etatu, zwiększenia zakresu obowiąz-
ków oraz zablokowania awansu lub podwyżki. 
Chociaż ograniczenie zarobków czy też prze-
ciążenie obowiązkami nie wpływa pozytywnie 
na satysfakcję z wykonywanej pracy, to warto 
spojrzeć na tę sytuację również z innej per-
spektywy – są to bowiem działania, które po-
zwalają fi rmom obniżyć koszty zatrudnienia 
przy jednoczesnym zachowaniu miejsc pracy. 
Wciąż jednak 13% objętych badaniem spe-
cjalistów i menedżerów w ostatnich miesią-
cach straciło pracę.

Czy w ostatnim czasie stracił(a) Pan/Pani 
pracę?

Perspektywa pracowników

13% Tak

87% Nie

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

Czy w ostatnim czasie doświadczył(a) 
Pan/Pani innych negatywnych konsekwencji 
pandemii, które bezpośrednio dotyczą pracy 
lub warunków zatrudnienia?

Perspektywa pracowników

46% Tak

54% Nie

* Tylko osoby, które nie straciły pracy.
Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.
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Rozmowy z pracodawcami pokazują, że zmniej-
szenie poziomu wynagrodzenia oraz inne roz-
wiązania ograniczające koszty pracy bardzo 
często mają charakter tymczasowy, a w mo-
mencie poprawy sytuacji część fi rm będzie 
podejmować decyzję o przywróceniu warun-
ków zatrudnienia sprzed pandemii. Z drugiej 
strony pracownicy dostrzegają zmiany zacho-
dzące na rynku pracy, stąd też z większą ela-
stycznością podchodzą do ustępstw w zmia-
nach warunków zatrudnienia w obecnej fi rmie. 
Przy czym należy podkreślić, że podejście do 
tej kwestii jest uzależnione od wykonywane-
go zawodu, a w szczególności od popytu pra-
codawców na kompetencje posiadane przez 
pracownika.

Gotowość do zaakceptowania zmian warun-
ków współpracy, w sytuacji gdy pozwoli to 
zachować obecne miejsce zatrudnienia, dekla-
ruje 76% pracowników. Najczęściej są skłonni 
zaakceptować zmniejszenie pakietu świadczeń 
pozapłacowych oraz zwiększenie zakresu obo-
wiązków. Na kolejnym miejscu uplasowały 
się ustępstwa pod postacią cofnięcia premii 
i zmniejszenia wymiaru etatu. Pracownicy są 
najmniej skłonni zaakceptować obniżenie po-
ziomu wynagrodzenia, które odgrywa istot-
ną rolę w budowaniu satysfakcji z pracy oraz 
wpływa na podejmowane decyzje zawodowe.

Jak zmiany warunków zatrudnienia 
są skłonni zaakceptować pracownicy?

Perspektywa pracowników

51% Zmniejszenie pakietu świadczeń 
pozapłacowych

46% Zwiększenie zakresu obowiązków, 
związane ze zmianą kształtu zespołu

42% Cofnięcie premii

42% Zmniejszenie wymiaru etatu

39% Zablokowanie awansu lub podwyżki

33% Obniżenie wynagrodzenia

2% Inne*

* Wśród innych respondenci najczęściej sugerowali 
gotowość do zaakceptowania wszystkich powyż-
szych zmian lub zmianę umowy regulującej współ-
pracę z fi rmą. Możliwe było zaznaczenie więcej niż 
jednej odpowiedzi.

Źródło: Nowe oblicze normalności, raport Hays Poland 
i Deloitte, 2020.

Sytuacja na rynku pracy wciąż się zmienia i nie 
ma pewności co do tego, jak będzie wyglądać 
proces wychodzenia gospodarki z pandemii 
i stopniowego powrotu fi rm do normalności. 
Coraz częściej mówi się również o ryzyku na-
dejścia kolejnej fali zachorowań. To wszystko 
skutkuje niepewnością pracowników wobec 
ich przyszłości. Obawy związane ze swoją sy-
tuacją zawodową zadeklarował co drugi pra-
cownik, który nie doświadczył zwolnienia w wy-
niku pandemii. 

Obawy respondentów badania najczęściej do-
tyczą utraty pracy i mniejszych możliwości 
zmiany miejsca zatrudnienia (kolejno 65% 
i 62% wskazań). Na kolejnych miejscach upla-
sowały się obawy związane z osiąganiem niż-
szych zarobków (51%), mniejszymi możliwoś-
ciami uzyskania awansu (31%), a także prze-
ciążeniem pracą lub nowymi obowiązkami 
(20%). Profesjonaliści obawiają się zwolnie-
nia i utraty źródła dochodu, ale też konieczno-
ści poszukiwania pracy z pozycji osoby bezro-
botnej. Zauważają, że mniejsza liczba ofert pracy 
i bardziej precyzyjne oczekiwania pracodaw-
ców mogą wiązać się z dłuższymi poszukiwa-
niami lub koniecznością zaakceptowania ofer-
ty, która nie będzie całkowicie spełniać ich 
oczekiwań.

Kandydaci na rynku

Obawa przed stratą pracy wpływa na zacho-
wanie kandydatów, którzy częściej aplikują na 
oferty lub przynajmniej wykazują się większą 
otwartością na udział w rekrutacjach. Mimo że 
zmiana pracy często nie jest ich głównym ce-
lem, to poprzez uczestnictwo w procesach re-
krutacyjnych chcą zabezpieczyć się na różne 
ewentualności, w tym – otrzymanie wypowie-
dzenia w obecnej fi rmie. Specjaliści uważnie 
obserwują sytuację aktualnego pracodawcy 
i jeśli uznają za prawdopodobne, że w fi rmie 
zostaną przeprowadzone redukcje etatów lub 
wprowadzone inne, niekorzystne dla pracow-
ników zmiany, to nie czekają na rozwój sytu-
acji i wychodzą na rynek pracy. Dzięki temu 
mają możliwość poznać aktualne oczekiwania 
pracodawców i określić, jakie są ich szanse na 
zdobycie ciekawej pracy w nowych realiach 
rynku.

Agnieszka Kolenda Nowa normalność rynku pracy w perspektywie pracowników...
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Jednak większa otwartość na udział w proce-
sach rekrutacyjnych nie przekłada się bezpo-
średnio na wzrost wskaźnika akceptowania 
ofert pracy, co w szczególności dotyczy spe-
cjalistów posiadających poszukiwane na ryn-
ku kompetencje. Obecnie eksperci z większą 
ostrożnością decydują się na podjęcie współ-
pracy z nową fi rmą, zwłaszcza jeśli nie po-
szukiwali aktywnie pracy. Kandydaci mają 
świadomość, że sytuacja na rynku wygląda 
inaczej niż jeszcze kilka miesięcy temu i przez 
pewien czas możliwości rozwoju w określo-
nych branżach czy specjalizacjach mogą być 
ograniczone. Stąd też podejmując decyzję 
o zmianie, chcą mieć pewność, że będzie to 
dla nich korzystne i bezpieczne rozwiązanie. 
Mimo że kwestia wynagrodzenia wciąż odgry-
wa najważniejszą rolę, to zdecydowanie wię-
cej uwagi poświęca się obecnie stabilności 
zatrudnienia w fi rmie, okresowi trwania umo-
wy, a często również formie współpracy, czyli 
czy w pełni zdalne wykonywanie obowiązków 

będzie możliwe również po zakończeniu pan-
demii.

O prawdziwych skutkach pandemii będzie 
można mówić dopiero za kilka miesięcy, a na-
wet lat. Ogromna skala zachodzących zmian – 
gospodarczych i społecznych, regionalnych 
i globalnych – nie pozwala jednak czekać na 
rezultaty. Zmianie uległy zarówno aspiracje 
i perspektywy zawodowe pracowników, jak 
też strategie zatrudnienia fi rm. Rynek pracy 
zmienia się na naszych oczach, co wymaga 
dopasowania do nowej sytuacji, a także odpo-
wiedniego planowania na przyszłość.

O raporcie 

Raport Nowe oblicze normalności został opraco-
wany na podstawie danych uzyskanych w bada-
niu na temat rynku pracy, przeprowadzonym 
przez Hays Poland i partnera merytorycznego 
fi rmę Deloitte w maju 2020 r. na grupie niemal 
3000 pracowników i blisko 1300 pracodawców. 

Summary

There is no clear answer to the question of what is the new normality on the labour market. On 
the one hand, in company movements and decisions made by employees, we are looking for 
premises that prove the formation of new trends. On the other hand, we still have a lot of 
question marks ahead of us concerning the situation on the labour market both in the coming 
months and years. The dangers of the pandemic are still not completely eliminated, and there-
fore both employers and professionals face uncertainty. However, according to the report of 
Hays Poland and Deloitte “A new face of normality”, the fi rst signs of cautious optimism can be 
seen. 

Key words 

COVID-19 pandemic, market of competences, non-wage benefi ts, new normality
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Tarcza Antykryzysowa działa

„Mogę potwierdzić, że Tarcza Antykryzysowa działa, korzystamy z niej w pełni, zarówno ze 
świadczenia postojowego, jak i skrócenia wymiaru pracy, ze wszystkich możliwych elemen-
tów. Ona jest naprawdę szeroka i odnajdujemy wiele elementów pomocowych. Dla nas, co jest 
może najbardziej kluczowe, to szybkość funkcjonowania tej tarczy, jak państwo szybko 
ją wprowadziliście, jak udało się wdrożyć, dla tak ogromnego podmiotu, jak my, który działa
w 30 krajach i musi skorelować 30 różnych tarcz”.

Marcin Czyczerski, prezes CCC SA

„Dotacja z Tarczy została zrealizowana w trybie nadzwyczajnym. Sprawnie, profesjonalnie 
i bez zbędnych formalności. To wsparcie miało ogromne znaczenie psychologiczne i pomogło 
skoncentrować się na zadaniach fi rmy, jej organizacji i nowych wyzwaniach rynkowych. Nie 
musieliśmy myśleć o zwolnieniach. Pozwoliło spokojniej oceniać sytuację i szukać nowych 
rozwiązań”.

Jerzy Osiński, prezes zarządu w fi rmie Pryzmat Sp. z o.o. Sp. k. z Wrocławia

Źródło: MRPiPS.

„Urzędy pracy – reforma czy likwidacja?”, „Po-
wiatowe urzędy pracy redukują zatrudnienie 
przez niskie bezrobocie”, „Zwolnienia w urzę-
dach pracy. Przez lata urzędnicy pomagali 
znajdować pracę, teraz sami zaczynają ją tra-
cić” – to tylko kilka tytułów z mediów przeło-
mu 2019/2020. Podobne teksty i pytania czy 
też wątpliwości przestały istnieć wraz z roz-
przestrzenianiem się zagrożenia koronawiru-
sem. Jasne też stało się dla decydentów, że 
bez sprawnych publicznych służb zatrudnie-
nia realizacja Rządowej Tarczy Antykryzysowej 
byłaby trudna, a może nawet niemożliwa?!

Tarcza antykryzysowa, 
czyli służby zatrudnienia w wersji 2.0

Stefan Augustyn
Dolnośląski Wojewódzki Urząd Pracy w Wałbrzychu

Rządowa Tarcza Antykryzysowa została skrojona, by chronić miejsca pracy. 
Wojewódzkie urzędy pracy (WUP) z automatu dostały nowe zadanie do reali-
zacji, a wraz z nim zdefi niowały na nowo rolę publicznych służb zatrudnienia. 
Celem artykułu jest przedstawienie rezultatów działania Tarczy Antykryzyso-
wej na Dolnym Śląsku oraz zmian na rynku pracy związanych z COVID-19.

Dobre statystyki już były, idą gorsze

W ciągu zaledwie kilku tygodni rekordowo 
niskie statystyki bezrobocia stały się archiwal-
ne. Na Dolnym Śląsku tylko w ciągu dwóch 
miesięcy liczba bezrobotnych w regionie wzro-
sła o blisko 10 tys. osób. Rok wcześniej, w tym 
samym okresie, ze statystyk ubyło 7 tys. osób 
bez pracy. 

Kolejny sygnał to duży spadek liczby propozy-
cji zatrudnienia. Od początku 2020 r. liczba 
ofert pracy zmalała z 15 tys. do nieco ponad 
6 tys. w kwietniu. Tylko te dwa wskaźniki jasno 
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pokazują, że sytuacja dolnośląskich fi rm i ich 
pracowników uległa zmianie.

– Stąd wsparcie z Tarczy Antykryzysowej przy-
szło w samą porę, bo pozwoliło na zmniejsze-
nie obciążenia fi nansowego dla fi rm i sprawi-
ło, że pracodawcy mniej chętnie zwalniali lu-
dzi – mówi Bartosz Kotecki, pełniący obowiąz-
ki dyrektora Dolnośląskiego Wojewódzkiego 
Urzędu Pracy (DWUP). 

Słowa te potwierdzają same liczby. Dolnoślą-
scy pracodawcy od marca do czerwca zgłosili 
w 26 powiatach urzędach pracy (PUP) Dolnego 
Śląska zamiar zwolnienia 2920 osób. Takich 
liczb nie notowano w statystykach od lat. Final-
nie pracę straciło „tylko” 1199 osób. Zwol-
nienia dotyczą głównie branży motoryzacyjnej, 
produkcyjnej, turystycznej, rozrywkowej, ban-
kowości, telekomunikacji i usług. Ale liczby te 
wyglądałyby zdecydowanie gorzej, gdyby nie 
wsparcie głównie w ramach Funduszu Gwaran-
towanych Świadczeń Pracowniczych (FGŚP), 
dostępne w WUP, a także z unijnych funduszy 
oraz Funduszu Pracy (FP) w PUP.

Pomoc w formie dofi nansowania części kosz-
tów wynagrodzeń pracowników i należnych 
składek na ubezpieczenie społeczne, adreso-
wana głównie do przedsiębiorstw, została roz-
szerzona m.in. o organizacje pozarządowe, ko-
ścielne osoby prawne, instytucje kultury czy 
spółki wodne. Z części narzędzi można skorzy-
stać w każdym z PUP nawet do końca grudnia 
2020 r. 

To oznacza, że np. o unijne wsparcie przedsię-
biorcy mogą się starać nie tylko w miesiącach, 
gdy były największe problemy i zamrożenie 
gospodarki, ale również – gdy w wyniku dal-
szych skutków odbije się to na ich działalności 
gospodarczej.

Z Tarczą czy na tarczy?

Realizacja zadań związanych z wdrażaniem Rzą-
dowej Tarczy Antykryzysowej stała się rów-
nież okazją do odwiedzenia regionów przez 
kierownictwo Ministerstwa Rodziny, Pracy 
i Polityki Społecznej. Szefowa resortu pracy 
8 czerwca br. gościła na Dolnym Śląsku i w DWUP 
spotkała się z dyrekcją oraz częścią zespołu 
odpowiedzialnego za wdrażanie Tarczy. Mini-
ster Marlena Maląg nie tylko przekazała dobre 
słowa i wyrazy uznania, ale też wprost pozy-
tywne informacje, które płyną do ministerstwa 
od samych przedsiębiorców. 

– Państwa ciężka praca jest widoczna i doce-
niana w skali regionu i Polski. Dziś jestem po 
kilku spotkaniach z przedsiębiorcami, ale tych 
sygnałów jest więcej. Dzięki takim ludziom jak 
państwo udało się zrealizować projekt, który 
od początku nie należał do łatwych. Bardzo za 
to dziękuję – mówiła we Wrocławiu minister 
M. Maląg.

W podobnym tonie o dobrej współpracy mię-
dzy dyrekcją, zespołem DWUP i pracodawcami 
mówili obecni na spotkaniu wojewoda dolno-
śląski Jarosław Obremski i Marcin Krzyżanow-
ski, wicemarszałek województwa dolnoślą-
skiego. 

Rekordowe wsparcie

Wśród benefi cjentów pomocy z FGŚP są 
mikro-, małe i duże przedsiębiorstwa, spółki 
giełdowe, lokalni pracodawcy, zajmujący się 
rękodziełem czy też nowymi technologiami. 
Praktycznie nie ma branży, której wsparcie 
nie zostało udzielone. 

Największy strumień funduszy popłynął do 
dwóch podmiotów:
 potentata na rynku obuwniczym – spółki 
CCC – ponad 20,36 mln zł wsparcia;
 europejskiego centrum produkcji napędów 
konwencjonalnych i hybrydowych – Toyota Mo-
tor Manufacturing Poland – ponad 17,56 mln zł 
wsparcia.

Bezrobocie w Polsce 
i na Dolnym Śląsku 2020

 styczeń – Polska 5,5%, Dolny Śląsk 4,9% 
(60,1 tys. osób)
 luty – Polska 5,5%, Dolny Śląsk 4,9% 
(59,9 tys. osób)
 marzec – Polska 5,4%, Dolny Śląsk 4,8% 
(59,5 tys. osób)
 kwiecień – Polska 5,8%, Dolny Śląsk 5,1% 
(63,2 tys. osób)
 maj – Polska 6,0%, Dolny Śląsk 5,5% 
(67 tys. osób)
 czerwiec – Polska 6,1%, Dolny Śląsk 5,6% 
(69,1 tys. osób).
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– Takie wizyty bardzo cieszą, bo pokazują, że 
nasze działania są widoczne w skali kraju. 
Przez długi czas zajmowaliśmy pierwsze miej-
sce wśród województw, które najsprawniej 
i największej grupie przedsiębiorców rozdzie-
lają pomoc. Teraz jesteśmy w ścisłej czołówce. 
Cieszymy się, że bierzemy udział w tej „konku-
rencji”, bo to dobry wyścig, w którym walczy-
my o zachowanie jak największej liczby miejsc 
pracy w regionie – uważa Bartosz Kotecki, 
p.o. dyrektora DWUP.

A udało się całkiem sporo. Bo jeszcze w lip-
cu ponad 3,5 tys. pozytywnych decyzji przeło-
żyło się na ponad 183 tys. ochronionych 
miejsc pracy. Wartość tej pomocy to przeszło 
735 mln zł. Takich funduszy dla przedsiębior-
ców jeszcze nie było. 

– Dla nas najważniejszy jest cel Tarczy, czyli 
ochrona miejsc pracy, dlatego od początku 
zależało nam na jak najszybszym przekazaniu 
pieniędzy. W ciągu 10 dni roboczych pienią-
dze są na koncie pracodawców, którzy wnioski 
prawidłowo złożyli w formie elektronicznej. 
Na początku oczywiście trwało to dłużej. Ale 
mamy też wnioski realizowane praktycznie 
z dnia na dzień. Ten proces się wydłuża w przy-
padku dokumentów złożonych w formie pa-
pierowej lub nieprawidłowo. Wtedy szybkość 
załatwienia sprawy zależy tak naprawdę od 
szybkości kontaktu z przedsiębiorcą i nanie-
sienia przez niego poprawek. Nie odrzucamy 
żadnych wniosków. Te, które wymagają korek-
ty, po poprawkach są akceptowane – wyjaśnia 
podejście zespołu DWUP dyrektor B. Kotecki 
i przyznaje też, że pomyłek we wnioskach było 
całkiem sporo.

– Mamy mnóstwo wniosków wysłanych jako 
test, wypełnionych w połowie, bez załączni-
ków lub ze źle wypełnionymi, a nawet z błęd-
nymi nazwami przedsiębiorstwa itp. itd. Celem 
tej tarczy jest pomoc przedsiębiorcom, więc 
my pomagamy, podpowiadamy, by wnioski zo-
stały złożone poprawnie. Na naszej stronie 
publikujemy instrukcje, fi lm, jak wypełnić wnio-
sek, sekcje z pytaniami i odpowiedziami, 
współorganizowaliśmy webinaria dla ubiega-
jących się o pomoc, a później wspierających 
rozliczenie – dodaje dyrektor. 

Administracja 2.0 

Tak sprawne realizowanie projektu Tarczy wy-
magało niemal całkowitej przebudowy funk-
cjonowania DWUP. Już w pierwszej połowie 
marca prawie w 90% pracownicy wszystkich 
wydziałów rozpoczęli pracę zdalną. W ten spo-
sób były załatwiane wszystkie sprawy oraz ob-
sługa klienta. Nie bez przeszkód. Utrudnieniem 
na samym początku był proces zmiany miejsca 
pracy, sposobu komunikacji czy też dostrojenia 
sprzętów. Udzielały się też zwyczajnie ludzkie 
trudności, związane z zagrożeniem epidemicz-
nym i wszelkimi tego konsekwencjami. 

– W sytuacji kryzysowej pokazaliśmy ludzki 
wymiar nowoczesnej administracji. Admini-
stracji, która rozumie wyzwania i problemy, 
chce je efektywnie rozwiązywać, a nie piętrzyć 
trudności. Nie byłoby to możliwe, gdyby nie 
zaangażowanie pracowników niemal wszyst-
kich wydziałów, na czele oczywiście z Fundu-
szem Gwarantowanych Świadczeń Pracowni-
czych – wylicza Lilla Jaroń, wicedyrektor DWUP, 
której podlega funkcjonowanie FGŚP na Dol-
nym Śląsku.

Wykres zwolnienia grupowe 
w czasie COVID-19

 marzec 
zgłoszenia zwolnień: 10 podmiotów – 865 osób, 
zwolnienia: 48 osób u 4 pracodawców
 kwiecień 
zgłoszenia zwolnień: 20 podmiotów – 
1385 osób,
zwolnienia: 190 osób u 5 pracodawców
 maj
zgłoszenia zwolnień: 11 podmiotów – 312 osób, 
zwolnienia: 557 osób u 17 pracodawców
 czerwiec
zgłoszenia zwolnień: 4 podmioty – 364 osoby, 
zwolnienia: 404 osoby u 16 pracodawców

Liczba ofert pracy 
zgłoszonych do PUP w 2020 r.

 styczeń – 15 066
 luty – 12 528
 marzec – 7486
 kwiecień – 6256
 maj – 8690
 czerwiec – 10 104

Stefan Augustyn Tarcza antykryzysowa, czyli służby zatrudnienia...
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Dobre przeorganizowanie pracy urzędu, ale 
przede wszystkim otwartość i ofi arność pra-
cowników sprawiła, że wdrażane narzędzia są 
dobrze oceniane przez samych zainteresowa-
nych. A ci chętnie korzystają z infolinii, czy też 
dedykowanego wsparcia on-line. Obsługa te-
lefonicznej informacji tylko w DWUP odebrała 
blisko 18,5 tys. połączeń. W tym czasie na 
skrzynki e-mailowe wpłynęło ponad 2350 za-
pytań.

– Wszystko po to, by pomóc przedsiębior-
stwom. Proszę sobie wyobrazić, że dzwonią do 
nas fi rmy, a także HR-owcy i prawnicy z całej 

Polski. Dzwonią dlatego, że potrafi my im po-
móc. I to nie jest tak, że się chwalimy, poka-
zujemy zaangażowanie i mówimy o tym, bo 
uważamy, że w tej szczególnej sytuacji trzeba 
dać z siebie więcej i pomagać. I my to robimy 
– podsumowuje B. Kotecki.

Tarcza budziła również spore zainteresowa-
nie mediów. W sumie przez pierwsze ponad 
3 miesiące jej funkcjonowania dolnośląscy 
dziennikarze opublikowali 392 materiały pra-
sowe, radiowe, telewizyjne i internetowe. Jak 
wynika z monitoringu mediów, w 90% miały 
one wydźwięk pozytywny. 

I dziś już nikt nie pyta, czy wsparcie publicz-
nych służb zatrudnienia jest potrzebne, a same 
instytucje powinny istnieć, a wręcz, co jeszcze 
– jako DWUP – możemy zrobić, by wesprzeć 
przedsiębiorców. 

Bibliografi a

Opracowania własne Dolnośląskiego Wojewódzkiego Urzę-
du Pracy oraz Ministerstwa Rodziny i Polityki Społecznej.

Tarcza Antykryzysowa 
w DWUP w liczbach (lipiec)

 3074 – pracodawców wnioskujących o po-
moc
 6593 – wnioski złożone w DWUP
 3543 – zaakceptowane wnioski na ochronę 
miejsc pracy 
 183,207 – pomoc dla pracowników 
 735,89 mln zł – wartość pomocy przez 
3 miesiące

Summary

The aim of the article is to present the results of the anti-crisis shield in the Lower Silesian 
Voivodship and changes in the labour market with COVID-19.

Key words 

labour market, anti-crisis shield, modern administration 2.0
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nikacją samorządów, instytucji i fi rm. Wcześniej przez wiele lat związany z mediami.
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Obowiązujące stawki, kwoty, wskaźniki
Departament Funduszy – stan prawny na dzień 1 września 2020 r.

I. Zasiłki, stypendia, dodatki, świadczenia                                                                 [w złotych]

1. Zasiłki dla bezrobotnych:
a) podstawowy (100%) (art. 72 ust. 1)

– w okresie pierwszych 90 dni 
– w okresie kolejnych dni posiadania prawa do zasiłku

b) obniżony (80%) (art. 72 ust. 2)
– w okresie pierwszych 90 dni
– w okresie kolejnych dni posiadania prawa do zasiłku

c) podwyższony (120%) (art. 72 ust. 3)
– w okresie pierwszych 90 dni
– w okresie kolejnych dni posiadania prawa do zasiłku  

1200,00
942,30

960,00
753,90

1440,00
1130,80

2. Stypendia dla bezrobotnych w okresie odbywania:
szkolenia – 120% zasiłku (art. 41 ust. 3)
przygotowania zawodowego dorosłych – 120% zasiłku (art. 53g ust. 1)
stażu – 120% zasiłku (art. 53 ust. 6)
kontynuowania nauki – 100% zasiłku (art. 55 ust. 1)
studiów podyplomowych – 20% zasiłku (art. 42a ust. 5)

1440,00
1440,00
1440,00
1200,00

240,00

3. Dodatek aktywizacyjny (do 50% zasiłku) – dla osób, które w okresie posiadania prawa do 
zasiłku dla bezrobotnych podjęły zatrudnienie lub inną pracę zarobkową (art. 48 ust. 1)

600,00

4. Refundacja kosztów opieki nad dzieckiem lub osobą zależną (do 50% zasiłku) 
bezrobotnemu posiadającemu co najmniej jedno dziecko do 6. roku życia lub 
niepełnosprawne do 18. roku życia – w przypadku podjęcia zatrudnienia, innej pracy 
zarobkowej, szkolenia, stażu lub przygotowania zawodowego dorosłych (art. 61 ust. 1) 

600,00

5. Świadczenie z tytułu wykonywania prac społecznie użytecznych (art. 73a ust. 3) min. 
8,70/godz.

6. Świadczenie integracyjne (art. 15 ust. 1 i 4 ustawy z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrud-
nieniu socjalnym):
– 1 m-c (50% zasiłku)
– kolejne miesiące (100% zasiłku)

600,00
1200,00

Wysokość kwoty zasiłku dla bezrobotnych została ustalona na podstawie art. 15 pkt 2 ustawy z dnia 19 czerw-
ca 2020 r. o dodatku solidarnościowym przyznawanym w celu przeciwdziałania negatywnym skutkom COVID-19. 
Od zasiłku dla bezrobotnych PUP opłaca składki na ubezpieczenie emerytalne i rentowe w łącznej wysokości 
– 27,52% x, a od stypendiów za okres odbywania szkolenia, stażu lub przygotowania zawodowego dorosłych, 
dodatkowo na ubezpieczenie wypadkowe – 0,9%, tj. w łącznej wysokości – ok. 28,4% – kwotę składki na 
ubezpieczenie wypadkowe PUP oblicza stopą procentową obowiązującą go w danym roku składkowym.

II. Maksymalne kwoty, jakie mogą być refundowane z Funduszu Pracy pracodawcom 
z tytułu zatrudnienia skierowanego bezrobotnego (miesięcznie – w zł) w ramach:

1. Prac interwencyjnych (refundacja wynagrodzenia, nagród i składek na ubezpieczenia 
społeczne):
a) w pełnym wymiarze czasu pracy (1200 + 216,00*) (art. 51 ust. 1)
b) w pełnym wymiarze – refundacja za co drugi miesiąc od kwoty minimalnego 

wynagrodzenia (2600,00 + 468,00*) (art. 51 ust. 3)

1416,00
3068,00

2. Robót publicznych: 
a) refundacja za każdy miesiąc (50% przec. wynagrodzenia + składki na ubezpieczenia 

społeczne od wynagrodzenia podlegającego refundacji – (2512,24 + 452,21*) 
(art. 57 ust. 1)

b) refundacja za co drugi miesiąc (100% przeciętnego wynagrodzenia 
+ składki (5024,48 + 904,41*) (art. 57 ust. 2)

2964,45

5928,89

3. Jednorazowej refundacji pracodawcy kosztów opłacenia składek na ubezpieczenia 
społeczne – za zatrudnionego przez okres co najmniej 12 miesięcy bezrobotnego 
(do 300% minimalnego wynagrodzenia) (art. 47 ust. 3) 

7800,00
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4. Refundacji za prace społecznie użyteczne (60% świadczenia z tytułu wykonywania 
prac społecznie użytecznych) (art. 73a ust. 5)

max. 
5,22/godz.

5. Jednorazowej premii po przygotowaniu zawodowym dorosłych za każdy pełny 
miesiąc programu (art. 53j)

512,40

6. Premii za zatrudnienie bezrobotnego do 30. roku życia, który otrzymał bon stażowy 
(art. 66l ust. 4)

1604,60

* Składki opłacane przez pracodawcę w wysokości ok. 18%; kwota zarówno składki na ubezpieczenie społecz-
ne, jak też łączna kwota podlegająca refundacji z Funduszu Pracy uzależniona jest od wysokości składki na 
ubezpieczenie wypadkowe płaconej przez pracodawcę, która jest zróżnicowana (od 0,67% do 3,60% lub inna 
ustalona przez ZUS). Refundacji na ubezpieczenie wypadkowe podlega kwota w wysokości faktycznie opłaco-
nej od refundowanego wynagrodzenia.

III. Środki na podjęcie działalności gospodarczej oraz wyposażenie stanowiska pra-
cy dla bezrobotnego oraz pożyczka na sfi nansowanie kosztów szkolenia, ryczałt 
z tytułu kosztów przejazdu – z Funduszu Pracy 

1. Przyznanie bezrobotnemu środków na podjęcie działalności gospodarczej:
a) działalności samodzielnej (do 600% przeciętnego wynagrodzenia) 

(art. 46 ust. 1 pkt 2)
b) w ramach tworzonej spółdzielni socjalnej (do 600% przeciętnego wynagrodzenia) 

(art. 46 ust. 1 pkt 3)
c) przystąpienie do istniejącej spółdzielni socjalnej (do 600% przeciętnego 

wynagrodzenia) (art. 46 ust. 1 pkt 1d)

30 146,88

30 146,88

30 146,88

2. Refundacja pracodawcy kosztów wyposażenia lub doposażenia stanowiska pracy 
dla bezrobotnego (do 600% przeciętnego wynagrodzenia) (art. 46 ust. 1 pkt 1)

30 146,88

3. Pożyczka dla bezrobotnego na sfi nansowanie kosztów szkolenia (do 400% przeciętnego 
wynagrodzenia) (art. 42)

20 097,92

4. Ryczałt z tytułu kosztów przejazdu do i z miejsca odbywania stażu przez 
bezrobotnego do 30. roku życia, który otrzymał bon stażowy (art. 66l ust. 6 pkt 1)
Maksymalna kwota miesięcznej transzy

max. 
642,00

Uwaga: przyznanie ww. środków może nastąpić pod warunkiem zawarcia (przed poniesieniem kosztów) umo-
wy z powiatowym urzędem pracy (urząd pracy może zawrzeć umowę – pod warunkiem możliwości sfi nan-
sowania tych wydatków w ramach przyznanego na dany rok limitu na fi nansowanie programów na rzecz 
przeciwdziałania bezrobociu). 

IV. Wynagrodzenia i składki

1. Minimalne wynagrodzenie (obowiązuje od 1.01.2019 r.) 2600,00**

2. Przeciętne wynagrodzenie*** 5024,48

3. Przeciętne wynagrodzeniez podziałem na kwartały                                                   Informacja na stronie ZUS

4. Składka na Fundusz Pracy (od 1.01.2020 r.) 2,00%

5. Składka na Fundusz Solidarnościowy (od 1.01.2020 r.) 0,45%

6. Składka na Fundusz Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych (od 1.01.2006 r.) 0,10%

7. Składka na ubezpieczenie zdrowotne (od 1.01.2008 r.) 9,00%

    * ustawa z dnia 15 czerwca 2007 r. o zmianie ustawy o systemie ubezpieczeń społecznych oraz niektórych 
inncyh ustaw (Dz.U. nr 115, poz. 792);
  ** od 1.01.2020 r. minimalne wynagrodzenie wynosi 2600,00 zł (Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 
10 września 2019 r. w sprawie minimalnego wynagrodzenia za pracę oraz wysokości minimalnej stawki 
godzinowej w 2020 r., Dz.U. 2019, poz. 1778);
*** przeciętne wynagrodzenie w II kw. 2020 r. wynosi 5024,48 zł (Komunikat Prezesa GUS z dnia 11 sierp-
nia 2020 r. w sprawie przeciętnego wynagrodzenia w drugim kwartale 2020 r. (M.P., poz. 711).
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Kariera zawodowa po pandemii – plan B

Wydarzenia ostatnich miesięcy wymagały od 
fi rm i pracowników szybkiego dopasowania 
się do nowych okoliczności. W rezultacie dy-
namicznie zachodzących zmian część osób do-
świadczyła konsekwencji pod postacią utraty 
pracy, zmniejszenia wynagrodzenia czy istot-
nego ograniczenia możliwości rozwoju. Nega-
tywne doświadczenia w wielu przypadkach 
poskutkowały koniecznością poszukiwania no-
wego miejsca zatrudnienia, a co za tym idzie 
– rozważaniami nad tym, jak pogodzić swoje 
aspiracje z możliwościami dostępnymi na ryn-
ku teraz i w najbliższej przyszłości. 

Pomimo braku negatywnych doświadczeń na 
polu zawodowym wiele osób zaczęło się za-
stanawiać, na ile posiadane przez nich kompe-
tencje pozwolą z sukcesem budować karierę 
w bliższej i dalszej perspektywie. Pojawiły się 
również rozważania nad tym, jaka będzie sy-
tuacja na rynku pracy i jaką strategię rozwo-
ju zawodowego należy przyjąć, aby zwiększyć 
szansę na atrakcyjne zarobki, ciekawe projek-
ty i względną stabilizację. Pandemia stworzyła 
bowiem okazję do zweryfi kowania, czy warto-
ści komunikowane na co dzień przez praco-
dawców znalazły odzwierciedlenie w działa-
niach podejmowanych w sytuacji kryzysowej. 
Kandydaci będą szukać informacji na temat 
tego, czy fi rma angażowała się w akcje pomo-
cowe, postępowała etycznie wobec pracow-
ników, klientów i kontrahentów, a także czy 
kontynuowała swoje programy z zakresu spo-

Co nowego na rynku pracy
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Jak będzie wyglądała praca po pandemii koronawirusa? Czy na dobre zagości 
w polskiej rzeczywistości gospodarczej praca zdalna, czy wszyscy wrócimy do 
swoich stacjonarnych miejsc pracy? Czy będzie dla nas praca? Czy będziemy 
mieli potrzebnych pracowników? Te pytania zadają sobie dziś zarówno praco-
dawcy, jak i pracownicy.

łecznej odpowiedzialności biznesu. Innym as-
pektem, wpływającym na podejmowane de-
cyzje zawodowe, będzie chęć wykonywania 
pracy, która jest wartościowa i pozytywnie 
wpływa na otaczający nas świat. 

Profesjonaliści w rosnącym stopniu będą dą-
żyli do osiągnięcia takiego stanu równowagi, 
w którym wyznawane wartości i chęć czynie-
nia dobra znajdą odzwierciedlenie w ich ka-
rierze. Istotny w dokonywanych wyborach za-
wodowych będzie również profi l działalności 
fi rmy oraz fakt, czy działa ona w sposób etycz-
ny i zrównoważony. Jest to trend, który zyski-
wał na znaczeniu już od dłuższego czasu, nato-
miast wiele wskazuje na to, że pandemia przy-
spieszy jego rozwój. Czas izolacji przez wiele 
osób został również wykorzystany do pogłę-
bienia swoich pasji lub podszkolenia umiejęt-
ności, które nie znajdują zastosowania w obec-
nie wykonywanej pracy. Chociaż może się wy-
dawać, że tego typu działania nie mają bezpo-
średniego przełożenia na życie zawodowe, to 
mogą zostać uwzględnione w planach rozwo-
ju kariery. Ogromna część aktywnych zawodo-
wo osób będzie tworzyła różne scenariusze na 
wypadek utraty zatrudnienia i trudności ze 
znalezieniem pracy w zawodzie. 

Tak zwany plan B, jak zauważają eksperci Hays 
Poland, często będzie uwzględniał osobiste za-
interesowania i chęć realizacji własnych po-
mysłów na biznes. Proces wychodzenia z pan-
demii będzie obfi tował w działania ukierun-
kowane na zdobycie nowych umiejętności. 
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Z jednej strony pracodawcy będą dążyć do jak 
najlepszego przygotowania swoich zespołów 
do mierzenia się z nowymi wyzwaniami i sku-
tecznej pracy w rozproszonych zespołach, 
z drugiej zaś sami pracownicy będą poszuki-
wać nowych kierunków rozwoju zawodowego 
i na własną rękę zdobywać cenne kompeten-
cje – uczestniczyć w kursach i webinariach, 
słuchać podcastów oraz czytać literaturę bran-
żową. W niektórych przypadkach te działania 
będą prowadziły do zmiany zawodu. 

Praca na określony czas 

Rozwój nowoczesnych technologii i zmienia-
jąca się kultura pracy doprowadziły do roz-
szerzenia tradycyjnych form zatrudnienia – 
m.in. o pracę tymczasową, outsourcing, a także 
projekty interimowe na zasadach B2B. Kilka 
lat temu zatrudnienie czasowe było kojarzone 
głównie z pracownikami fi zycznymi, dziś ro-
zumiane jest zupełnie inaczej i cenione za-
równo przez pracodawców, jak i pracowni-
ków. To wnioski płynące z raportu Hays Poland 
Nowoczesne formy zatrudnienia. Na określony 
czas, stworzonego wspólnie z Kincentric i kan-
celarią Greenberg Traurig, we współpracy z In-
vest in Pomerania, Centrum Wspierania Biz-
nesu ARAW, Urzędem Miasta Katowice, Urzę-
dem Miasta Krakowa oraz Urzędem Miasta 
Poznania. 

Dla pracodawców zatrudnienie zewnętrzne 
bądź czasowe to przede wszystkim możliwość 
utrzymania ciągłości biznesowej i realizacji 
zadań wymagających określonych kompeten-
cji, bez konieczności zaciągania długofalowych 
zobowiązań. Firmy – zarówno w warunkach 
sprzyjających rozwojowi biznesu, jak i w kon-
tekście większej niepewności gospodarczej – 
dążą do optymalizacji zatrudnienia. Nowocze-
sne formy, rozumiane jako praca tymczasowa, 
outsourcing, projekty interimowe oraz B2B, 
dają fi rmom gwarancję większej elastyczno-
ści, przy jednoczesnym dostępie do kompe-
tencji umożliwiających realizację bieżących 
zadań.

Jak dowodzą wyniki badania przeprowadzo-
nego w pierwszym kwartale 2020 r. wśród fi rm 
korzystających z nowoczesnych form zatrud-
nienia oraz pracowników czasowych, obecne 

na polskim rynku organizacje coraz chętniej 
korzystają z tego typu rozwiązań. Mimo że 
najbardziej powszechną formą zatrudnienia 
wciąż pozostaje umowa o pracę, to z pracy 
tymczasowej korzysta 56% organizacji, a za-
kup outsourcingu deklaruje 42% fi rm obję-
tych badaniem. Jednocześnie 50% fi rm zakła-
dała zwiększenie w roku 2020 liczby osób 
współpracujących w ramach nowoczesnych form 
zatrudnienia.

Elastyczne formy zatrudnienia są często sto-
sowane w kontekście zwiększonego zapotrze-
bowania na produkty lub usługi fi rmy, a tak-
że okresu dynamicznego wzrostu biznesu. 
W takim przypadku zatrudnienie pracowników 
etatowych często nie znajduje uzasadnienia 
lub jest możliwością braną pod uwagę w przy-
szłości, np. gdy utrzyma się trend wzrostowy. 
Innym przypadkiem, w którym fi rmy chętnie 
korzystają z nowoczesnych form zatrudnienia, 
jest konieczność zakończenia złożonego pro-
jektu lub przeprowadzenia organizacji przez 
proces zmiany.

W wielu przypadkach zatrudnienie zewnętrz-
ne jest również podyktowane potrzebą kon-
troli kosztów, co znajduje odzwierciedlenie 
w wynikach badania. Najczęściej wskazywa-
nym przez fi rmy powodem korzystania z no-
woczesnych form zatrudnienia jest chęć za-
pewnienia elastyczności w zarządzaniu kosz-
tami zatrudnienia. Takiej odpowiedzi udzieliło 
62% ankietowanych fi rm. Na kolejnych miej-
scach uplasował się zwiększony popyt na pro-
dukty lub usługi fi rmy, chęć pozyskania kom-
petencji niezbędnych dla realizacji konkret-
nych projektów oraz trudności ze znalezieniem 
odpowiednich kandydatów do pracy (kolej-
no 50%, 46% i 38% wskazań).

Elastyczność odgrywa kluczową rolę w decyzji 
fi rm o skorzystaniu z zatrudnienia czasowego 
czy zewnętrznego bez względu na aktualną 
sytuację rynkową. W szczycie rynku pracowni-
ka, gdy częstym problemem było szybkie po-
zyskanie wykwalifi kowanych i zmotywowa-
nych pracowników, elastyczne formy zatrud-
nienia umożliwiały pracodawcom zaoferowa-
nie atrakcyjnego wynagrodzenia, bez koniecz-
ności zaciągania długofalowych zobowiązań. 
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Elastyczność oznaczała również możliwość 
zwiększania skali działalności, przy jednocze-
snym szybkim uzupełnianiu mocy przerobo-
wych. 

Mimo że elastyczne formy zatrudnienia do nie-
dawna często były postrzegane przez pracow-
ników jako gorsza alternatywa dla stałej współ-
pracy, regulowanej umową o pracę, to rośnie 
otwartość na tego typu rozwiązania. Pracowni-
cy wykazują zainteresowanie pracą czasową, 
widząc w niej szansę na zdobycie cennego 
doświadczenia, możliwość udziału w intere-
sujących projektach oraz pracę w zmiennych 
strukturach bądź dynamicznym środowisku. 
Atrakcyjność nowoczesnych form zatrudnie-
nia jest o tyle większa, że rzadko pozwala na 
oferowanie gorszych warunków pracownikom 
czasowym, a czasami wręcz – w przypadku 
wysoko wykwalifi kowanych specjalistów, po-
siadających cenne kompetencje – wymusza 
zaproponowanie atrakcyjniejszych stawek. Dla 
menedżerów jest to z kolei okazja sprawdze-
nia się w pracy projektowej i możliwości wy-
boru projektów, które dotyczą konkretnego 
obszaru i stanowią bardzo kuszącą alternaty-
wę dla tradycyjnej ścieżki kariery.

W perspektywie osób realizujących się zawo-
dowo w ramach nowoczesnych form zatrud-
nienia najlepszymi ich aspektami są możliwo-
ści rozwoju (50%), szansa pozostania w fi rmie 
na stałe (48%) oraz wynagrodzenie (46%). 
Dla niektórych praca czasowa postrzegana 
jest jako forma okresu próbnego, po którym – 
w przypadku udanej współpracy z fi rmą – moż-
liwe będzie zostanie w niej na stałe już jako 
pracownik etatowy. Jest to spójne z działaniami 
niektórych organizacji, które realizując strate-
gię HR, nierzadko biorą pod uwagę możliwość 
zatrudnienia najlepszych pracowników zew-
nętrznych. Jako najgorsze aspekty nowoczes-
nych form zatrudnienia profesjonaliści najczęś-
ciej wskazywali stabilność zatrudnienia (58%) 
oraz świadczenia dodatkowe (32%).

Czy ostatnie miesiące wpłyną na postrzeganie 
pracy czasowej oraz skalę jej zastosowania? 
W obliczu zachodzących zmian trudno jest 
jednoznacznie odpowiedzieć na to pytanie. 
Na rynku pracy z pewnością pojawią się fi rmy, 

które punkt ciężkości swoich strategii HR prze-
suną w kierunku nowoczesnych form zatrud-
nienia, oferujących większą elastyczność w nie-
pewnych czasach. Jednocześnie w innych or-
ganizacjach zapotrzebowanie na pracowników 
czasowych może zmniejszyć się z uwagi na 
spadek obrotów lub obowiązujące obostrze-
nia ograniczające. 

Należy natomiast uwzględnić również tych pra-
cowników, którzy będą rozważać podjęcie pra-
cy czasowej głównie ze względu na trudniej-
szą sytuację. W ich perspektywie nowoczesne 
formy zatrudnienia wciąż nie będą prefero-
waną formą współpracy, a raczej szansą na 
otrzymanie stałego zatrudnienia w fi rmie, po 
uprzednim sprawdzeniu się w roli pracowni-
ka tymczasowego. Nie oznacza to jednak, że 
nowe doświadczenia nie zmienią ich opinii na 
temat nowoczesnych form zatrudnienia.

„Wyzwania dla pracodawców 
w postcovidowym krajobrazie rynku pracy”

Debatę pod takim tytułem zorganizował por-
tal OLX Praca. Zaproszeni eksperci dyskutowa-
li na temat najważniejszych wyzwań, decyzji, 
które fi rmy musiały podejmować w ostatnim 
czasie. 

W wielu przedsiębiorstwach podczas pande-
mii pracodawcy wprowadzali redukcję wyna-
grodzeń. To z jednej strony uderzyło w portfe-
le pracowników, jednak z drugiej pomogło fi r-
mom choć w jakimś stopniu ustabilizować sy-
tuację fi nansową. Jak stwierdził Kazimierz Se-
dlak, założyciel pierwszej polskiej fi rmy do-
radztwa HR Sedlak & Sedlak, w momencie 
pojawienia się kryzysu następuje praktycznie 
natychmiastowe zahamowanie dynamiki wzro-
stu wynagrodzeń. Przestają one rosnąć w do-
tychczasowym tempie, zwłaszcza że budżety 
wynagrodzeń to jedne z największych kosz-
tów w każdej fi rmie i to one są stosunkowo 
łatwo dostępne dla pracodawcy, żeby je redu-
kować. I niestety pracodawcy tak reagują, bo 
jest to konieczność. 

Pandemia koronawirusa wywróciła do góry 
nogami rynek pracy. Po tych kilku trudnych 
miesiącach niektóre branże do sytuacji sprzed 
pandemii wracają szybciej od innych, choć 

Co nowego na rynku pracy
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praktycznie w każdej widoczna jest odwilż, co 
zdecydowanie napawa optymizmem.

Jak informował Tomasz Grzechnik, kierownik 
kategorii Praca OLX, w serwisie jest ok. 100 ty-
sięcy aktywnych ogłoszeń o pracę. W najniż-
szym punkcie było to poniżej 70 tysięcy. 
Dane, które teraz obserwujemy, są na tym po-
ziomie, który widzieliśmy w styczniu i w lutym, 
czyli wtedy, kiedy o pandemii mówiło się nie-
wiele. To odbicie obserwujemy właściwie we 
wszystkich branżach. Nie ma takiej, która się 
nie odbiła, natomiast są oczywiście takie, któ-
re rosną wolniej i szybciej. Na podstawie da-
nych OLX największy wzrost liczby ofert pracy 
odnotowano w branży budowlanej, w trans-
porcie i logistyce. Jak podkreślał Tomasz Grzech-
nik, w niektórych obszarach nie widać jeszcze 
aż tak znaczącej poprawy. Na stanowiska ho-
stess czy w administracji biurowej nadal są to 
minimalne wzrosty względem liczby publiko-
wanych ogłoszeń.

To, jak będzie wyglądała sytuacja w najbliż-
szym czasie, pokazują różne zestawienia i pro-
gnozy. Podczas dyskusji Mateusz Żydek, rzecz-
nik prasowy w Randstad Polska Sp. z o.o, za-
uważył, że w zasadzie z sytuacją kryzysu na 
rynku pracy nie mieliśmy do czynienia od 
2012 r. Jednak tamten kryzys nadchodził po-
woli, obecny nadszedł nagle i tąpnięcie widać 
już w tej chwili, w planach np. najbliższego 
zatrudniania nowych pracowników.

– Około 65% fi rm deklaruje, że w ogóle nie 
będzie zmieniało w tej chwili struktury zatrud-
nienia, 14% będzie zatrudniało nowych pra-
cowników, dla porównania przed rokiem było 
to 39%. Więc różnica jest naprawdę skokowa, 
i to widzimy. Ale czy to oznacza, że w ogóle 
powszechnie będzie wstrzymane tworzenie 
nowych miejsc pracy? Niekoniecznie. Są takie 
branże, jak np. nowoczesne usługi dla biznesu, 
to dość nowa branża w Polsce, która od dawna 
pracowała wirtualnie, ponieważ obsługiwała 
globalne korporacje. Takie centra powstawały 
w Krakowie, Katowicach, Warszawie, Trójmie-
ście, ale też w mniejszych miastach, i w tej 
branży plany zatrudnieniowe są takie, jakby 
w ogóle nie było COVID-19 – ocenił Mateusz 
Żydek.

Problemem, który gwałtownie spadł na praco-
dawców, była potrzeba jak najszybszego zor-
ganizowania pracy zdalnej wśród pracowników. 
Czasu na reakcję było bardzo mało, a wiele 
fi rm nie miało dużego doświadczenia w tym 
zakresie. Trudności było wiele, od utrzymania 
stosownej komunikacji w zespole, zarządzania 
czasem, aż po efektywność pracy.

Choć nie w każdej branży można korzystać 
z pracy zdalnej, to pracownicy w tych fi rmach, 
w których jest to możliwe, przyzwyczaili się do 
takiej formy realizowania swoich obowiązków. 
Teraz przyszedł czas na zastanowienie się, czy 
pracownicy będą korzystać z home offi  ce. 

Na fi rmy czekają nowe wyzwania, które są kon-
sekwencją trudnej sytuacji związanej z pande-
mią. Tak jak na początku lockdownu istotna 
była szybka reakcja fi rm i przejście załogi na 
home offi  ce, tak teraz pojawiają się kolejne, 
długofalowe wyzwania. Trudno być przygoto-
wanym na takie wydarzenia, jakie miały miej-
sce z początkiem marca. 

Wyzwaniem będzie także szybkie zaadapto-
wanie się do nowej rzeczywistości. Nie ma to 
związku tylko z COVID-19, ale też z ciągłym 
rozwojem i wprowadzaniem nowych tech-
nologii. Rzeczowi i skutecznie obracający się 
w nowym ładzie pracodawcy starają się więc 
podążać za trendami i wyciągać wnioski. Dla 
wielu fi rm pandemia to nie tylko trudna sytu-
acja, ale i ogromna szansa, by podejść do te-
matu świadomie, racjonalnie i w oryginalny 
sposób rozwijać swoją działalność.

NBP o imigrantach w polskiej gospodarce

W lipcu br. Narodowy Bank Polski ogłosił ra-
port na temat imigrantów w polskiej gospo-
darce. Jak podano w raporcie, napływ imigran-
tów (głównie pracowników z Ukrainy) przyczy-
nił się do podniesienia potencjału wzrostu 
polskiej gospodarki przeciętnie o ok. 0,5 p.p. 
w latach 2013–2018. Pandemia COVID-19 
może obniżyć skłonność polskich fi rm do za-
trudniania pracowników z zagranicy, a także 
spowolnić widoczną w ostatnich latach zmia-
nę charakteru imigracji ukraińskiej w Polsce, 
która z krótkookresowej coraz częściej staje 
się osiedleńcza. Autor raportu Paweł Strzelec-
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ki zwrócił uwagę, że 2020 r. i skutki COVID-19 
są wielką niewiadomą. Na razie, co prawda, 
nie widać masowego odpływu imigrantów – 
w marcu i kwietniu ich liczba zmniejszyła się 
o 223 tys., czyli o 10% w porównaniu z koń-
cem lutego br. W dodatku 73% fi rm zatrudnia-
jących przed wybuchem pandemii pracowni-
ków z zagranicy, głównie z Ukrainy, nadal za-
mierza to robić, i to w takiej samej skali jak 
przed pandemią, gdy głównym motywem się-
gania po imigrantów były brak rąk do pracy 
oraz większa elastyczność czasu pracy (Ukra-
ińcy pracowali dużo więcej godzin niż Polacy). 
Jak zwraca uwagę ekspert NBP, ważniejszym 
skutkiem epidemii niż czasowe zamykanie gra-
nic jest ograniczenie aktywności gospodar-
czej, które dotknie zarówno polskich, jak i ukra-
ińskich pracowników. Może to wywołać spa-
dek zapotrzebowania na pracowników, a w re-
zultacie powroty Ukraińców na Wschód.

Według badań NBP większość fi rm zatrud-
niających imigrantów doświadczyła w czasie 
pandemii spadku przychodów. Część z nich 
zredukowała zatrudnienie, choć nie zawsze 
dotyczyło to tylko pracowników z zagranicy. 
Okazało się, że fi rmy w większości nie traktują 
w różny sposób pracowników rodzimych i imi-
grantów. 

W rezultacie pandemia może przyhamować 
widoczny w ostatnich latach trend przecho-
dzenia z migracji krótkookresowej do migracji 
osiedleńczej. Według badania NBP tuż przed 
wybuchem pandemii do 38% zwiększyła się 
grupa imigrantów z Ukrainy, którzy planowali 
zostać w Polsce na dłużej, przy czym 24% chcia-
łoby zostać tutaj na stałe, a 14% co najmniej 
na trzy lata. Wiąże się to z przyjazdami człon-
ków rodzin imigrantów. 53% mieszkających 
w Polsce Ukraińców przebywa tu z członkami 
rodziny, najczęściej ze współmałżonkiem.

Co nowego na rynku pracy
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Program „Dotacje na kapitał obrotowy”

Wszystkie urzędy pracy realizują obecnie pro-
gram „Dotacje na kapitał obrotowy”. Został on 
przygotowany z myślą o polskich przedsię-
biorcach, którzy wskutek wystąpienia pande-
mii COVID-19 znaleźli się w trudnej sytuacji 
ekonomicznej. Celem naboru jest wsparcie 
utrzymania działalności gospodarczej średniego 
przedsiębiorcy, który w dniu udzielenia po-
mocy znajduje się w trudnej sytuacji lub od-
notował spadek obrotów o co najmniej 30% 
w dowolnym miesiącu po 1 lutego 2020 r. – 
w porównaniu do poprzedniego miesiąca lub 
analogicznego miesiąca ubiegłego roku.

Program skierowany jest do średnich przed-
siębiorstw, które zatrudniają mniej niż 250 pra-
cowników, a ich roczny obrót nie przekracza 
50 mln euro lub roczna suma bilansowa nie 
przekracza 43 mln euro. Otrzymane dofi nan-
sowanie średnie fi rmy będą mogły przezna-
czyć na bieżącą działalność, m.in. na opłacenie 
mediów, najem powierzchni, zakup towarów 
oraz ubezpieczenie działalności.

Podlaski Pakiet Gospodarczy

Według stanu na dzień 10 lipca br. w ramach 
Podlaskiego Pakietu Gospodarczego (projekty 
realizowane w ramach Regionalnego Progra-
mu Operacyjnego Województwa Podlaskiego 
– RPOWP przez powiatowe urzędy pracy woje-
wództwa podlaskiego) zawarto umowy o dofi -
nansowanie wynagrodzeń pracowników lub 

Co nowego w urzędach pracy

Redakcja

Życie powoli wraca do normalności, a wraz z tym urzędy pracy powracają do 
realizacji cyklicznych zadań statutowych (konkursy, takie jak np. PO WER, pro-
gramy pomocowe, dotacje). Większość urzędów utrzymuje głównie zdalną 
obsługę klientów. Obecnie do najważniejszych zadań urzędów należy realiza-
cja zobowiązań wobec pracodawców i pracowników, wynikających z zapisów 
Rządowej Tarczy Antykryzysowej.

pokrycie części kosztów prowadzenia działal-
ności gospodarczej (w przypadku osób samoza-
trudnionych) z 8242 przedsiębiorcami na kwotę 
ponad 71 mln zł. W ramach zawartych umów 
wsparciem w postaci dofi nansowania wynagro-
dzeń zostanie objętych ogółem 17 312 pracow-
ników. Pomoc w ramach Podlaskiego Pakietu 
Gospodarczego w części dotyczącej rekompen-
sat płac jest udzielana w ramach projektów po-
wiatowych urzędów pracy województwa podla-
skiego, współfi nansowanych przez Europejski 
Fundusz Społeczny i realizowanych w Działaniu 
2.1 Regionalnego Programu Operacyjnego Wo-
jewództwa Podlaskiego na lata 2014–2020. 
Zarząd Województwa Podlaskiego przeznaczył 
na ten cel kwotę ogółem 72 mln zł z RPOWP.

Małopolska dla Tosi

Pracownicy Wojewódzkiego Urzędu Pracy 
w Krakowie przyłączyli się do ogólnopolskiej 
akcji charytatywnej #GaszynChallenge. Wy-
zwanie rzucone przez Powiatowy Urząd Pracy 
w Chrzanowie zmobilizowało do pomocy ma-
łej Tosi z Gdyni. Dziewczynka cierpi na śmier-
telną chorobę – rdzeniowy zanik mięśni. Aby 
przeżyć, potrzebna jest bardzo kosztowna te-
rapia genowa w Stanach Zjednoczonych. Pra-
cownicy WUP na czele z dyrekcją wykazali 
ogromną solidarność i do zadania podeszli 
z wielkim sercem. Kilkadziesiąt osób spotkało 
się na Bulwarach nad Wisłą i podjęło wyzwa-
nie wspólnego „pompowania” na rzecz Tosi. 
Wykonane spontanicznie i z radością ćwicze-
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nia gimnastyczne wzbudziły zainteresowanie 
spacerowiczów pod Wawelem, którzy dzięki 
temu zwrócili uwagę na cel akcji. To zbiórka 
pieniędzy na leczenie chorych dzieci. Pracow-
nicy WUP również ją przeprowadzili, a pienią-
dze przekazali na leczenie Tosi. Teraz czas, by 
pomogli inni. #GaszynChallenge jest akcją 
charytatywną, podczas której zbierane są pie-
niądze na leczenie dzieci chorych na rdzenio-
wy zanik mięśni. Do akcji zainicjowanej przez 
strażaków z Gaszyna włączyło się już wiele 
osób, fi rm i instytucji. 

Małopolska wspiera osoby młode 
powracające z zagranicy

Wszystkie małopolskie urzędy pracy włączyły 
się we współpracę przy realizacji przez WUP 
w Krakowie programu „Wróć z POWERem!”. 
Wynikiem współpracy jest proste i szybkie 
wsparcie osób powracających z zagranicy w pro-
cesie adaptacji oraz dostęp do wszystkich in-
formacji o oferowanych formach wsparcia bez-
pośrednio w PUP. Porozumienia w tej spra-
wie zostały zawarte pomiędzy Janem Gąsieni-
cą-Walczakiem – dyrektorem Wojewódzkiego 
Urzędu Pracy w Krakowie, reprezentującym 
instytucję województwa małopolskiego, oraz 
dyrektorami powiatowych urzędów pracy. Na 
współpracy małopolskich urzędów skorzysta-
ją osoby powracające z zagranicy, uzyskają 
one dostęp do wszystkich informacji o możli-
wych formach wsparcia bezpośrednio w urzę-
dach. Dzięki podpisanym w Tomaszowicach 
porozumieniom zainteresowane osoby skon-
taktują się z konsultantami, którzy pomogą im 
zgłosić się do programu „Wróć z POWERem!” 
(adresowany do osób w wieku 18–29 lat). Ra-
zem z realizowanym przez WUP w Krakowie 
komplementarnym projektem „Nowy start 
w Małopolsce” pomoc w procesie ponownej 
adaptacji w kraju może uzyskać każda dorosła 
osoba, która zamierza mieszkać lub podjąć 
zatrudnienie w tym regionie.

– Naszym zadaniem jako Zarządu Wojewódz-
twa Małopolskiego jest budowanie regionu 
przyjaznego do życia i pracy. Cieszymy się, że 
kolejni Małopolanie oraz ci, którzy się chcą 
z Małopolską związać, dostaną pomoc w za-
adaptowaniu się w regionie, który wygląda 

nieco inaczej, niż go zapamiętali. Konsultanci 
skrócą czas poszukiwania informacji, bo po-
siadają wiedzę z wielu źródeł i doświadczenie 
w jej wykorzystaniu. Pomogą w znalezieniu 
środków publicznych na realizacje planów szko-
leniowych, dotacji na własną fi rmę, będą wspar-
ciem w kontakcie z instytucjami publicznymi 
oraz w rozwiązaniu problemów adaptacyjnych. 
W sprawach zawodowych można liczyć na po-
moc doradcy zawodowego w przygotowaniu 
portfolio zawierającego doświadczenie zdo-
byte zarówno w kraju, jak i za granicą – powie-
dział wicemarszałek Tomasz Urynowicz.

Minister Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej 
na Dolnym Śląsku

Szefowa resortu rodziny, pracy i polityki spo-
łecznej Marlena Maląg gościła w czerwcu br. 
w Dolnośląskim Wojewódzkim Urzędzie Pracy 
(DWUP). Spotkała się z dyrekcją i częścią ze-
społu odpowiedzialnego za wdrażanie Rządo-
wej Tarczy Antykryzysowej. Minister nie tylko 
przekazała dobre słowa i wyrazy uznania, ale 
też pozytywne informacje, które płyną do mi-
nisterstwa od samych przedsiębiorców. – Pań-
stwa ciężka praca jest widoczna i doceniana 
w skali regionu i Polski. Dziś jestem po kilku 
spotkaniach z przedsiębiorcami, ale tych sy-
gnałów jest więcej. Dzięki takim ludziom jak 
państwo udało się zrealizować projekt, który 
od początku nie należał do łatwych. Bardzo za 
to dziękuję – mówiła minister Marlena Maląg. 
W podobnym tonie o dobrej współpracy mię-
dzy dyrekcją, zespołem DWUP i pracodawcami 
mówili obecni na spotkaniu wojewoda dol-
nośląski Jarosław Obremski i Marcin Krzyża-
nowski, wicemarszałek województwa dolno-
śląskiego. 

A pomoc zrealizowana w ramach Rządowej 
Tarczy Antykryzysowej jest konkretna. Dolny 
Śląsk przez długi czas zajmował pierwsze miej-
sce pod względem wielkości udzielanej po-
mocy, a cały czas jest w czołówce. Same liczby 
robią wrażenie, bo blisko 2800 pozytywnych 
decyzji przełożyło się na prawie 144 000 ochro-
nionych miejsc pracy. Wartość tej pomocy to 
600 mln zł (więcej na ten temat w artykule 
S. Augustyna Tarcza antykryzysowa, czyli służby 
zatrudnienia w wersji 2.0 – przyp. red.).

Co nowego w urzędach pracy
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Bezrobocie w Lubuskiem w czerwcu 2020 r.

W czerwcu 2020 r. odnotowano wzrost liczby 
zarejestrowanych bezrobotnych o 365 osób, 
czyli o 1,6% (w analogicznym miesiącu 2019 r. 
odnotowano spadek liczby bezrobotnych 
o 704 osoby). Liczba bezrobotnych kobiet 
zwiększyła się o 127 osób, natomiast wśród 
bezrobotnych mężczyzn odnotowano wzrost 
o 238 osób. W stosunku do czerwca 2019 r. 
liczba zarejestrowanych bezrobotnych była 
większa o 4023 osoby (o 20,6%). W czerw-
cu liczba zarejestrowanych bezrobotnych 
zwiększyła się w dziewięciu powiatach woje-
wództwa lubuskiego. Największy wzrost od-
notowano w powiatach: zielonogórskim (grodz-
kim) – o 144 osoby, gorzowskim (grodzkim) – 
o 119 osób, zielonogórskim (ziemskim) – 
o 100 osób. Spadek liczby zarejestrowanych 
bezrobotnych nastąpił w pięciu powiatach, naj-
większy w powiecie międzyrzeckim – o 76 osób. 
W czerwcu powiatowe urzędy pracy dyspo-
nowały 4042 wolnymi miejscami pracy i miej-
scami aktywizacji zawodowej, czyli o 1013 wię-
cej niż w poprzednim miesiącu, i o 532 więcej 
niż w analogicznym okresie ubiegłego roku.

Posiedzenia Wojewódzkiej Rady Rynku Pracy 
województwa lubuskiego

Na początku czerwca br. odbyło się, w formie 
wideokonferencji, posiedzenie Wojewódzkiej 
Rady Rynku Pracy (WRRP) województwa lubu-
skiego. Zdaniem zebranych rynek pracy od-
czuwa skutki pandemii i wprowadzonych ob-
ostrzeń. Zgodnie danymi Głównego Urzędu 
Statystycznego za kwiecień liczba pracujących 
zmniejszyła się o 2,6%, co oznacza utratę 
w województwie lubuskim w krótkim czasie 
około 10 tys. miejsc pracy. W kwietniu pro-
dukcja sprzedana przemysłu spadła o ponad 
32%, budownictwa zaś – o ponad 9%. Za maj 
można oczekiwać podobnych danych. Skala 
zgłoszeń zwolnień grupowych jest jednak na 
niskim poziomie. W maju do powiatowych 
urzędów pracy wpłynęły 2 nowe zgłoszenia, 
obejmujące 22 osoby. Jednocześnie 4 zakła-
dy zwolniły w ramach tej procedury 20 osób. 
Skala zwolnień byłaby jednak większa, gdyby 
nie udzielone wsparcie. WUP udziela pomocy 
z tytułu przestoju ekonomicznego oraz wypła-

ca świadczenia z tytułu obniżonego wymiaru 
czasu pracy. Urząd przyjął blisko 1400 wnio-
sków, z czego rozpatrzono już blisko 97%. 
Wsparcie otrzymało 766 fi rm (zatrudniających 
ponad 36 tys. pracowników). Kwota dofi nan-
sowania w umowach wynosi blisko 140 mln zł. 
Wypłacono już blisko 87 mln zł. 

Powiatowe urzędy pracy udzielają dofi nanso-
wania do wynagrodzeń i składek społecznych, 
dofi nansowania do działalności gospodarczej 
oraz przyznają mikropożyczki. Łącznie przyję-
to blisko 49 tys. wniosków, z czego rozpatrzo-
no blisko 83% wniosków (z tego blisko 94% 
pozytywnie). Pomoc otrzymało ponad 37 tys. 
fi rm, w których zatrudnionych jest ponad 
17 tys. pracowników. Dotychczasowa wartość 
wypłaconego wsparcia wynosi ponad 186 mln zł. 
Następnie członkowie WRRP wzięli udział 
w dyskusji, między innymi na temat przedsta-
wionej sytuacji i pomocy udzielanej mikro-, ma-
łym, średnim i dużym przedsiębiorcom z re-
gionu. W dalszej części wideokonferencji człon-
kowie WRRP (przedstawiciele uczelni wyższych 
i oświaty) przedstawili system ich pracy w do-
bie zagrożenia epidemią koronawirusa, możli-
wości nauczania i całego systemu kształcenia 
zdalnego, mającego zapewnić studentom kon-
tynuowanie nauki. Reprezentant organizacji po-
zarządowej przedstawił oferowane wsparcie, 
m.in. fi nansowe, przedsiębiorcom oraz wska-
zał na powolne ożywienie prowadzonej przez 
nich działalności gospodarczej.

Następne spotkanie WRRP zaplanowano na 
10 września 2020 r.

Dodatkowe pieniądze za pracę 
dla służb medycznych

Ponad 24 mln zł zostanie przekazanych per-
sonelowi placówek medycznych, który walczy 
w Łódzkiem z pandemią koronawirusa. Pienią-
dze w formie dodatków trafi ą do Wojewódz-
kiego Szpitala Specjalistycznego im. Marii Skło-
dowskiej-Curie w Zgierzu, Wojewódzkiego Spe-
cjalistycznego Szpitala im. dr. W. Biegańskiego 
w Łodzi oraz Wojewódzkiej Stacji Ratownic-
twa Medycznego w Łodzi.

O pieniądze na dodatki do pensji wystąpił do 
Wojewódzkiego Urzędu Pracy zgierski szpital, 
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natomiast pogotowie i placówka im. dr. W. Bie-
gańskiego są jego partnerami w programie. 
Projekt fi nansowany jest z funduszy europej-
skich.

– Oznacza to, że dodatki trafi ą do persone-
lu bezpośrednio zaangażowanego w walkę 
z COVID-19 – tłumaczy Piotr Adamczyk, wice-
marszałek województwa łódzkiego. – Mówimy 
w tym wypadku o lekarzach, pielęgniarkach, 
ratownikach medycznych i wszystkich tych, 
którzy są bezpośrednio zaangażowani w opie-
kę nad zakażonymi pacjentami. Inne szpitale 
mogą przystąpić do programu, o ile leczyły 
pacjenta z COVID-19 powyżej 14 dni.

Kwota, jaka trafi  do szpitali i pogotowia, jest 
uzależniona m.in. od liczby łóżek w placów-
kach przygotowanych do przyjęcia pacjentów 

chorych na COVID-19 oraz liczby dni spędzo-
nych przez chorych na koronawirusa w od-
działach szpitalnych. W przypadku pogotowia 
pieniądze są uzależnione od zrealizowanych 
przewozów pacjentów zakażonych lub z po-
dejrzeniem zakażenia wirusem SARS-CoV-2.

Instytucją organizującą konkurs był Wojewódz-
ki Urząd Pracy w Łodzi. – Pieniądze pochodzą 
z różnych osi priorytetowych Regionalnego 
Programu Operacyjnego Województwa Łódz-
kiego – wyjaśnia Kamil Jeziorski, dyrektor WUP. 
– Na ich wygospodarowanie pozwoliła inter-
pretacja Ministerstwa Rozwoju, która umożli-
wia wsparcie jednostek leczniczych między 
innymi w ten sposób, wypłatami dodatków do 
wynagrodzeń dla pracowników, którzy anga-
żują się w walkę z chorobą COVID-19.

Jeśli w Waszym Urzędzie stawiacie na 
innowacyjne rozwiązania, organizujecie 
ciekawe konferencje, poinformujcie nas 
o tym. 

Nasz adres: rynek.pracy@ipiss.com.pl

Co nowego w urzędach pracy
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Oczekiwania pracowników co do 
zmiany warunków pracy w wyniku 
rozwoju cyfryzacji na przykładzie 
dużej fi rmy produkcyjnej z Polski 
Cyfryzacja staje się ostatnio jednym z najważniejszych tematów 
w debacie nad zmianami strukturalnymi w gospodarkach 
europejskich, w społeczeństwach tych krajów, a w szczególności 
– na rynkach pracy.
Więcej w numerze

Rozwój kompetencji cyfrowych w gospodarce 4.0 
na przykładzie województwa wielkopolskiego 
Celem opracowania jest ocena kompetencji pracowniczych w obszarze 
cyfryzacji osób zatrudnionych w środowisku urządzeń wysokiej technologii. 
Za pomocą badania ankietowego zweryfi kowano kompetencje pracowników 
w województwie wielkopolskim w dobie cyfryzacji.
Więcej w numerze

Motywacja pracowników w sektorze ICT. 
Analiza na przykładzie sytuacji w polskich 
i armeńskich przedsiębiorstwach 
Wiele przedsiębiorstw branży ICT, dążąc do wzrostu efektywności 
pracy osób zatrudnionych oraz dysponując istniejącym potencjałem 
organizacyjnym i zasobem kompetencji, dba o motywację swoich 
pracowników. 
Więcej w numerze

TEMAT
NUMERU

POLECAMY 
RÓWNIEŻ

Rynek prac w cieniu COVID-19
Rok 2020 upływa pod znakiem pandemii COVID-19 i jej 
wpływu na różnorodne sfery życia. Również i w przypadku 
polskiego rynku pracy – zwłaszcza z uwagi na niski poziom 
bezrobocia w okresie wyjściowym – główne obawy odnoszą 
się do potencjalnego wpływu sytuacji epidemiologicznej na 
popyt na pracę (branże szczególnie dotknięte przez lockdown, 
spowolnienie gospodarcze) i podaż pracy (imigranci, osoby 
o podwyższonym ryzyku zakażenia), formy pracy 
i skuteczność zabezpieczenia społecznego. Sytuacja ta 
wymaga całościowego spojrzenia na związki pomiędzy 
nowym zagrożeniem zdrowotnym a funkcjonowaniem rynku 
pracy.

W NASTĘPNYM
NUMERZE

Pismo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych

Właściciel tytułu

Ministerstwo Rodziny,
Pracy i Polityki Społecznej




