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Celem artykutu byto przedstawienie podstaw prawnych oraz europejskich ram regulacyjnych dotyczacych cyfry-
zacji administracji publicznej w Polsce, zwracajac szczegdlng uwage na koniecznos¢ petnej zgodnosci z rozporzadzeniami el-
DAS, RODO oraz dyrektywg NIS2. Wskazuje trzy kluczowe wyzwania dla systemu administracyjnego: zapewnienie bezpieczen-
stwa danych, przeciwdziatanie narastajgcym cyberzagrozeniom oraz ograniczanie zjawiska wykluczenia cyfrowego. Artykut
podkresla réwniez potencjat wykorzystania technologii takich jak sztuczna inteligencja, blockchain czy narzedzia
e-demokracji, jednoczesnie akcentujac potrzebe transparentnosci algorytmow oraz projektowania ustug zgodnie z zasadami
inkluzywnosci. W konkluzji przedstawiono rekomendacje obejmujace systematyczne szkolenia urzednikéw, certyfikacje algo-
rytmicznych modeli decyzyjnych, standaryzacje zasad dostepnosci oraz utrzymanie alternatywnych kanatéw obstugi obywa-
teli. Ponadto autor zwraca uwage na konieczno$¢ dtugofalowego monitorowania skutkéw wdrazanych rozwigzan cyfrowych
oraz potrzebe zintegrowanego zarzgdzania projektami IT w administracji, co ma umozliwi¢ spdjne i zrbwnowazone rozwijanie
infrastruktury cyfrowej panstwa.

administracja publiczna, cyfryzacja, wyzwania w administracji publicznej, rozwdj cyfryzacji

This article presents the legal foundations and European regulatory framework for the digitization of public admin-
istration in Poland, paying particular attention to the need for full compliance with the elDAS regulations, the GDPR, and the
NIS2 Directive. It identifies three key challenges for the administrative system: ensuring data security, countering growing
cyber threats, and reducing digital exclusion. The article also highlights the potential of leveraging technologies such as artifi-
cial intelligence, blockchain, and e-democracy tools, while emphasizing the need for algorithm transparency and service design
in accordance with the principles of inclusiveness. The conclusion presents recommendations including systematic training of
officials, certification of algorithmic decision-making models, standardization of accessibility principles, and maintaining alter-
native channels for serving citizens. Furthermore, the author emphasizes the need for long-term monitoring of the impact of
implemented digital solutions and the need for integrated management of IT projects in administration, which will enable the
coherent and sustainable development of the state's digital infrastructure.

public administration, digitalization, challenges in public administration, prospects for digitalization
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Cyfryzacja administracji publicznej stanowi jeden z fundamentalnych proceséw transformacyjnych wspoétcze-
snego panstwa, ktére zobowigzane jest dostosowywaé swoje ramy prawne, struktury organizacyjne oraz me-
chanizmy zarzadzania do warunkéw szybko ewoluujgcego Srodowiska technologicznego. Implementacja no-
woczesnych rozwigzan cyfrowych w sektorze publicznym ma na celu nie tylko zwiekszenie efektywnosci funk-
cjonowania urzedodw, lecz takze poszerzenie dostepnosci ustug publicznych oraz poprawe jakosci interakgcji
panstwo — obywatel (Androniceanu, Georgescu, Sabie, 2022, s. 13-14). Jednoczes$nie proces ten generuje
szereg pytan dotyczacych zgodnosci z obowigzujgcymi standardami prawnymi, ochrony praw jednostki oraz
granic ingerencji technologii w sfere administracyjna.

Problematyka ta zajmuje dzi$ centralne miejsce w dyskursie naukowym prowadzonym w polskiej li-
teraturze prawniczej i administracyjnej. Liczne opracowania podejmujg prébe diagnozy dotychczasowych
osiggniec cyfrowej transformacji administracji publicznej w Polsce, analizujgc zaréwno jej potencjat moder-
nizacyjny, jak i zidentyfikowane w ostatnich latach wyzwania natury prawnej, organizacyjnej i spoteczne;.

Podstawy prawne cyfrowej transformacji administracji publicznej w Polsce wywodz3 sie bezposred-
nio z konstytucyjnych gwarancji praw jednostki. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej zapewnia obywatelom
prawo do informacji o dziatalnosci organéw wtadzy publicznej, a jednoczesnie chroni prywatnos$é i autonomie
informacyjna jednostki (art. 51) (Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. 1997 Nr 78,
poz. 483, art. 61, ze zm.). Pierwsze z tych uprawnien implikuje obowigzek transparentnego funkcjonowania
instytucji panstwowych oraz powszechnego udostepniania informacji publicznej, realizowany m.in. poprzez
publikacje danych w Biuletynie Informacji Publicznej oraz wdrazanie e-ustug umozliwiajgcych obywatelom
kontrole nad procesami administracyjnymi. Drugie prawo konstytucyjne ustanawia ograniczenia w zakresie
gromadzenia danych osobowych, nakazujac zbieranie jedynie tych informacji, ktére sg niezbedne w demo-
kratycznym panstwie prawa, oraz zapewniajgc obywatelom prawo wgladu, korekty i usuniecia danych doty-
czacych ich osoby. W konsekwencji przepisy te wyznaczajg ramy prawne dla cyfrowych systemoéw zarzgdzania
informacja i ustugami publicznymi, ksztattujgc ich funkcjonalnosé¢, bezpieczeristwo oraz relacje administracji
z obywatelami.

Na gruncie ustawowym kluczowg role odgrywa ustawa o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw rea-
lizujgcych zadania publiczne z 17 lutego 2005 r (Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci
podmiotdw realizujgcych zadania publiczne, Dz. U. 2024 poz. 1557). Akt ten, wielokrotnie nowelizowany, okre-
$la zasady tworzenia i wykorzystywania systeméw teleinformatycznych w administracji publicznej oraz wpro-
wadza obowigzek stosowania form elektronicznych przy realizacji zadan publicznych, takich jak sktadanie wnio-
skoéw, komunikacja z petentami czy wydawanie decyzji administracyjnych. Istotne zmiany w funkcjonowaniu
administracji przyniosta rowniez rozbudowa centralnych platform elektronicznych, takich jak ePUAP (Elektro-
niczna Platforma Ustug Administracji Publicznej), umozliwiajacych zatatwianie licznych spraw urzedowych
online — od ztozenia wniosku o dowdd osobisty po uzyskanie odpisu aktu stanu cywilnego. Wdrozenie takich
rozwigzan wymagato zintegrowanego podejscia do zarzadzania systemami informatycznymi oraz Scistej koor-
dynacji miedzy réznymi jednostkami administracyjnymi (Adnan, Ghazali, Othman, 2022). Jednoczesnie rozwéj
platform cyfrowych stwarza nowe wyzwania zwigzane z bezpieczeristwem danych, interoperacyjnoscia syste-
mow oraz zapewnieniem powszechnego dostepu do ustug administracyjnych dla wszystkich grup spotecznych.

Proces cyfryzacji administracji publicznej w Polsce odbywa sie w kontekscie prawa Unii Europejskiej, co
wymaga harmonizacji krajowych regulacji z unijnymi standardami. W obszarze ustug elektronicznych szczegdlne
znaczenie ma rozporzgdzenie elDAS (Rozporzadzenie UE nr 910/2014), ktére ujednolicito w panstwach czton-
kowskich zasady dotyczace podpisu elektronicznego, pieczeci cyfrowej, znacznikdw czasu oraz identyfikac;ji
elektronicznej. Wdrozenie tych regulacji w Polsce nastgpito przede wszystkim poprzez ustawe
o ustugach zaufania oraz identyfikacji elektronicznej z 5 wrzesnia 2016 r., ustanawiajgcg m.in. funkcjonowanie
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krajowego wezta identyfikacji elektronicznej oraz status podpisu elektronicznego réwnowaznego podpisowi
wtasnorecznemu (Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 910/2014 z 23 lipca 2014 r. (eIDAS),
Dz. U. UE L 257/73, 28.8.2014).

Kolejnym istotnym obszarem cyfryzacji administracji publicznej jest bezpieczenstwo infrastruktury
teleinformatycznej. Unijna dyrektywa NIS2 z 2022 r., dotyczgca bezpieczenstwa sieci i systemdéw informa-
tycznych, obliguje panstwa cztonkowskie do zaostrzenia wymogdw ochrony tzw. infrastruktury krytyczne;j.
W polskim kontekscie wymusza to koniecznos$¢ nowelizacji ustawy o krajowym systemie cyberbezpieczerstwa
oraz powigzanych aktéw wykonawczych w celu dostosowania krajowego porzadku prawnego do standardéw
NIS2 (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2555 z 14 grudnia 2022 r. (dyrektywa NIS2)).Wcze-
$niej wprowadzono juz przepisy ustanawiajgce minimalne wymagania techniczne dla systemoéw teleinforma-
tycznych w sektorze publicznym, w tym m.in. rozporzadzenie w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci
z 12 kwietnia 2012 r., ktére okresla podstawowe standardy funkcjonowania systemoéw wykorzystywanych
w administracji. W pofaczeniu ze strategicznymi dokumentami panstwowymi, regulacje te wyznaczajg ramy
architektury rozwoju e-administracji, ksztattujac jednoczesnie polityke zarzadzania bezpieczenstwem cyfrowym
oraz integracje systemoéw teleinformatycznych na poziomie krajowym. Dodatkowo, implementacja tych prze-
pisdw wymaga ztozonego podejscia do monitorowania ryzyk cybernetycznych oraz wdrazania mechanizméw
reagowania na incydenty, co staje sie fundamentem zaufania obywateli do ustug cyfrowych administracji.

Artykut zostat opracowany w oparciu o systematyczny przeglad literatury przedmiotu, obejmujacy za-
rowno krajowe, jak i zagraniczne publikacje naukowe z zakresu prawa administracyjnego oraz nauk
o zarzadzaniu publicznym (Jurek, 2025). W procesie badawczym dokonano selekcji zrédet wedtug kryteriow
aktualnosci, relewantnosci tematycznej oraz wartosci merytorycznej, ze szczegélnym uwzglednieniem opraco-
wan dotyczgcych cyfryzacji administracji publicznej i regulacji prawnych w tym obszarze. Analizie poddano mo-
nografie, artykuty naukowe, akty normatywne oraz dokumenty strategiczne, co umozliwito wieloaspektowe
ujecie omawianej problematyki. Zastosowana metoda pozwolita na identyfikacje dominujgcych kierunkéw ba-
dawczych, kluczowych wyzwan oraz luk interpretacyjnych w dotychczasowym dorobku naukowym.

Przeglad literatury

Pomimo licznych korzysci wynikajgcych z informatyzacji administracji publicznej, proces cyfryzacji wigze sie
z istotnymi wyzwaniami o charakterze prawnym i spotecznym. Najistotniejsze z nich koncentrujg sie na zapew-
nieniu réwnowagi pomiedzy efektywnoscig funkcjonowania organéw administracji a poszanowaniem praw
obywateli, w szczegdlnosci prawa do prywatnosci oraz réwnego dostepu do ustug publicznych (Mitek, Nowak,
2021). W literaturze przedmiotu wskazuje sie przede wszystkim na dwa zasadnicze obszary problemowe:
ochrone danych i bezpieczenstwo informacji oraz przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu, ktére majg klu-
czowe znaczenie dla ksztattowania inkluzywnej i bezpiecznej e-administracji.

Administracja publiczna przetwarza obszerne zasoby danych osobowych obywateli, obejmujace za-
réowno informacje meldunkowe i podatkowe, jak i dane dotyczace stanu zdrowia czy sytuacji socjalnej. Zapew-
nienie adekwatnej ochrony tych danych stanowi fundament budowania zaufania spotecznego wobec
e-ustug publicznych. Polskie ramy prawne, w tym art. 51 Konstytucji RP oraz przepisy RODO wraz z krajowg
ustawgq o ochronie danych osobowych, ustanawiajg rygorystyczne standardy w zakresie przetwarzania informa-
cji osobowych. Kazdy system teleinformatyczny w administracji powinien by¢ projektowany zgodnie z zasada
privacy by design, uwzgledniajgc zabezpieczenia danych oraz minimalizacje ich gromadzenia juz na etapie two-
rzenia systemu. Organy publiczne s zobowigzane m.in. do powotywania inspektoréw ochrony danych, prowa-
dzenia okresowej analizy ryzyka oraz zgtaszania incydentéw naruszenia bezpieczenstwa (Ustawa z dnia
4 kwietnia 2019 r. o dostepnosci cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobilnych podmiotéw publicznych,
Dz. U. 2019 poz. 848).
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Pomimo obowigzujgcych regulacji i procedur, w praktyce wcigz dochodzi do powaznych naruszen,
w tym wyciekéw i kradziezy danych z rejestréw panstwowych. Przyktadowo, w 2020 r. media donosity o nieau-
toryzowanym dostepie do danych uzytkownikéw platformy ePUAP, co istotnie podwazyto zaufanie czesci oby-
wateli do bezpieczenstwa cyfrowych ustug administracyjnych (Kubanek, 2025). Zjawisko to wskazuje na po-
trzebe nie tylko rygorystycznego przestrzegania przepisdw prawnych, lecz takze systematycznego doskonalenia
mechanizmdw zarzadzania bezpieczeristwem informacji w administracji publicznej oraz zwiekszenia Swiadomo-
$ci pracownikow w zakresie ochrony danych osobowych.

Woraz z rosngcym stopniem cyfryzacji administracji publicznej zwieksza sie rdwniez skala zagrozen kie-
rowanych wobec systemoéw teleinformatycznych instytucji paristwowych. Z jednej strony obserwuje sie wzrost
liczby zaawansowanych atakéw cybernetycznych, takich jak ransomware (Oz, Aris, Levi, Uluagac, 2022, s. 17),
blokujgcy dostep do baz danych, czy phishing (Safi, Singh, 2023, s. 598), ukierunkowany na wytudzanie danych
logowania urzednikéw. Z drugiej strony, wiele jednostek administracyjnych wcigz korzysta z przestarzatych sys-
temow informatycznych, ktére nie spetniajg wspoétczesnych standardéw bezpieczeristwa. Do problemdw tech-
nicznych dochodzi czynnik ludzki — szacuje sie, ze istotna czes¢ incydentéw wynika z btedéw pracownikéw, np.
nieostroznego obchodzenia sie z hastami czy otwierania zainfekowanych zatgcznikdw w wiadomosciach e-mail.

W Polsce réwniez odnotowano liczne ataki wymierzone w systemy rzgdowe i samorzadowe, co jedno-
znacznie podkresla koniecznosc¢ statego wzmacniania mechanizmdw ochrony infrastruktury teleinformatycznej.
Kluczowe znaczenie majg zaréwno inwestycje w nowoczesne technologie zabezpieczen, takie jak szyfrowanie
danych, systemy wykrywania wtaman czy regularne tworzenie kopii zapasowych, jak i kompleksowe szkolenia
personelu w zakresie higieny cyfrowej i ochrony informacji. Podnoszenie Swiadomosci pracownikéw admini-
stracji jest szczegdlnie istotne, gdyz nawet najbardziej zaawansowane procedury bezpieczenistwa okazg sie
nieskuteczne, jesli nie zostang odpowiednio wdrozone i przestrzegane w praktyce (Jurek, 2025, s. 128-129).
W zwigzku z tym zarzadzanie bezpieczernistwem cyfrowym powinno obejmowaé réwnolegle aspekty tech-
niczne, organizacyjne oraz edukacyjne, tworzac spdjny system odpornosci administracji publicznej na zagro-
Zenia cybernetyczne.

W kontekscie ochrony danych osobowych kluczowe znaczenie ma zapewnienie petnej transparent-
nosci dziatan administracji publicznej. Badania empiryczne wskazujg, ze obywatele chetniej korzystaja
z e-ustug, gdy majg pewnos¢, ze ich dane sg przetwarzane w sposob przejrzysty i zgodny z obowigzujgcymi
regulacjami prawnymi. W zwigzku z tym administracja powinna jednoznacznie informowa¢ petentéw o ro-
dzaju gromadzonych danych, celach ich przetwarzania oraz stosowanych srodkach bezpieczenstwa. Istotnym
elementem budowania zaufania sg réwniez rozwigzania techniczne wspierajace ochrone prywatnosci, takie
jak anonimizacja danych w procesie udostepniania zbiorczych informacji statystycznych czy podczas testo-
wania nowych narzedzi cyfrowych. Zapewnienie bezpieczenstwa informacji oraz poszanowania prywatnosci
obywateli stanowi warunek sine qua non efektywnosci i akceptacji e-administracji. Realizacja tego celu wy-
maga nie tylko rygorystycznego przestrzegania przepisdw prawa, lecz takze systematycznego doskonalenia
srodkow technicznych i organizacyjnych. Niezbedne jest wprowadzenie mechanizmdw ciggtego monitorowa-
nia zagrozen, regularnej aktualizacji zabezpiecze oraz promowanie kultury organizacyjnej, ktéra stawia
ochrone danych w centrum zarzadzania administracjg cyfrowa. Tego rodzaju dziatania powinny by¢ inte-
gralng czescig rozwoju ustug cyfrowych, tak aby innowacyjnos¢ i funkcjonalnos¢ systemoéw szty w parze
z bezpieczenstwem i zaufaniem spotecznym, jak réwniez w modelowy sposdb wspieraty partycypacje lokalng
(Jurek, 2023, s. 52).

Kolejnym istotnym wyzwaniem towarzyszgcym procesowi cyfryzacji administracji publicznej jest za-
gwarantowanie, ze rozwdj ustug cyfrowych bedzie inkluzywny i nie doprowadzi do pogtebiania istniejgcych
nieréwnosci spotecznych. Problem wykluczenia cyfrowego wecigz dotyka znaczng czesé spoteczenstwa,
zwtaszcza osoby starsze, mieszkancow obszarow peryferyjnych oraz grupy o nizszym statusie spoteczno-
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ekonomicznym. Z danych Eurostatu wynika, ze okoto 17% mieszkancow Polski w 2021 r. nie korzystato
w ogodle z Internetu, co oznacza, iz dla istotnej czesci obywateli dostep do e-ustug pozostaje faktycznie wyta-
czony (Czarnecka, Kelm, Koczur, 2023, s. 96-97). Zrédet tego zjawiska nalezy upatrywa¢ zaréwno w niedo-
statkach infrastrukturalnych, takich jak brak dostepu do szerokopasmowych faczy internetowych w niekté-
rych regionach kraju, jak i w niewystarczajagcym poziomie kompetencji cyfrowych, uniemozliwiajgcym samo-
dzielne korzystanie z ustug administracji online (Jurek, 2023, s. 93-94). W zwigzku z tym dziatania legislacyjne
muszg by¢ uzupetnione programami inwestycyjnymi w infrastrukture telekomunikacyjng oraz inicjatywami
edukacyjnymi, obejmujgcymi szkolenia z zakresu podstaw obstugi komputera i Internetu. Bez odpowiedniego
wsparcia w tych obszarach nawet najbardziej zaawansowane regulacje prawne dotyczace e-administracji po-
zostang niewystarczajgce i nie osiggng zamierzonego efektu spotecznego.

Istotnym zagadnieniem towarzyszgcym procesowi cyfryzacji administracji publicznej jest takze za-
pewnienie petnej dostepnosci cyfrowej dla 0séb o szczegdlnych potrzebach, w tym dla 0séb z réznymi rodza-
jami niepetnosprawnosci. Publiczne portale internetowe oraz aplikacje administracyjne powinny by¢ projek-
towane zgodnie z uznanymi standardami dostepnosci, takimi jak WCAG 2.1, umozliwiajac korzystanie z nich
uzytkownikom niewidomym (z wykorzystaniem czytnikow ekranu), osobom niestyszgcym, a takze osobom
z ograniczeniami motorycznymi lub poznawczymi (Paul, 2023, s. 667). W praktyce jednak wiele systemow
administracyjnych nadal nie spetnia przewidzianych prawem wymogoéw. Problemy te obejmujg zaréwno nie-
dostosowane interfejsy uzytkownika, brak napisdw w materiatach audiowizualnych, jak i trudnosci w obstu-
dze kluczowych funkc;ji —takich jak sktadanie podpisu elektronicznego — przez osoby z réznorodnymi dysfunk-
cjami. Ustawa o dostepnosci cyfrowej z 2019 r. natozyta na podmioty publiczne obowigzek osiggniecia okre-
Slonego poziomu dostepnosci swoich stron internetowych i aplikacji mobilnych, jednak stopien wdrozenia
tych regulacji pozostaje zréznicowany. Z tego wzgledu konieczne jest nie tylko wzmocnienie nadzoru nad
realizacjg ustawowych obowigzkdw, lecz takze zapewnienie odpowiedniego wsparcia — organizacyjnego, do-
radczego i finansowego — dla jednostek administracji publicznej w procesie dostosowywania istniejgcych sys-
teméw cyfrowych. Tylko kompleksowe dziatania w tym zakresie pozwolg zagwarantowac, ze cyfryzacja ad-
ministracji bedzie procesem inkluzywnym i rzeczywiscie stuzgcym wszystkim obywatelom.

Aby skutecznie przeciwdziata¢ zjawisku wykluczenia cyfrowego, administracja publiczna powinna re-
alizowac dziatania w dwdch komplementarnych obszarach. Po pierwsze, konieczne jest zapewnienie alterna-
tywnych form dostepu do ustug publicznych dla oséb, ktére z réznych powoddw nie sg w stanie korzystaé
z kanatéw elektronicznych. Obejmuje to utrzymanie tradycyjnych punktéw obstugi interesantéw, funkcjono-
wanie infolinii, tworzenie mobilnych placéwek urzedowych, a takze oferowanie wsparcia asystenckiego przy
wypetnianiu formularzy online. Po drugie, administracja powinna aktywnie prowadzi¢ dziatania edukacyjne
i promocyjne w zakresie korzystania z e-ustug. Znaczna czes$¢ obywateli nie korzysta z narzedzi cyfrowych nie
z powodu braku dostepu technologicznego, lecz z braku Swiadomosci ich funkcjonowania lub z obawy przed
korzystaniem z nowych rozwigzan. Doswiadczenia miedzynarodowe potwierdzajg, ze rozwdj umiejetnosci
cyfrowych wptywa bezposrednio na zwiekszenie partycypacji (Jurek, 2025, s. 17-18) obywateli w e-admini-
stracji i zyciu publicznym (2022). Podobnie jak w obszarze ochrony danych, réwniez w zakresie inkluzywnosci
cyfrowe] kluczowe znaczenie ma rzetelna diagnoza wyzwan i odpowiednio zaplanowana polityka dtugofa-
lowa. Administracja powinna systematycznie monitorowac stopien wykorzystania ustug cyfrowych przez
rézne grupy spoteczne, identyfikowad bariery o charakterze technicznym, edukacyjnym czy jezykowym, a na-
stepnie wdrazac adekwatne $rodki naprawcze. Jedynie takie podejscie pozwoli unikngé sytuacji, w ktérej cy-
fryzacja przynosi korzysci gtdwnie obywatelom juz uprzywilejowanym pod wzgledem dostepu do ustug pu-
blicznych, natomiast osoby znajdujace sie w grupach marginalizowanych pozostajg nadal wykluczone.
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Wyniki

Rozwdj zaawansowanych technologii informatycznych otwiera przed administracjg publiczng catkowicie
nowe perspektywy w zakresie $wiadczenia ustug oraz optymalizacji proceséw organizacyjnych. Narzedzia ta-
kie jak sztuczna inteligencja, analityka big data, przetwarzanie w chmurze czy technologie rozproszonego
rejestru (blockchain) mogg zasadniczo przeobrazi¢ mechanizmy pozyskiwania, przetwarzania i udostepniania
informacji publicznej. Jednoczesnie implementacja tych rozwigzan generuje ztozone dylematy prawne
i etyczne, odnoszace sie chociazby do przypisania odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane autonomicznie
przez systemy algorytmiczne czy do zapewnienia adekwatnej ochrony prywatnosci jednostki w warunkach
funkcjonowania zdecentralizowanych baz danych (Dudarski, 2024, 66-68). W literaturze przedmiotu akcen-
tuje sie, iz petne i efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii w sferze publicznej wymaga nie tylko
rewizji obowigzujgcych procedur administracyjnych, lecz takze stopniowej transformacji klasycznych instytu-
cji prawa administracyjnego, tak aby mogty one odpowiadaé na wyzwania epoki cyfrowej oraz zapewniac
rownowage miedzy innowacyjnoscig a gwarancjami ochrony praw jednostki.

Sztuczna inteligencja (Al) odgrywa coraz bardziej znaczaca role w sektorze publicznym na swiecie,
obejmujac zastosowania zaréwno w zaawansowanej analizie danych masowych wykorzystywanych
w procesach planistycznych, jak i w automatyzacji powtarzalnych zadar administracyjnych czy obstudze ko-
munikacji z obywatelami. W polskiej administracji publicznej prowadzone sg obecnie pilotazowe wdrozenia
systemow opartych na Al, w tym rozwigzan typu Robotic Process Automation, umozliwiajgcych m.in. auto-
matyczng weryfikacje sktadanych dokumentow oraz generowanie wstepnych projektow decyzji administra-
cyjnych (2022). Praktyka panstw uznawanych za lideréw cyfrowej transformacji — takich jak Estonia — wska-
zuje, ze implementacja algorytméow moze znaczgco usprawnic realizacje okreslonych kategorii ustug publicz-
nych. W estoniskich e-urzedach systemy oparte na sztucznej inteligencji wspierajg m.in. proces przyznawania
Swiadczen oraz rejestracji dziatalnosci gospodarczej, co skraca czas obstugi obywateli z kilku dni do zaledwie
kilku minut.

Korzysci wynikajgce z implementacji narzedzi sztucznej inteligencji muszg by¢ rGwnowazone ade-
kwatnym i precyzyjnym otoczeniem regulacyjnym, ktérego celem jest zaréwno zapobieganie potencjalnym
naduzyciom, jak i zagwarantowanie obywatelom petnej ochrony ich praw. W aktualnym stanie prawnym bra-
kuje szczegdtowych, sektorowych regulacji normujgcych wykorzystanie Al w administracji publicznej (2025).
Trwajgce prace legislacyjne nad unijnym Aktem o sztucznej inteligencji majg wprowadzi¢ wielopoziomowsg
klasyfikacje systemow Al wedtug stopnia ryzyka oraz natozy¢ okreslone obowigzki na podmioty wdrazajgce
te technologie. Juz na obecnym etapie formutowane sg jednak zasadnicze pytania dotyczace konsekwenciji
prawnych takich wdrozen (Blicharz, Zacharko, 2024, s. 352). Jednym z kluczowych zagadnien jest kwestia
odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane z udziatem lub w petni przez algorytmy. Jesli system Al popetni
btad prowadzacy do naruszenia praw jednostki — na przyktad bezzasadnie odmdwi przyznania $wiadczenia —
powstaje problem wskazania podmiotu odpowiedzialnego. Tradycyjny model prawa administracyjnego
opiera sie na odpowiedzialnosci organu lub urzednika, co nie przystaje do sytuacji, w ktérej element decy-
zyjny zostaje czesciowo lub catkowicie zautomatyzowany. W konsekwencji pojawia sie potrzeba wypracowa-
nia nowych mechanizmdéw nadzoru, kontroli i przypisywania winy, uwzgledniajgcych zaréwno role organu
stosujgcego system, jak i producentéw oprogramowania.

Kolejny istotny problem dotyczy przejrzystosci algorytmow. Znaczna czes¢ wspdtczesnych modeli,
zwtaszcza opartych na gtebokich sieciach neuronowych, funkcjonuje w sposdb zblizony do ,,czarnej skrzynki”,
€O oznacza, ze nawet ich twdrcy nie sg w stanie jednoznacznie wyjasnic logiki podejmowanych rozstrzygnied.
Taki stan rzeczy jest trudny do pogodzenia z zasadg zaufania obywateli do paristwa oraz z obowigzkiem spo-
rzgdzania zrozumiatego uzasadnienia decyzji administracyjnych. Jezeli sztuczna inteligencja wspiera lub za-
stepuje urzednika w procesie decyzyjnym, obywatel powinien posiadac realne prawo do poznania podstaw
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merytorycznych i logicznych rozstrzygniecia. W literaturze zwraca sie ponadto uwage na ryzyko generowania
przez niekontrolowane algorytmy decyzji stronniczych, nieobiektywnych badZz wrecz dyskryminujgcych
(2024). Z tego wzgledu konieczne jest tworzenie mechanizmow oceny wptywu systeméw Al na prawa pod-
stawowe, wdrazanie audytéw algorytmicznych oraz stosowanie zasad etycznego projektowania, tak aby in-
nowacyjnosc¢ nie odbywata sie kosztem standardéw demokratycznego panstwa prawa.

Technologia blockchain stanowi kolejne narzedzie, ktére w ostatnich latach zyskuje szczegélne zain-
teresowanie w kontekscie modernizacji struktur administracji publicznej. Jako rozproszony rejestr kryptogra-
ficzny, gwarantujgcy integralnos$¢ i weryfikowalnosé zapisdw, blockchain odréznia sie od tradycyjnych, scen-
tralizowanych baz danych przede wszystkim brakiem jednego nadrzednego administratora (2023). Informa-
cje sg przechowywane rownolegle w weztach sieci, a ich modyfikacja wymaga osiggniecia konsensusu przez
wiekszo$¢ uczestnikdw. Taki model zapewnia wyjgtkowo wysoki poziom odpornosci na manipulacje, co czyni
go szczegodlnie atrakcyjnym z perspektywy procedur administracyjnych wymagajacych stabilnosci, transpa-
rentnosci i petnej audytowalnosci. Jednym z najczesciej przywotywanych obszaréw potencjalnego wykorzy-
stania blockchainu jest prowadzenie rejestréow publicznych, takich jak ksiegi wieczyste, ewidencje gruntéw
czy rejestr pojazdow. Zapis kazdej czynnosci — przyktadowo transakcji zbycia nieruchomosci — bytby chrono-
logicznie utrwalany w faiicuchu blokéw, a jego modyfikacja pozostawiataby nieusuwalny slad, eliminujac ry-
zyko fatszerstw i wzmacniajgc pewnos¢ obrotu prawnego. Inspirujgcym precedensem jest projekt pilotazowy
zrealizowany w Gruzji, gdzie blockchain wykorzystano do rejestracji praw wtasnosci. Z obserwacji wynika, ze
wdrozenie to przyczynito sie zaréwno do skrdcenia czasu finalizacji transakcji, jak i do zwiekszenia zaufania
uczestnikéw rynku.

Pomimo znaczacego potencjatu technologicznego, wdrozenie blockchainu w sektorze publicznym na-
potyka na szereg istotnych ograniczen prawnych, technicznych i organizacyjnych. Jednym z najpowazniej-
szych wyzwan jest zapewnienie zgodnosci tej technologii z regulacjami dotyczgcymi ochrony danych osobo-
wych. Kluczowa cecha blockchainu — jego niezmiennos$¢ — pozostaje w pozornym konflikcie z prawem do
sprostowania i usuniecia danych, gwarantowanym przez RODO. Jesli dane identyfikujgce obywatela zostang
raz zapisane w tanicuchu blokdw, ich pdzniejsze usuniecie jest w praktyce bardzo trudne: kazda ingerencja w
zapis naruszataby integralnos¢ catej struktury. Z tego powodu w literaturze i praktyce proponuje sie rézne
rozwigzania kompensacyjne, m.in. przechowywanie danych w postaci zaszyfrowanej (gdzie usuniecie polega
na zniszczeniu klucza deszyfrujacego, a wiec uniemozliwia odczyt informacji) lub umieszczanie w blockchainie
jedynie kryptograficznych skrétéw (hashy), przy jednoczesnym przechowywaniu wtasciwych danych w ze-
wnetrznych, tradycyjnych bazach. Niezaleznie jednak od wybranej metody, nieodzowne jest stworzenie ja-
snych podstaw prawnych, ktére pozwolg pogodzi¢ specyfike blockchainu z rezimem ochrony prywatnosci
(Moura, Brauner, Janissek-Muniz, 2020, s. 264). Dodatkowym wyzwaniem jest brak ujednoliconych standar-
dow interoperacyjnosci oraz kwestie skalowalnosci systeméw blockchain. Obecnie funkcjonuje wiele konku-
rencyjnych rozwigzan — zaréwno publicznych, jak i prywatnych — ktére nie sg z natury ze sobg kompatybilne.
Masowe wdrozenie tej technologii w administracji wymagatoby przyjecia wspdlnych norm technicznych, tak
aby systemy poszczegdlnych urzedéw mogty wspétdziatad i wymienia¢ informacje. Istotnym ograniczeniem
jest réwniez wydajnosc: klasyczne taficuchy blokdw, takie jak Bitcoin, obstugujg zaledwie kilka transakcji na
sekunde, co jest niewystarczajgce w kontekscie ustug publicznych generujgcych ogromne wolumeny operacji.
W rezultacie konieczne jest rozwazenie bardziej zaawansowanych modeli blockchainu, np. rozwigzan opar-
tych na mechanizmach konsensusu o wyzszej przepustowosci lub architekturach hybrydowych.

Whioski i rekomendacje

Mimo licznych korzysci ptyngcych z rozwoju e-demokracji, jej praktyczna implementacja napotyka szereg
istotnych ograniczen o charakterze spotecznym i strukturalnym. Najpowazniejszg barierg pozostaje
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wspomniane wczesniej wykluczenie cyfrowe: jesli znaczgca cze$é obywateli nie posiada odpowiedniej infra-
struktury, kompetencji bgdz pewnosci w korzystaniu z technologii informacyjnych, wéwczas wyniki konsul-
tacji czy gtosowan elektronicznych moga odzwierciedlaé jedynie poglady grup bardziej uprzywilejowanych
technologicznie. Badania empiryczne konsekwentnie wskazujg, ze w procesach partycypacji cyfrowej domi-
nujg osoby mtodsze, lepiej wyksztatcone i czesciej zamieszkujgce duze osrodki miejskie, podczas gdy seniorzy,
osoby o nizszym statusie materialnym czy mieszkancy regionédw peryferyjnych wykazujg znacznie mniejsza
aktywnos$¢. Drugim kluczowym wyzwaniem jest niski poziom zaangazowania obywatelskiego w ogéle (Rah-
nema, 2020, 146). Nawet w sytuacji, gdy narzedzia e-partycypacji sy dostepne, uzyteczne i formalnie otwarte
dla wszystkich, wiele oséb nie przejawia zainteresowania udziatem w debacie publicznej. Przyczyn tego stanu
rzeczy jest wiele: brak czasu, przecigzenie informacyjne, poczucie braku wptywu na decyzje wtadz, scepty-
cyzm wobec skutecznosci konsultacji czy tez niewystarczajgca promocja istniejgcych instrumentdéw partycy-
pacyjnych. Doswiadczenia miedzynarodowe pokazujg, ze samo udostepnienie technologii nie prowadzi au-
tomatycznie do wzrostu aktywnosci obywateli. E-demokracja wymaga trwatej kultury uczestnictwa, opartej
na dtugofalowe]j edukacji obywatelskiej, wzmacnianiu zaufania do instytucji publicznych oraz konsekwent-
nym zachecaniu do podejmowania wspoétodpowiedzialnosci za decyzje publiczne (Bastos, Fernandez-Cabal-
lero, Pereira, Rocha, 2022, s. 5).

Analizujac perspektywy rozwoju cyfryzacji administracji publicznej, mozna wskaza¢ na jej istotny poten-
cjat w zakresie wzmocnienia proceséw demokratycznych — pod warunkiem skutecznego przezwyciezenia istnie-
jacych ograniczen technologicznych, edukacyjnych i spotecznych. Szczegdlne znaczenie przypada edukacji oby-
watelskiej oraz ksztatceniu kompetencji cyfrowych juz na etapie szkolnym, co pozwala wyksztatcié¢ postawy
aktywnego uczestnictwa i zdolnos¢ racjonalnego korzystania z narzedzi e-demokracji. ROwnoczesnie nie-
zbedne jest projektowanie i rozwdj intuicyjnych, interaktywnych platform cyfrowych, ktére umozliwiajg sze-
rokg partycypacje spoteczng (Pakhnenko, Kuan, 2023, s. 115). Przyktadem innowacyjnego wsparcia procesow
konsultacyjnych moga by¢ inteligentne systemy wspomagania decyzji (chatboty), ktére w sposéb przystepny
objasniajg ztozone zagadnienia legislacyjne, umozliwiajgc obywatelom swiadome formutowanie opinii. Inte-
gralnym elementem cyfryzacji pozostaje zapewnienie bezpieczenstwa proceséw demokratycznych w $rodo-
wisku online; w tym kontekscie blockchain moze petni¢ funkcje gwaranta integralnosci e-gtosowan oraz au-
tentycznosci udostepnianych dokumentow.

Cyfrowa partycypacja wpisuje sie w nowoczesny model zarzadzania publicznego, okreslany
w literaturze przedmiotu jako governance 2.0, ktéry zaktada przejscie od jednostronnej komunikacji ,,admi-
nistracja — obywatel” do modelu wielokierunkowego, w ktorym mieszkancy stajg sie wspdéttwdrcami decyzji
publicznych. Empiryczne obserwacje wskazujg, ze wdrozenie narzedzi e-partycypacji koreluje ze wzrostem
aktywnosci spotecznej, zaréwno pod wzgledem liczby uczestnikow konsultacji, jak i ilosci zgtaszanych inicja-
tyw, np. w ramach budzetéw partycypacyjnych. Tendencja ta ma charakter pozytywny i powinna by¢ syste-
matycznie wzmacniana. W miare jak kolejne pokolenia, wychowane w srodowisku cyfrowym, wiaczajg sie
w zycie publiczne, oczekiwania dotyczgce mozliwosci realizowania spraw urzedowych oraz wyrazania opinii
drogg elektroniczng staja sie standardem. Wyzwanie dla administracji publicznej polega na zapewnieniu in-
kluzywnosci procesu cyfryzacji, tak aby innowacyjne rozwigzania nie prowadzity do marginalizacji zadnej
grupy spofecznej, a partycypacja cyfrowa stata sie faktycznym mechanizmem wzmacniajgcym demokratyczne
praktyki.

Cyfryzacja administracji publicznej w Polsce stanowi proces wielowymiarowy i dtugookresowy, wy-
magajacy skoordynowanych dziatan infrastrukturalnych, prawnych oraz spotecznych. Kluczowe jest nie tylko
unowoczesnianie systemow teleinformatycznych i rozwijanie architektury cyfrowej panistwa, lecz takze state
dostosowywanie regulacji prawnych do dynamiki srodowiska technologicznego oraz wzmacnianie
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spotecznego zaufania do wdrazanych rozwigzan. Przeprowadzona analiza pozwala sformutowa¢ kilka zasad-
niczych konkluzji.

Fundamentem wszelkich dziatan cyfryzacyjnych muszg pozostac standardy konstytucyjne, w szczegdl-
nosci prawo do informacji publicznej oraz prawo do prywatnosci i ochrony danych osobowych. Kazde wdrazane
narzedzie e-administracji powinno by¢ systematycznie weryfikowane pod katem zgodnosci z Konstytucjg RP
i Kodeksem postepowania administracyjnego oraz z ustawodawstwem sektorowym, w tym ustawg o dostepie
do informacji publicznej, ustawg o ochronie danych osobowych i ustawa o informatyzacji dziatalnosci pod-
miotéw publicznych. Kluczowym wyzwaniem pozostaje utrzymanie wtasciwej réwnowagi miedzy efektywno-
$cig ustug a ich inkluzywnoscig. Rozwigzania cyfrowe musza by¢ projektowane w sposdb zapewniajacy realna
dostepnosc dla wszystkich grup spotecznych, niezaleznie od ich kompetencji cyfrowych, sytuacji ekonomicz-
nej czy sprawnosci uzytkownika, przy rownoczesnym zagwarantowaniu wysokiej jakosci, skréconego czasu
realizacji oraz wygody obstugi.

Implementacja innowacyjnych technologii — takich jak automatyzacja proceséw decyzyjnych, systemy
oparte na sztucznej inteligencji czy zdecentralizowane struktury przechowywania danych —wymaga szczegélnej
ostroznosci i zgodnosci z zasadami panstwa prawa. Automatyzacja nie moze prowadzi¢ do ograniczenia prawa
jednostki do sprawiedliwego postepowania, kontroli decyzji administracyjnych ani przejrzystosci dziatania or-
gandéw publicznych. Podobnie decentralizacja czy intensyfikacja przetwarzania danych muszg pozostawac
w scistym zwigzku z rygorystycznymi standardami ochrony prywatnosci. W konsekwencji cyfryzacja admini-
stracji powinna by¢ postrzegana nie jako cel sam w sobie, lecz jako narzedzie modernizacji panstwa, ktérego
efektywnosc zalezy od jednoczesnego zachowania tadu prawnego, zapewnienia dostepnosci ustug oraz utrzy-
mania wysokich standardéw ochrony praw obywatelskich.
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Artykut przedstawia poréwnanie obcigzen publicznoprawnych ponoszonych przez osoby zatrudnione na podstawie
umowy o prace oraz osoby prowadzace jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarczg (JDG), ktdre ukonczyty 26. rok zycia. Analizie poddano
réoznice w wysokosci sktadek na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne, a takze w odniesieniu do JDG obcigzenia podatkowe wynikajace
z roznych form opodatkowania dostepnych dla przedsiebiorcow. Celem artykutu byta ocena, jak ksztattuje sie faktyczny koszt pracy
przy zatozeniu wynagrodzenia 10 000 zt brutto oraz ile srodkdw pozostaje do dyspozycji pracownika i przedsiebiorcy po odprowadze-
niu ustawowych zobowigzan. Ocena zostata przeprowadzona na podstawie przepiséw obowigzujgcych w 2025 i 2026 roku, z uwzgled-
nieniem aktualnych na te lata stawek sktadek i podatkéw wtasciwych dla obu form aktywnosci zawodowej. Przeprowadzone wnio-
skowanie pozwolito na pozytywng weryfikacje hipotezy badawczej, ktéra zaktadata, ze prowadzenie jednoosobowej dziatalnosci go-
spodarczej jest finansowo korzystniejszg formga uzyskiwania dochodu niz zatrudnienie na podstawie umowy o prace.

koszt pracy, umowa o prace, jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, obcigzenia publicznoprawne

This article compares the public law burdens borne by individuals employed under an employment contract and those
running a sole proprietorship (SME) over the age of 26. The article analyzes the differences in social security and health insurance
contributions, as well as the tax burdens resulting from various taxation methods available to entrepreneurs, relative to SMEs. The
aim of the article was to assess the actual cost of labor based on a gross salary of PLN 10,000 and the funds remaining at the disposal
of both employees and entrepreneurs after paying statutory dues. The assessment was conducted based on the regulations in force
in 2025 and 2026, taking into account the current contribution and tax rates applicable to both forms of professional activity. The
analysis supported the positive verification of the research hypothesis, which assumed that running a sole proprietorship is a more
financially advantageous form of income for entrepreneurs than employment under an employment contract.

labor costs, employment contract, sole proprietorship, public law liabilities
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Wprowadzenie

Ludzie podejmujg prace z wielu powoddw, m.in. dla samorealizacji lub rozwoju dobrych relacji spotecznych,
jednak przewaznie ich gtdwng motywacja jest cheé otrzymania wynagrodzenia oraz uzyskania bezpieczen-
stwa finansowego. Wspdtczesny rynek pracy w Polsce oferuje réznorodne formy zatrudnienia, z ktorych naj-
czesciej spotykanymi sg: zatrudnienie na podstawie umowy o prace oraz samozatrudnienie, czyli Swiadczenie
ustug w ramach wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Kazda z tych form wigze sie z odmiennym systemem po-
datkowo-sktadkowym i poziomem zabezpieczen socjalnych dla pracownika lub przedsiebiorcy. Wybér formy
zatrudnienia ma istotne konsekwencje finansowe zaréwno dla osoby wykonujgcej prace, jak i dla panstwa
pobierajgcego daniny publiczne.

Celem niniejszego artykutu jest poréwnanie kosztow zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz z prowa-
dzeniem jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej — ze szczegdinym uwzglednieniem obcigzen podatkowych
i sktadkowych. Opracowanie wskazuje, jaka cze$¢ wynagrodzenia trafia do panstwa w obu modelach zatrud-
nienia, jakie sg gtéwne rdznice oraz jakie korzysci i ryzyka niesie kazdy z tych wariantéw w oparciu o przepisy
i stawki obowigzujgce w latach 2025-2026. Tekst weryfikuje hipoteze badawczg, zgodnie z ktérg prowadze-
nie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej jest finansowo korzystniejszg forma uzyskiwania dochodu niz
zatrudnienie na podstawie umowy o prace. Analiza prowadzona jest z zastosowaniem metody badania do-
kumentow. Artykut uwzglednia wybrane pozycje literatury, wtasciwe akty prawne oraz netografie.

Przeglad literatury

Koszt pracy stanowi jedno z kluczowych pojec¢ zaréwno w ekonomii, jak i w naukach o zarzgdzaniu. Obejmuje
0got wydatkdw, jakie ponosi pracodawca w zwigzku z zatrudnieniem pracownika, a takze obcigzenia, ktére
spoczywajg bezposrednio na osobie Swiadczacej prace. W ujeciu makroekonomicznym koszty pracy wptywajg
na konkurencyjnos¢ gospodarki, poziom cen, elastyczno$¢ rynku pracy oraz tempo wzrostu przedsiebiorstw.
W ujeciu mikroekonomicznym natomiast — dotyczg rzeczywistych wydatkéw podmiotu gospodarczego zwigza-
nych z realizacjg procesu zatrudnienia (Papaj, 2016). W literaturze podkresla sie, ze koszt pracy obejmuje nie
tylko wynagrodzenie zasadnicze, lecz takze obowigzkowe sktadki na ubezpieczenia spoteczne, sktadke zdro-
wotng, zaliczki na podatek dochodowy oraz réznego rodzaju swiadczenia dodatkowe, jezeli sg przez przed-
siebiorstwo przewidziane (Spoz, 2017). Oznacza to, ze kwota wynagrodzenia brutto nie odzwierciedla
petnego kosztu zatrudnienia po stronie pracodawcy, poniewaz obejmuje zaréwno elementy potrgcane z wy-
nagrodzenia pracownika, jak i te finansowane przez zatrudniajgcego. Koszty pracy sg réwniez silnie uwarun-
kowane systemem prawnym, w tym konstrukcjg ubezpieczen spotecznych, zasadami naliczania podatku do-
chodowego oraz przepisami regulujgcymi stosunek pracy (Papaj, 2016). Z tego wzgledu analiza obcigzen pu-
blicznoprawnych réznych form aktywnosci zawodowej — w tym umowy o prace oraz jednoosobowej dziatal-
nosci gospodarczej — ma kluczowe znaczenie zaréwno dla przedsiebiorcow, jak i dla pracownikéw.

Koszty pracy sg elementem kosztéw ksiegowych nazywanych w ekonomii takze kosztami explicite.
Obejmujg one faktycznie udokumentowane wydatki zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.
Warto zauwazyé, ze ekonomisci wyrdzniajg dodatkowo koszt implicite. W artykule uwaga zostanie jednak
skupiona jedynie na kosztach w ujeciu rachunkowym (Milewski, 2003).

W polskim systemie prawnym mozna wyrdznié¢ dwie podstawowe Sciezki uzyskiwania dochodu z ak-
tywnosci zawodowej na podstawie stosunku pracy oraz przez Swiadczenie ustug w ramach wtasnej dziatalno-
$ci gospodarczej. Kazda z tych form charakteryzuje sie odmienng konstrukcjg prawng, zakresem obowigzkéw
oraz sposobem finansowania obcigzen publicznoprawnych. Umowa o prace jest uregulowana w Kodeksie
pracy i stanowi podstawowg, a zarazem najbardziej sformalizowang forme zatrudnienia. Na jej podstawie:
pracownik zobowigzuje sie do wykonywania okreslonej pracy pod kierownictwem pracodawcy, w miejscu
i czasie przez niego wyznaczonym, natomiast pracodawca zobowigzuje sie do wyptaty wynagrodzenia oraz
zapewnienia warunkéw wynikajacych z przepiséw prawa (Kodeks pracy, 1974, art. 22). Kodeks pracy wska-
zuje w art. 25 § 1 trzy rodzaje umowy o prace: zawartg na okres prébny, zawartg na czas okreslony i zawarta
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na czas nieokreslony (Kodeks pracy, 1974, art. 25 § 1). Relacja ta ma charakter podporzadkowany i trwaty, co
istotnie odrdznia jg od umow cywilnoprawnych, czyli porozumien zawieranych na podstawie Kodeksu cywil-
nego, ktére regulujg zasady wspotpracy miedzy stronami poza stosunkiem pracy. Majg one forme umowy
zlecenia lub umowy o dzieto (Lesner, 2025).

Stosunek pracy wigze sie z licznymi ograniczeniami dotyczgcymi organizacji czasu i miejsca $wiadczenia
pracy. Pracownik pozostaje do dyspozycji pracodawcy w okreslonych godzinach, a normy czasu pracy sg Scisle
regulowane — co do zasady nie mogg przekracza¢ 8 godzin na dobe i przecietnie 40 godzin tygodniowo
w przyjetym okresie rozliczeniowym (Kodeks pracy, 1974, art. 129). Kodeks pracy gwarantuje takze mini-
malne okresy odpoczynku: 11 godzin w kazdej dobie oraz 35 godzin tygodniowo (z mozliwoscig skrécenia do
24 godzin tygodniowo w systemie rownowaznym) (Kodeks pracy, 1974, art. 133). W konsekwencji pracownik
etatowy nie ma petnej swobody w ksztattowaniu wtasnego harmonogramu wykonywania obowigzkow.

W przypadku umowy o prace ograniczona jest mozliwos¢ podejmowania dodatkowej aktywnosci za-
robkowej. W niektdrych profesjach — zwtaszcza uregulowanych pragmatykami stuzbowymi (np. policjant
czy pracownik stuzby wieziennej) — podjecie dodatkowej pracy wymaga zgody przetozonego (Bedziejewska-
-Michalska, 2021). Natomiast w zwyktym stosunku pracy Zzrédtem ograniczen moze by¢ przede wszystkim
zakaz konkurencji wynikajgcy z umowy lub aktéw wewnetrznych pracodawcy (Kodeks pracy, 1974, art. 101).
Jest to przejaw podporzadkowania pracownika i moze wptywaé na zakres jego swobody gospodarczej oraz
dynamike rozwoju zawodowego.

Zakres odpowiedzialnosci pracownika zostat precyzyjnie uregulowany w Kodeksie pracy i obejmuje
dwa podstawowe obszary: odpowiedzialnos¢ za szkode wyrzadzong pracodawcy wskutek niewykonania lub
nienalezytego wykonania obowigzkéw pracowniczych (Kodeks pracy, 1974, art. 114) oraz odpowiedzialnos¢
za powierzone mienie, takie jak srodki pieniezne, papiery wartosciowe, narzedzia czy inne sktadniki majatku
niezbedne do wykonywania pracy (Kodeks pracy, 1974, art. 124). Odpowiedzialno$¢ ta ma charakter ograni-
czony —zaréwno pod wzgledem zasad jej dochodzenia, jak i maksymalnej wysokosci odszkodowania. W przy-
padku szkody wyrzgdzonej nieumysinie odszkodowanie nie moze przekroczy¢ rGwnowartosci trzymiesiecz-
nego wynagrodzenia pracownika z dnia wystgpienia szkody (Kodeks pracy, 1974, art. 119). Dopiero szkoda
wyrzadzona umysinie skutkuje petng odpowiedzialnoscig odszkodowawczg (Kodeks pracy, 1974, art. 122).

Co istotne, pracownik pozostajgcy w stosunku pracy nie ponosi ryzyka gospodarczego zwigzanego
z funkcjonowaniem pracodawcy — nie odpowiada za jego zobowigzania wiasnym majatkiem. Stanowi to jedna
z fundamentalnych réznic miedzy umowa o prace a prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, gdzie przedsie-
biorca samodzielnie ponosi cate ryzyko finansowe swojej aktywnosci. Pracownik ma réwniez obowigzek za-
chowywac sie wobec wspétpracownikdéw po kolezensku, czyli utrzymywac takie relacje, ktére beda stwarzaty
przyjazng atmosfere. Winien takze dbac¢ o dobro zaktadu pracy — troszczy¢ sie o powierzone mu narzedzia
i materiaty oraz o dobre imie zaktadu pracy. Zobowigzany jest ponadto przestrzegaé tajemnicy dotyczacej
metod produkcji czy handlu (Brzychcy, 2014).

Jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza (JDG) jest elastyczng formg prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej przez osobe fizyczng, uregulowang w ustawie Prawo przedsiebiorcéw. Przedsiebiorca dziata we wta-
snym imieniu i na wtasny rachunek, ponoszac ryzyko gospodarcze oraz petng odpowiedzialnos¢ za zobowig-
zania wynikajgce z prowadzenia dziatalnosci. Zgodnie z art. 353 Kodeksu cywilnego strony mogg zawrzec
umowe, na podstawie ktdrej przedsiebiorca zobowigzuje sie $wiadczy¢ okreslone ustugi na rzecz drugiego
podmiotu w zamian za wynagrodzenie (Kodeks cywilny, 1964, art. 353). Tego rodzaju kontrakty, powszechnie
okreslane jako umowy typu B2B (business-to-business), nie sg objete rezimem prawa pracy i mogg zostaé
zawarte wytgcznie pomiedzy podmiotami gospodarczymi (Umowa o prace czy B2B..., b.d.).

Mimo ze model ten zapewnia wiekszg elastycznos¢ oraz mozliwos¢ optymalizacji obcigzen podatkowo-
-sktadkowych, wigze sie rowniez z istotnymi obowigzkami i ograniczeniami po stronie przedsiebiorcy. Osoba
prowadzgca dziatalnosé gospodarczg ponosi petng odpowiedzialnos¢ za prowadzenie dokumentacji, rozlicza-
nie podatkdow, optacanie obowigzkowych sktadek oraz podejmowanie decyzji obarczonych ryzykiem gospo-
darczym. W przeciwienstwie do pracownika etatowego, ktérego odpowiedzialnos¢ wobec pracodawcy jest
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ustawowo ograniczona, przedsiebiorca ponosi petng odpowiedzialnos$¢ cywilng za zobowigzania wynikajgce
z prowadzonej dziatalnosci. W przypadku jednoosobowej dziatalnos$ci gospodarczej majatek prywatny i ma-
jatek firmowy traktowane sg jako cato$¢, co oznacza, ze przedsiebiorca odpowiada za dtugi firmy bez jakie-
gokolwiek limitu. Wierzyciele mogg dochodzi¢ roszczen nie tylko z majatku zwigzanego z dziatalnoscia, lecz
takze — w razie niewyptacalnosci przedsiebiorcy — z jego majatku osobistego, takiego jak nieruchomosci,
samochéd czy inne sktadniki majatkowe (Jankowska, 2024).

Wadg dziatalnosci gospodarczej jest brak ochrony prawnej typowej dla stosunku pracy, w tym prawa
do ptatnego urlopu, ochrony trwatosci zatrudnienia, dodatkéw pracowniczych, wynagrodzenia chorobowego
i Swiadczen wynikajgcych z przepiséw prawa pracy. Przedsiebiorca musi samodzielnie prowadzi¢ ksiegowos¢
oraz ponosi¢ koszty zwigzane z jej obstuga, a takze liczy¢ sie ze zmiennoscig dochoddw i mniejszg stabilnoscia
finansowa.

Dynamiczny wzrost popularnosci dziatalnosci gospodarczej stat sie przedmiotem dyskusji legislacyj-
nych. W lipcu 2026 roku weszta w zycie nowelizacja ustawy o Panstwowej Inspekcji Pracy. Projekt ten prze-
widuje m.in. przyznanie inspektorom uprawnienia do samodzielnego stwierdzenia istnienia stosunku pracy
poprzez decyzje administracyjng, bez koniecznosci wszczynania postepowania sgdowego. Przekwalifikowa-
nie moze byc¢ zastosowane w przypadku stwierdzenia elementéw charakterystycznych dla stosunku pracy,
takich jak state godziny swiadczenia ustug, podporzadkowanie organizacyjne, obowigzek raportowania lub
staty miesieczny charakter wynagrodzenia. Wprowadzona reforma znaczgco wptywa na funkcjonowanie firm
korzystajacych z kontraktéw B2B, a takze wywotuje trudnosci rozliczeniowe i podatkowe po obu stronach
(Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2025; Le$niak, 2025).

Osoby decydujace sie na jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarczg stanowig coraz wiekszy odsetek rynku
pracy w Polsce. Wedtug danych opublikowanych przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS) — az 82,4% firm za-
rejestrowanych w | kwartale 2025 roku to JDG (Rebiznes, 2025). W rezultacie jednoosobowe dziatalnosci na-
dal dominujg w polskim sektorze mikroprzedsiebiorstw (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2024).

Analiza struktury sektorowej z 2024 roku wskazuje, ze samozatrudnienie koncentruje sie w kilku klu-
czowych sektorach gospodarki (rysunek 1). Najliczniej reprezentowang branzg jest handel (G), w ktérej dziata
okoto 746 tys. przedsiebiorcow. Na kolejnych miejscach znajduja sie: budownictwo (F) — 633 tys. JDG oraz
nauka i technika (M) — 458 tys. JDG. Niezwykle istotnym obszarem jest rowniez sektor przetwérstwa (C),
w ktérym funkcjonuje okoto 305 tys. firm, a takze zdrowie (Q) — 285 tys. JDG. Duzg grupe stanowig réwniez
przedsiebiorcy prowadzacy dziatalnos¢ w sektorze informacji i komunikacji (J) — 250 tys. firm, a takze przed-
siebiorcy z sektora transportu (H) — 245 tys. JDG. Znacznie mniej licznie reprezentowane sg branze wymaga-
jace duzego kapitatu poczgtkowego lub specyficznych pozwolen, m.in. energetyka (D), gornictwo (B), do-
stawa wody i gospodarka odpadami (E), gdzie liczba JDG oscyluje miedzy 2 a 7 tys. Podobnie niska liczbe
przedsiebiorcéw odnotowano w sekgcji rolnictwo (A) — 56 tys. oraz kultura i rozrywka (R) — 45 tys. JDG.

Dane te pokazujg, ze samozatrudnienie w Polsce rozwija sie przede wszystkim w sektorach o niskich
barierach wejscia, silnie ustugowych, elastycznych i niewymagajgcych duzych naktadéw inwestycyjnych. Jed-
noczesnie duza liczebnos¢ JDG w handlu, budownictwie, IT oraz ustugach profesjonalnych wskazuje na ro-
sngce znaczenie modelu B2B w zawodach specjalistycznych. Niska obecnos¢ JDG w sektorach kapitatochton-
nych potwierdza natomiast, ze indywidualni przedsiebiorcy preferujg dziatalnosci mozliwe do prowadzenia
samodzielnie, niskokosztowo i w sposdb elastyczny.

Dostepne dane wskazujg, ze wérdd nowo zaktadanych JDG coraz wiekszy udziat majg kobiety. W 2024
roku rozpoczety one 103,6 tys. jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych, co odpowiada 38% wszystkich
nowo powstatych firm. Dziatalnosci te koncentrujg sie w kilku wyraznie zarysowanych sektorach. Ponad po-
towa z nich dziata w czterech branzach: handlu (18%), dziatalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej
(15%), pozostatej dziatalnosci ustugowej (15%) oraz opiece zdrowotnej (13%) (Balicka-Sawiak, 2025).
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Rysunek 1. Liczebnos¢ JDG wedtug sekcji PKD
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Banku Danych Lokalnych GUS na 2024 rok

Wyniki i dyskusja

Wynagrodzenie pracownika zatrudnionego na podstawie umowy o prace podlega licznym obowigzkowym
obcigzeniom publicznoprawnym, ktére wptywajg na ostateczng kwote wyptacang pracownikowi. Od wyna-
grodzenia brutto odejmuje sie sktadki finansowane przez pracownika, obejmujgce czes$¢ sktadki emerytalnej
i rentowej, catos¢ sktadki chorobowej oraz sktadke zdrowotng. Dodatkowym obcigzeniem jest zaliczka na
podatek dochodowy (Tokarczyk, 2025). Po ich odliczeniu pracownik otrzymuje wynagrodzenie netto, czyli
faktyczng kwote, ktérg ma do dyspozyc;ji.

Sktadka emerytalna wynosifacznie 19,52% podstawy wymiaru, z czego po 9,76% finansujg pracodawca
i pracownik. Sktadka rentowa to 8%, przy czym pracodawca pokrywa 6,5%, a pracownik 1,5%. Do obcigzen
ponoszonych wytacznie przez pracownika naleza: sktadka chorobowa w wysokosci 2,45% oraz sktadka zdro-
wotna wynoszgca 9% podstawy wymiaru, rozumianej jako wynagrodzenie brutto pomniejszone o skfadki spo-
teczne pracownika. Oprdécz sktadek pracownik obcigzony jest réwniez podatkiem dochodowym od osdb fizycz-
nych, ktérego wysokos¢ zalezy od stosowanej skali podatkowe]j oraz mozliwych odliczen (Garbiec, 2022).

Tabela 1 przedstawia strukture obcigzen publicznoprawnych ponoszonych przez pracownika zatrud-
nionego na podstawie umowy o prace w 2025 roku przy zatozeniu, ze otrzymuje wynagrodzenie w wysokosci
10 000 zt brutto oraz ze zamieszkuje w tej samej miejscowosci, w ktorej znajduje sie jego zaktad pracy.
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Tabela 1. Obcigzenia pracownika na umowie o prace w 2025 roku

Rodzaj sktadki Kwota miesieczna (w zt)
Wynagrodzenie 10 000
Sktadka emerytalna (9,76%) 976,00
Sktadka rentowa (1,5%) 150,00
Sktadka chorobowa (2,45%) 245,00
Sktadka zdrowotna (9%) 776,61
Zaliczka na PIT (12%) 705,00
taczne obcigzenia pracownika 2852,61
Wynagrodzenie netto 7147,39

Zrédto: opracowanie wtasne

Sktadki spoteczne finansowane przez pracownika obejmujg cze$¢ emerytalng, rentowga oraz petng sktadke
chorobowg. Dodatkowo z wynagrodzenia odprowadzana jest sktadka zdrowotna, naliczana od podstawy po-
mniejszonej o sktadki spoteczne, oraz zaliczka na podatek dochodowy. tgczna wysokos$¢ potracen wynosi
2852,61 z, co przektada sie na wyptate netto w wysokosci 7147,39 zt.

W 2026 roku obcigzenia publicznoprawne pracownika zatrudnionego na podstawie umowy o prace
pozostajg na identycznym poziomie jak w roku 2025. Nie przewidziano zmian w zakresie wysoko$ci poszcze-
gblnych sktadek ani w zasadach ich finansowania — nadal sktadki emerytalna i rentowa sg finansowane jed-
noczesnie przez pracownika i pracodawce, natomiast sktadki chorobowa i zdrowotna pozostajg w catosci po
stronie pracownika. Oznacza to, ze przy tym samym wynagrodzeniu brutto wysokos$é potracen oraz kwota
netto w 2026 roku sg takie same jak w roku poprzednim.

W przypadku jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej zasady ustalania wysokosci sktadek ZUS s3 ta-
kie same jak dla pozostatych przedsiebiorcow. Oznacza to, ze przedsiebiorca prowadzgcy JDG optaca tzw.
duzy ZUS, ktdrego podstawa naliczania jest corocznie waloryzowana w oparciu o przecietne wynagrodzenie.
Dane przedstawione w tabeli 2 pokazujg strukture obcigzen, jakie ponosi przedsiebiorca optacajacy duzy ZUS
w 2025 roku. Minimalna podstawa wymiaru sktadek na ubezpieczenia spoteczne wynosi 5203,80 zt, co sta-
nowi 60% prognozowanego przecietnego wynagrodzenia. taczna wartos¢ sktadek spotecznych oraz sktadek
na Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnosciowy przy dobrowolnym ubezpieczeniu chorobowym wynosi nato-
miast 1773,96 zt miesiecznie.

Tabela 2. Zestawienie obowigzkowych sktadek ZUS dla przedsiebiorcy optacajacego duzy ZUS w 2025 roku

Rodzaj sktadki Stawka (w %) Podstawa (w zt) Kwota miesieczna (w zt)
emerytalna 19,52 5203,80 1015,78

rentowa 8,00 5203,80 416,30
chorobowa (dowolna) 2,45 5203,80 127,49
wypadkowa 1,67 5203,80 86,90

Fundusz Pracy + Fundusz Solidarnosciowy 1+1,45 5203,80 127,49

taczne sktadki spoteczne + FP + FS - - 1773,96

Zrédto: opracowanie wiasne

Po odliczeniu sktadek spotecznych od przychodu 10 000 zt podstawa do obliczenia sktadki zdrowotnej
i zaliczki na podatek dochodowy wynosi 8226,04 zt (tabela 3). Zastosowanie stawki 9% daje sktadke zdro-
wotng w wysokosci 740,34 zt, co przektada sie na dochdd netto rzedu 6797,95 zt. W sytuacji optacenia naj-
nizszej mozliwej sktadki zdrowotnej (314,96 zt) dochdd wzrasta do 7223,96 zt. Nalezy jednak podkresli¢, ze
obliczenia te nie uwzgledniajg realnych kosztéw prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, ktére w praktyce
wystepujg w wiekszosci firm i dodatkowo obnizajg dochdd przedsiebiorcy.
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Tabela 3. Dochdd przedsiebiorcy przy przychodzie 10 000 zt brutto w 2025 roku

Wyszczegdlnienie Kwota miesieczna (w zi)
Przychéd 10000,00

Sktadki spoteczne + FP + FS 1773,96
Podstawa do sktadki zdrowotnej 8226,04

Zaliczka na PIT (12%) 687,12

Sktadka zdrowotna (9%) 740,34

Sktadka zdrowotna (minimalna) 314,96

Dochéd po opodatkowaniu* przy sktadce 740,34 zt 6797,95

Dochéd po opodatkowaniu przy sktadce 314,96 zt 7223,96

* Okreslenie ,,dochdd po opodatkowaniu” oznacza dochdd przedsiebiorcy po odliczeniu sktadek na ubezpieczenia spoteczne,
sktadki zdrowotnej oraz zaliczki na podatek dochodowy

Zrédto: opracowanie wtasne

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzié, ze postawiona we wstepie hipoteza badawcza zo-
stata w odniesieniu do 2025 roku zweryfikowana pozytywnie.

W 2026 roku sktadki ZUS dla przedsiebiorcéw optacajgcych duzy ZUS wzrosty wzgledem roku poprzed-
niego, co wynika z podniesienia prognozowanego przecietnego wynagrodzenia do 9420 zt. Minimalna pod-
stawa wymiaru sktadek wynosi w zwigzku z tym 5652 zt (tabela 4). tgczna kwota sktadek spotecznych oraz
sktadek na Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnosciowy przy dobrowolnej sktadce chorobowej zwiekszyta sie do
1926,76 zt miesiecznie.

Tabela 4. Zestawienie obowigzkowych sktadek ZUS dla przedsiebiorcy optacajacego duzy ZUS w 2026 roku

Rodzaj sktadki Stawka (w %) Podstawa (w zt) Kwota miesieczna (w zt)
emerytalna 19,52 5652,00 1103,27

rentowa 8,00 5652,00 452,16
chorobowa (dowolna) 2,45 5652,00 138,47
wypadkowa 1,67 5652,00 94,39

Fundusz Pracy + Fundusz Solidarnosciowy 1+1,45 5652,00 138,47

taczne sktadki spoteczne + FP + FS - - 1926,76

Zrédto: opracowanie wiasne

Z tabeli 5 wynika, ze po odliczeniu sktadek spotecznych od przychodu w wysokosci 10 000 zt podstawa
do obliczenia sktadki zdrowotnej i zaliczki na podatek dochodowy wynosi 8073,24 zt. Minimalna sktadka zdro-
wotna w 2026 roku to 432,54 zt, jednak w przypadku przedsiebiorcow osiggajgcych wyzszy dochdd faktyczna
sktadka moze wynie$¢ nawet 726,59 zt. Ostateczny dochdd netto przedsiebiorcy moze zatem ksztattowac sie
na poziomie od 6677,86 zt (przy sktadce wyliczonej procentowo) do 6972,02 zt (przy minimalnej sktadce zdro-
wotnej). Réznica ta moze siega¢ okoto 300 zt miesiecznie, co istotnie wptywa na catkowite obcigzenia pono-
szone w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Chcac ukazac skale zmian obcigzen publicznoprawnych pomiedzy rokiem 2025 a 2026, zestawiono ze
sobg wysokos¢ sktadek spotecznych i zdrowotnych oraz kwoty, ktéra pozostaje przedsiebiorcy do dyspozycji
przy przychodzie 10 000 zt brutto. Dane zaprezentowane w tabeli 6 pokazujg, jak wzrost przecietnego wyna-
grodzenia wptywa na zwiekszenie podstawy wymiaru sktadek ZUS, a w konsekwencji — na obnizenie dochodu
netto przedsiebiorcy.
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Tabela 5. Dochéd przedsiebiorcy przy przychodzie 10 000 zt brutto w 2026 roku

Wyszczegdlnienie Kwota miesieczna (w zi)
Przychéd 10000,00

Sktadki spoteczne + FP + FS 1926,76
Podstawa do sktadki zdrowotnej 8073,24

Zaliczka na PIT (12%) 668,79

Sktadka zdrowotna (9%) 726,59

Sktadka zdrowotna (minimalna) 432,54

Dochéd po opodatkowaniu* przy sktadce 726,59 zt 6677,86

Dochdéd po opodatkowaniu przy sktadce 432,54 zt 6972,02

* Okreslenie ,,dochdd po opodatkowaniu” oznacza dochdd przedsiebiorcy po odliczeniu sktadek na ubezpieczenia spoteczne,
sktadki zdrowotnej oraz zaliczki na podatek dochodowy

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Poréwnanie wysokosci obciazen sktadkowych przedsiebiorcy w latach 2025-2026

Wyszczegdlnienie 2025 (w zt) 2026 (w zt)
Przecietne wynagrodzenie 8673,00 9420,00
Podstawa wymiaru sktadek (60%) 5203,80 5652,00
Sktadka emerytalna (19,52%) 1015,78 1203, 27
Sktadka rentowa (8%) 416,30 452,16
Sktadka chorobowa (2,45% - dobrowolna) 127,49 138, 47
Sktadka wypadkowa (1,67%) 86,90 zt 94,39
Fundusz Pracy i Fundusz Solidarnosciowy (2,45%) 127,49 138,47
taczne sktadki spoteczne + FP + FS 1773,96 1926,76
Przychéd badawczy 10000,00 10000,00
Kwota po odjeciu sktadek spotecznych 8226,04 8073,24
Zaliczka na PIT (12%) 687,12 668,79
Sktadka zdrowotna — minimalna 314,96 432,54
Sktadka zdrowotna (9%) 740,34 726,59
Dochdéd po opodatkowaniu* przy sktadce zdrowotnej minimalne;j 7223,95 6972,02
Dochdéd po opodatkowaniu przy sktadce zdrowotnej 9% 6797,95 6677,86
Roéznica w miesiecznych kosztach ZUS (sktadka zdrowotna 9%) - + 251,93
Rdznica w miesiecznych kosztach ZUS (sktadka zdrowotna minimalna) - + 120,09

* Okreslenie ,,dochdd po opodatkowaniu” oznacza dochéd przedsiebiorcy po odliczeniu sktadek na ubezpieczenia spoteczne,
sktadki zdrowotnej oraz zaliczki na podatek dochodowy

Zrédto: opracowanie wiasne

Z przedstawionych danych wynika, ze w 2026 roku obcigzenia spoteczne sg wyraznie wyzsze niz rok wczesniej,
co bezposrednio obniza dochéd przedsiebiorcy. Rdznica w sktadkach ZUS przekroczyta 150 zt miesiecznie, co
w skali roku oznacza wzrost kosztéw o ponad 1800 zt. Dodatkowo w zaleznosci od tego, czy przedsiebiorca
optaca minimalng czy procentowg sktadke zdrowotng, jego dochdd netto moze rdézni¢ sie o nawet blisko
300 zt miesiecznie. W efekcie przedsiebiorca osiggajacy staty przychéd 10 000 zt brutto otrzyma w 2026 roku
od okoto 120 do 250 zt mniej netto niz w roku 2025.
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Na podstawie powyzszej analizy mozna uznad, ze hipoteza badawcza zaktadajaca, ze prowadzenie jed-
noosobowej dziatalnos$ci gospodarczej jest dla przedsiebiorcy finansowo korzystniejszg formg uzyskiwania
dochodu niz zatrudnienie na podstawie umowy o prace zostata zweryfikowana pozytywnie réwniez w odnie-
sieniu do roku 2026.

Jak wykazaty przedstawione wyliczenia, przy zatozeniu identycznego poziomu wynagrodzenia brutto
(10 000 zt miesiecznie) réznica na korzys¢ samozatrudnienia wynosi okoto 120-250 zt miesiecznie (zaleznie
od odprowadzanej sktadki zdrowotnej) kwoty pozostajgcej do dyspozycji. Oznacza to, ze przedsiebiorca pro-
wadzacy JDG otrzymuje wyzszy dochdd netto niz pracownik etatowy. Perspektywa dtugoterminowa przed-
stawia sie jednak odmiennie. Szczegdlng uwage w dtugiej perspektywie nalezy zwrdci¢ na wysokos¢ przysztej
emerytury, jakg otrzymywac bedzie przedsiebiorca. Wysokos¢ przysztej emerytury zaleze¢ bedzie przede
wszystkim od wysokosci odprowadzanych sktadek, ktére — w przypadku tzw. duzego ZUS-u — naliczane sg od
minimalnej podstawy wymiaru. W 2025 roku minimalna podstawa wynosita 5203,80 zt, co w praktyce moze
zapewnic¢ jedynie minimalne swiadczenie emerytalne. Mechanizm ten mozna opisac jako zaleznos¢ trade-off,
polegajaca na uzyskiwaniu wyzszego dochodu netto w krétkim okresie kosztem obnizenia poziomu zabezpie-
czenia emerytalnego w przysztosci.

Whioski

Kazdego roku wielu Polakéow, ktérzy dopiero wchodzg na rynek pracy lub decyduja sie na zmiane jej miejsca,
staje przed problemem wyboru najlepszej dla nich formy zatrudnienia. Do najczesciej wystepujacych naleza:
zatrudnienie na podstawie umowy o prace oraz samozatrudnienie, czyli Swiadczenie ustug w ramach jedno-
osobowej dziatalnosci gospodarczej. Kazda z tych opcji posiada zalety i wady. Jak wykazata przeprowadzona
w artykule analiza, w krétkim okresie pod wzgledem finansowym korzystniejsze jest swiadczenie ustug
w ramach jednoosobowe] dziatalnosci gospodarczej. Potwierdza to postawiong hipoteze badawczg. Jedno-
czesnie nalezy pamietac, ze ta forma aktywnosci zawodowej nie jest uregulowana przez Kodeks pracy, a tym
samym przedsiebiorca traci liczne uprawnienia przystugujace pracownikowi zatrudnionemu na podstawie
umowy o prace. Moze sie to rowniez wigza¢ w przysztosci z nizszg emerytura.

Wybdr formy zatrudnienia jest decyzjg subiektywnga, ale powinien by¢ dobrze przemyslany. Uzalez-
nione jest to od wielu zmiennych, takich jak wiek, pte¢, charakter wykonywanej pracy, stabilnos¢ zatrudnie-
nia, sktonnos¢ do ryzyka, plany zawodowe i mozliwosci finansowe. Osoby starsze oraz kobiety, ktére staty-
stycznie czesciej przywigzujg wiekszg uwage do stabilnos$ci oraz wysokosci przysztych swiadczen, moga pre-
ferowac zatrudnienie etatowe, zapewniajgce wyzszy poziom ochrony socjalnej oraz bezpieczenstwa docho-
dowego. Wskazane czynniki poboczne wptywajace na decyzje o wyborze formy zatrudnienia stanowig inte-
resujacy kierunek dla dalszych badan i mogg by¢ przedmiotem kolejnych opracowan naukowych.
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W swietle dynamicznych zmian na rynku pracy i rosnacego znaczenia kapitatu ludzkiego coraz bardziej istotna staje
sie pogtebiona analiza mechanizméw motywacyjnych. Celem niniejszego artykutu jest okreslenie wptywu wybranych motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw oraz identyfikacja wskaznikow zaangazowania, ktére mogg petni¢ funkcje predyk-
toréw tego poziomu motywacji. Gtéwnym problemem badawczym artykutu jest ustalenie, ktére motywatory oraz wskazniki zaanga-
zowania pracownikow s3g najsilniej powigzane z deklarowanym poziomem motywacji. Badanie przeprowadzono w formie ankiety
internetowej wsrdd oséb aktywnych zawodowo, zréznicowanych pod wzgledem ptci, rodzaju zatrudnienia, stazu pracy, poziomu wy-
ksztatcenia oraz wysokosci dochodéw. W analizie zastosowano metody statystyczne, w tym analize korelacji oraz modele regresji
liniowej — zarowno zbiorcze, jak i indywidualne dla poszczegdlnych zmiennych. Ogdlny poziom deklarowanej motywacji wsrdd re-
spondentéw byt umiarkowanie wysoki. W toku analizy zidentyfikowano istotne statystycznie zréznicowania poziomu motywacji
w zaleznosci od cech demograficznych i zawodowych. Wyzszy poziom motywacji deklarowaty osoby z krotszym stazem pracy, z wy-
ksztatceniem wyzszym, zatrudnione na stanowiskach biurowych oraz osiggajace wyzsze dochody. Pte¢ nie wykazata istotnego wptywu
na poziom motywacji, cho¢ mezczyzni uzyskali nieco wyzsze Srednie wyniki niz kobiety. Wyniki badania wskazujg, ze najwiekszy wptyw
na motywacje majg czynniki pozaptacowe, w szczegdlnosci przejrzyste kryteria awansu oraz mozliwos¢ realizowania rozwijajacych
i angazujacych zadan. Czynniki finansowe, mimo ze oceniane wysoko, wykazujg nizszg korelacje z poziomem motywacji.

motywacja pracownikéw, bodzce finansowe, motywatory niefinansowe, analiza regres;ji

In light of dynamic changes in the labor market and the growing importance of human capital, an in-depth analysis of
motivational mechanisms is becoming increasingly relevant. The aim of this article is to determine the impact of selected motivators
on the declared level of employee motivation and to identify engagement indicators that may act as predictors of this level of moti-
vation. The main research problem of the article is to determine which motivators and indicators of employee engagement are most
strongly related to the declared level of motivation. The research was conducted via an online survey involving professionally active
individuals, diverse in terms of gender, type of employment, length of service, educational background, and income level. Statistical
methods were employed, including correlation analysis and linear regression models - both aggregate and variable-specific. The
overall level of declared motivation among respondents was moderately high. The analysis revealed statistically significant differ-
ences in motivation levels depending on demographic and professional characteristics. Higher motivation was reported by individuals
with shorter work experience, higher education, office-based roles, and higher income. Gender did not show a statistically significant
impact, although men scored slightly higher on average than women. The findings indicate that non-financial factors exert the strong-
est influence on motivation, particularly transparent promotion criteria and the opportunity to engage in developmental and stimu-
lating tasks. Although financial incentives were rated highly, they demonstrated a weaker correlation with overall motivation levels.

employee motivation, financial incentives, non-financial motivators, regression analysis

@ ® 25

BY NC



k Adam Rudzewicz:
" o

DETERMINANTY MOTYWACII ORAZ WSKAZNIKI ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW W SWIETLE BADAN WEASNYCH

Wstep

Motywacja pracownikow od wielu lat stanowi jeden z kluczowych obszaréw zainteresowania nauk o zarzga-
dzaniu, psychologii pracy oraz socjologii organizacji. W warunkach dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
gospodarczego, rosngcej konkurencyjnosci oraz wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego jako strategicznego za-
sobu organizacji, umiejetnos¢ skutecznego motywowania pracownikéw nabiera szczegdlnego znaczenia. Wy-
soki poziom motywacji wzmacnia zaangazowanie i gotowos$¢ do podejmowania dziatan wykraczajacych poza
podstawowy zakres obowigzkdw (Basu, 2023, s. 24-25; Rudzewicz, 2024, s. 126-127).

Motywacja, jako zjawisko psychologiczno-spoteczne, ma charakter wielowymiarowy i ztozony. Obej-
muje zarowno czynniki zewnetrzne, takie jak wynagrodzenie, warunki pracy czy system nagrdd, jak i czynniki
wewnetrzne zwigzane z potrzebg samorealizacji, poczuciem sensu wykonywanych zadan czy identyfikacjg
z celami organizacji. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele teorii motywacyjnych, ktdre prébujg wyja-
$ni¢ mechanizmy kierujgce zachowaniami pracownikéw (Chabowska-Litka, Werner, 2020, s. 20-30).

Ze wzgledu na zréznicowanie potrzeb, wartosci i oczekiwan pracownikdéw skuteczne motywowanie
wymaga indywidualizacji podej$cia oraz uwzglednienia réznic osobowosciowych, kulturowych i zawodowych.
Zadna metoda motywacyjna nie jest uniwersalna — to, co motywuje jednego pracownika, moze by¢ neutralne
lub wrecz demotywujgce dla innego. Dlatego kluczowym zadaniem menedzerdw jest rozpoznanie specyfiki
zespotu oraz dostosowanie narzedzi motywacyjnych do indywidualnych preferencji pracownikéw.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie wptywu wybranych motywatoréw na deklarowany poziom
motywacji pracownikéw oraz identyfikacja wskaznikéw zaangazowania, ktére mogg petni¢ funkcje predykto-
row tego poziomu motywacji. Gtdwnym problemem badawczym artykutu jest ustalenie, ktére motywatory oraz
wskazniki zaangazowania pracownikow s3 najsilniej powigzane z deklarowanym poziomem motywacji. W pro-
cesie badawczym wykorzystano metody statystyczne, takie jak korelacja i regresja liniowa. Szczegdlny nacisk
potozono na rozrdznienie miedzy wptywem sumarycznym a indywidualnym poszczegdlnych motywatoréw, co
pozwala na bardziej precyzyjne okreslenie ich znaczenia w kontekscie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Problematyka motywacji pracownikdéw jest szeroko rozpoznana w literaturze przedmiotu. Wartos¢
poznawcza niniejszego artykutu wynika jednak z empirycznego, modelowego i poréwnawczego ujecia deter-
minant motywacji oraz wskaznikéw zaangazowania pracownikéw. Wyniki przeprowadzonych analiz dostar-
czajg istotnych informacji dla praktyki zarzadzania, wskazujgc, ktore elementy Srodowiska pracy majg naj-
wiekszy potencjat motywacyjny. Pozwalajg réwniez sformutowaé rekomendacje dotyczace projektowania
skutecznych strategii motywacyjnych, uwzgledniajgcych oczekiwania pracownikéw.

Istota motywacji w organizacji

Motywacja stanowi jeden z fundamentalnych mechanizméw regulujgcych ludzkie zachowania, a jej znaczenie
jest szczegdlnie widoczne w kontekscie funkcjonowania organizacji. W literaturze przedmiotu motywacja de-
finiowana jest jako proces odpowiedzialny za kierunek, intensywnos¢ i wytrwatos¢ dziatan jednostki ukierun-
kowanych na osigganie okreslonych celéw (Neta, Haas, 2019, s. 1). Jest zjawiskiem ztozonym, wielowymiaro-
wym i w duzej mierze wewnetrznym, co utrudnia jej bezposrednig obserwacje, lecz jednoczesnie czyni jg
kluczowym elementem determinujgcym efektywnosé pracy (Baka, Basifiska, 2016, s. 17).

W s$rodowisku organizacyjnym motywacja pracownicza odnosi sie do zespotu czynnikdw pobudzaja-
cych pracownikéw do podejmowania wysitku, angazowania sie w wykonywane zadania oraz dgzenia do osig-
gania wysokich wynikéw. Jej znaczenie wykracza poza indywidualne odczucia pracownika — wptywa na funk-
cjonowanie catej organizacji, determinujac poziom kreatywnosci, innowacyjnosci, wspotpracy zespotowej
oraz gotowosci do podejmowania nowych wyzwan. Zmotywowani pracownicy czesciej wykazujg inicjatywe,
angazujg sie w dziatania rozwojowe oraz wspottworzg kulture organizacyjng opartg na wspotpracy i wzajem-
nym wsparciu. Wysoki poziom motywacji sprzyja rowniez budowaniu pozytywnych relacji w zespole, co prze-
ktada sie na wiekszg satysfakcje z pracy i efektywnos¢ dziatan (Rudzewicz, 2017, s. 293-296; Koztowski, 2020,
s. 205-213).
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Z drugiej strony brak motywacji moze prowadzi¢ do spadku morale, obnizenia produktywnosci, wzro-
stu absencji oraz ograniczenia zdolnosci adaptacyjnych organizacji. Z tego wzgledu wtasciwe rozpoznanie
i ksztattowanie motywacji pracownikéw stanowi jeden z kluczowych elementéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Wangiin., 2024, s. 1-10).

W literaturze wyrdznia sie dwa podstawowe typy motywacji (Strojna, 2015, s. 124-126):

e motywacje zewnetrzng, wynikajaca z czynnikdw pochodzacych spoza jednostki, takich jak nagrody
finansowe, pochwaty, awanse czy system kar i zachet;

e motywacje wewnetrzng, opartg na wewnetrznych potrzebach jednostki, takich jak rozwdéj osobisty,
poczucie sensu wykonywanej pracy, autonomia czy dazenie do osiggniec.

Motywacja zewnetrzna jest skuteczna w krétkim okresie i czesto wigze sie z modyfikacjg zachowan
poprzez system nagrod i kar. Motywacja wewnetrzna natomiast sprzyja trwatemu zaangazowaniu i dtugofa-
lowemu rozwojowi, poniewaz wynika z osobistych wartosci i aspiracji pracownika. Wspotczesne podejscia do
zarzadzania podkreslajg, ze to wtasnie motywacja wewnetrzna stanowi silniejszy i bardziej stabilny bodziec
do dziafania.

Motywatory ptacowe i pozaptacowe

Skuteczne motywowanie pracownikéw stanowi jeden z kluczowych elementéow zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, poniewaz wptywa na efektywno$¢ organizacji, jakos¢ pracy oraz poziom zaangazowania zatrudnionych.
Wiasciwie dobrane motywatory pozwalajg zwiekszy¢ produktywnosé, satysfakcje zawodowgq oraz lojalnos¢
pracownikéw. W literaturze przedmiotu motywatory dzieli sie na dwie podstawowe grupy: ptacowe oraz po-
zaptacowe (Ciekanowski, 2021, s. 216-217). Obie kategorie petnig istotng funkcje w ksztattowaniu postaw
i zachowan pracownikéw, jednak ich znaczenie moze by¢ odmienne w zaleznosci od kontekstu organizacyj-
nego, etapu kariery czy indywidualnych wartosci pracownika. Motywatory ptacowe obejmujg wszystkie
formy wynagrodzenia materialnego, ktdre pracownik otrzymuje w zamian za wykonywang prace. Do najwaz-
niejszych z nich naleza:

wynagrodzenie;
e premie i nagrody;

podwyzki;

udogodnienia finansowe.

Wynagrodzenie zasadnicze stanowi podstawowy element systemu motywacyjnego i jest jednym
z najwazniejszych czynnikow wptywajgcych na satysfakcje z pracy (Lesniewski, Berny, 2012, s. 452). Premie
i nagrody finansowe petnig funkcje wzmacniajacg, nagradzajac pracownikdéw za osiggniecia, wysoka jakos$¢
pracy lub szczegdlne zaangazowanie (Kabiesz i in., 2020, s. 36). Podwyzki wynagrodzenia mogg wzmacniac
dtugoterminowg lojalno$¢ oraz poczucie stabilnosci zawodowej (Adamska, 2018, s. 16). Z kolei Swiadczenia
finansowe, takie jak ubezpieczenia zdrowotne, plany emerytalne czy kredyty pracownicze, stanowig dodat-
kowy element budujacy atrakcyjnos¢ miejsca pracy (Kocot, Kwasek, 2023, s. 64).

Cho¢ motywatory ptacowe s3 istotne, badania wskazuja, ze ich wptyw na dtugoterminowg motywacje
moze by¢ ograniczony, zwtaszcza gdy nie towarzyszg im odpowiednie motywatory pozaptacowe. Motywatory
pozaptacowe odnosza sie do elementéw Srodowiska pracy, ktére wptywajg na satysfakcje, zaangazowanie
i rozwoj pracownikéw. Do najwazniejszych z nich nalezg (Zabiriska, Blukacz, 2017, s. 591):

e rozwodj zawodowy;
e uznanie i pochwata;

satysfakcja z pracy;
e wyzwania i odpowiedzialnos¢;

komunikacja.
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Rozwdj zawodowy, szkolenia oraz mozliwos¢ zdobywania nowych kompetencji stanowig silny bo-
dziec motywacyjny, szczegdlnie dla pracownikdéw nastawionych na kariere i samorealizacje (Rézanska-Bin-
czyk, 2014, s. 340-341). Uznanie i pochwata wzmacniajg poczucie wartosci i docenienia, co pozytywnie
wplywa na zaangazowanie. Satysfakcja z pracy, wynikajgca z pozytywnego srodowiska pracy i dobrych relacji
interpersonalnych, sprzyja budowaniu trwatego zaangazowania (Rogoziriska-Pawetczyk, 2018, s. 302). Wy-
zwania i odpowiedzialnos¢ pozwalajg pracownikom rozwijaé kompetencje i poczucie sprawczosci (Kocot,
Kwasek, 2023, s. 66-67). Kluczowa role odgrywa réwniez komunikacja — otwarty dialog miedzy pracownikiem
a przetozonym sprzyja budowaniu zaufania i pozytywnej atmosfery pracy (Men i inni, 2022, s. 205-209).

Badania wskazujg, ze motywatory pozaptacowe czesto wywotujg gtebsze i bardziej trwate zaangazo-
wanie niz motywatory materialne (Masiulaniec, Fierek, 2018, s. 116-117). Przyktadem nowoczesnego narzedzia
motywacyjnego jest tzw. wtasnos¢ pracownicza, polegajgca na przyznawaniu pracownikom udziatéw lub opcji
na akcje firmy. Rozwigzanie to wzmacnia poczucie wspoétodpowiedzialnosci za wyniki organizacji oraz buduje
dtugoterminowg lojalno$¢ (Zochowski, 2022, s. 267-268).

Podsumowujac, motywatory finansowe petnig przede wszystkim funkcje stabilizujgcg i krétkookre-
SOwo wzmachiajacg zachowania pracownikéw, natomiast motywatory pozafinansowe, zwtaszcza zwigzane
zrozwojem, uznaniem, autonomig i przejrzystoscig awansu, czesciej sprzyjajg trwatemu zaangazowaniu i mo-
tywacji wewnetrznej. Skutecznos¢ motywatoréw zalezy od indywidualnych cech pracownikéw, takich jak
wiek, doswiadczenie, osobowos¢ czy preferencje zawodowe. Z tego wzgledu zadna metoda motywacyjna nie
jest uniwersalna. Réznice kulturowe, temperament, wartosci oraz oczekiwania pracownikéw sprawiajg, ze
menedzerowie powinni projektowac programy motywacyjne w sposéb elastyczny i zindywidualizowany.

Zatozenia metodyczne badan

Celem badan empirycznych byto okreslenie deklarowanego poziomu motywacji pracownikow oraz identyfi-
kacja wskaznikéw ich zaangazowania, a nastepnie ocena sity i kierunku zaleznosci miedzy poziomem moty-
wacji a wybranymi motywatorami ptacowymi i pozaptacowymi. Badania miaty réwniez na celu ustalenie,
w jakim stopniu cechy demograficzne i zawodowe réznicujg poziom motywacji oraz ktore wskazniki zaanga-
zowania pracownikéw najlepiej wyjasniajg jej zmienno$¢ w modelach regresji. Realizacja celu byta mozliwa
dzieki przyjeciu odpowiedniej sekwencji dziatarn badawczych:

e pomiar deklarowanego poziomu motywacji pracownikow;

e identyfikacja podstawowych wskaznikéw zaangazowania pracownikéw;

e okreslenie najwazniejszych motywatorow (z zaproponowanych);

e analiza zaleznosci (korelacja i regresja) miedzy poziomem motywacji a wskaznikami zaangazowania

pracownikéw;
e analiza zaleznosci (korelacja i regresja) miedzy poziomem motywacji a motywatorami.

W oparciu o cel badan sformutowano zestaw pytan badawczych, ktére stanowia fundament dalszych analiz:
e (Czy poziom motywacji pracownikdéw rézni sie w zaleznosci od pfci?
e (Czy rodzaj wykonywanej pracy (biurowa vs fizyczna) wptywa na poziom motywacji?
e (Czy staz pracy réznicuje poziom motywacji pracownikow?
e (Czy poziom wyksztatcenia ma zwigzek z poziomem motywacji?
e (Czy dochdéd pracownikéw wptywa na poziom deklarowanej motywacji?
e Ktdre wskazniki zaangazowania pracownikdéw s3 najsilniej powigzane z ogélnym poziomem moty-
wacji pracownikow?
e Ktdre motywatory sg najsilniej powigzane z ogélnym poziomem motywacji pracownikow?

W badaniu zastosowano ankiete internetowa, ktdra jest jednym z najczesciej wykorzystywanych na-
rzedzi pomiaru motywacji pracownikow. Motywacja jest zjawiskiem subiektywnym, a jej pomiar opiera sie
na deklaracjach pracownikéw. Ankieta pozwala na uchwycenie tych subiektywnych ocen w sposéb uporzad-
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kowany i poréwnywalny (Szyjewski, Szyjewski 2018: 149-152, Jakie narzedzia mozna wykorzystac..., 2023).
Ankiety zapewniajg anonimowos$¢ oraz pozwalajg na standaryzacje odpowiedzi, co sprzyja analizie statystycz-
nej. Do gtéwnych ograniczen tej formy badania nalezy zaliczy¢ m.in.. ograniczony udziat osdb starszych (Siva,
Narayan, 2019, s. 31-34).

Badanie przeprowadzono w formie ankiety internetowej udostepnionej za posrednictwem platformy
Google Forms. Link do ankiety rozpowszechniono na portalach spoteczno$ciowych (Facebook, LinkedIn). Do
oceny badanych kwestii zastosowano pieciopunktowg skale Likerta. Badanie zrealizowano w okresie od
marca do czerwca 2025 roku. W badaniu wzieto udziat 151 oséb aktywnych zawodowo, zatrudnionych na
terenie Polski. Dobdr préby miat charakter dogodny, co oznacza, ze w badaniu uczestniczyty osoby, do kto-
rych mozliwe byto dotarcie za posrednictwem kanatéw internetowych i ktére dobrowolnie zdecydowaty sie
wypetnic ankiete. Z tego wzgledu préba nie miata charakteru reprezentatywnego dla catej populacji pracow-
nikéw w Polsce, a uzyskane wyniki nalezy odnosi¢ przede wszystkim do badanej grupy respondentéw.

Kwestionariusz ankiety przygotowano w Google Forms ze wzgledu na tatwos¢ dystrybucji, anonimo-
wos¢ odpowiedzi oraz mozliwosé eksportu danych do dalszej analizy statystycznej. Ankieta sktadata sie z cze-
$ci metryczkowej, czesci dotyczacej deklarowanego poziomu motywacji i wskaznikéw zaangazowania pra-
cownikéw oraz czesci poswieconej ocenie wybranych motywatoréow ptacowych i pozaptacowych.

Badanie miato charakter deklaratywny, co oznacza, ze opierato sie na subiektywnych ocenach re-
spondentéw. Wyniki nie odnoszg sie do konkretnej branzy, co zwieksza ich ogdInosé, ale ogranicza mozliwos¢
formutowania wnioskdéw sektorowych.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Kryterium Zmienne Udziat procentowy

Kobieta 82

Pte¢
Mezczyzna 18
Fizyczna 49

Rodzaj pracy
Biurowa 51
Do 3 lat 67

Staz pracy
Powyzej 3 lat 33
Wyizisze 34

Wyksztatcenie i

Srednie + zawodowe 66
Do 4000 zt 64

Dochéd miesieczny netto
Powyzej 4000 zt 36

Zrédto: opracowanie wiasne

Do analizy materiatu empirycznego wykorzystano:
e statystyke opisowg — w celu okreslenia srednich poziomdéw motywacji i ocen motywatordw;
e test t-Studenta dla préb niezaleznych — do poréwnania poziomu motywacji miedzy grupami;
e analize korelacji — w celu oceny sity i kierunku zaleznosci miedzy motywacjg a wskaznikami
zaangazowania pracownikow;
e modele regresji liniowej — do okreslenia, ktore wskaznikami zaangazowania pracownikéw stanowig
istotne predyktory poziomu motywacji.

Respondentéw mozna scharakteryzowaé wedtug pieciu gtdwnych kryteriow: pteé, rodzaj pracy, staz
pracy, wyksztatcenie oraz dochdd miesieczny netto (tab. 1). Kobiety stanowity zdecydowang wiekszos¢ re-
spondentéw (82%). Pracownicy fizyczni (49%) i biurowi (51%) byli reprezentowani w niemal réwnym stopniu.
Dominujaca grupe stanowili pracownicy o stazu zawodowym do 3 lat (67%), co wskazuje na udziat oséb mto-
dych i stosunkowo nowych na rynku pracy. Jedna trzecia respondentéw posiadata wyksztatcenie wyzsze,
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natomiast wiekszos¢ (66%) legitymowata sie wyksztatceniem srednim lub zawodowym. W zakresie dochodéw
przewazajgca czes$¢ badanych (64%) deklarowata miesieczny dochéd netto nieprzekraczajgcy 4000 zt.

Wyniki badan

Sredni poziom motywacji w catej badanej grupie wynidst 3,12 pkt, co przy pieciopunktowej skali wskazuje na
poziom umiarkowany. W celu oceny réznic miedzy grupami zastosowano test t-Studenta dla préb niezalez-
nych (tab. 2). Mezczyzni uzyskali nieco wyzszy Sredni poziom motywacji (3,30 pkt) niz kobiety (3,08 pkt), jed-
nak rdéznica ta nie byta istotna statystycznie (p = 0,096). Oznacza to, ze ptec nie stanowi czynnika rdéznicuja-
cego poziom motywacji w badanej prébie. Pracownicy biurowi wykazali istotnie wyzszy poziom motywacji
(3,25 pkt) niz pracownicy fizyczni (2,99 pkt). Rdznica byta statystycznie istotna (p = 0,02). Respondenci z krét-
szym stazem (do 3 lat) osiggneli wyzszy poziom motywacji (3,22 pkt) niz osoby pracujace powyzej 3 lat (2,92
pkt). Rdznica byta istotna statystycznie (p = 0,005). Wynik ten moze odzwierciedla¢ wiekszy entuzjazm i za-
angazowanie pracownikéw rozpoczynajgcych kariere zawodowa. Osoby z wyksztatceniem wyzszym wykazaty
istotnie wyzszy poziom motywacji (3,25 pkt) niz osoby z wyksztatceniem srednim lub zawodowym (3,05 pkt).
Rdznica byta statystycznie istotna (p = 0,04). Najsilniejszym czynnikiem réznicujgcym motywacje okazat sie
dochdd. Osoby zarabiajgce powyzej 4000 zt netto osiggnety wyraznie wyzszy poziom motywacji (3,44 pkt) niz
osoby o nizszych dochodach (2,94 pkt). Réznica byta wysoce istotna statystycznie (p < 0,001). Wysoki dochdéd
moze wzmacniac poczucie stabilnosci i satysfakcji zawodowe].

Tabela 2. Zréznicowanie poziomu motywacji pracownikéw wedtug cech respondentéw

. . Srednia Réznica istotna
Kryterium Zmienne . t-Studenta p-value .
motywacja statystycznie
Kobieta 3,08
Pte¢ 1,68 0,096 Nie
Mezczyzna 3,30
Fizyczna 2,99
Rodzaj pracy 2,36 0,02 Tak
Biurowa 3,25
Do 3 lat 3,22
Staz pracy 2,84 0,005 Tak
Powyzej 3 lat 2,92
Wyisze 3,25
Wyksztatcenie | 2,03 Tak
Srednie + zawodowe 3,05 0,04
Do 4000 zt 2,94
Dochéd miesieczny netto 4,88 <0,001 Tak
Powyzej 4000 zt 3,44

Zrédto: opracowanie wiasne

Respondenci ocenili cztery wskazniki zaangazowania pracownikéw, ktére opisujg ich codzienne do-
Swiadczenia zawodowe. Nastepnie obliczono korelacje miedzy tymi wskaznikami a ogélnym poziomem mo-
tywacji (tab. 3). Najsilniejszym predyktorem motywacji jest subiektywna cheé péjscia do pracy — mimo niskiej
oceny (2,55 pkt) jej korelacja z motywacjg jest najwyzsza (0,58).

Zaangazowanie w prace (mierzone przez poczucie szybkiego uptywu czasu i trudnoscig w oderwaniu
sie od niej) réwniez silnie wigze sie z motywacjg. Poczucie, iz dzien pracy bardzo szybko mija uzyskato naj-
wyzszg ocene (3,22 pkt) i sugeruje, ze wielu respondentéw doswiadcza angazujgcego dnia pracy. Czynnik ten
jest silnie zwigzany z motywacjg (korelacja wyrazna 0,53).
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Tabela 3. Ocena wskaznikow zaangazowania pracownikow i ich korelacja z poziomem motywacji

L. Srednia Korelacja z deklarowanym
Wyréinik . .
ocena poziomem motywacji
Kiedy rano wstaje, mam ochote is¢ do pracy 2,55 0,58
Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija 3,22 0,53
Trudno mi oderwac sie od mojej pracy 2,54 0,47
Czesto zostaje po godzinach z wiasnej woli, aby wykona¢ wiecej pracy 2,13 0,34

Zrédto: opracowanie wiasne

Wiekszos¢ respondentdw nie odczuwa tak silnego zaangazowania, ktére utrudniatoby im oderwanie
sie od pracy (2,54 pkt). Korelacja tego wyrdznika z motywacjg jest umiarkowana (0,47). Dobrowolne zosta-
wanie po godzinach jest najmniej powszechne (2,13 pkt) i najstabiej powigzane z motywacja, co moze swiad-
czy¢ o ograniczonej gotowosci do poswiecen poza standardowym czasem pracy. Korelacja z motywacjg jest
najstabsza, cho¢ nadal dodatnia (0,34).

Tabela 4 przedstawia parametry modelu regresji liniowej. Model ten pozwala oceni¢ sumaryczny
wptyw wskaznikéw zaangazowania pracownikéw na deklarowany przez nich poziom motywacji. Wspétczyn-
niki B pokazujg site i kierunek wptywu kazdej zmiennej niezaleznej, a wartos$¢ R? = 52% wskazuje, ze model
wyjasnia ponad potowe zmiennosci poziomu motywacji, co jest bardzo dobrym wynikiem w badaniach spo-
tecznych.

Tabela 4. Parametry modelu regresji liniowej — sumaryczny wptyw wskaznikdw zaangazowania pracownikow
na deklarowany poziom motywacji

Wspétczynnik

Y (®) X i
0,42 Kiedy rano wstaje, mam ochote i$¢ do pracy (p<0,0001)
Poziom 0,28 Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija (p=0,003) .
motywacji 0,19 Trudno mi oderwa¢ sie od mojej pracy (p=0,05) °2%
0,11 Czesto zostaje po godzinach z wtasnej woli, aby wykona¢ wiecej pracy (p=0,09)

Zrédto: opracowanie wiasne

Najsilniejszym predyktorem motywacji jest zmienna , kiedy rano wstaje, mam ochote is¢ do pracy”.
Ma najwyzszy wspotczynnik B (0,42) i bardzo wysoki poziom istotnosci (p < 0,0001). Pomimo relatywnie ni-
skiej Sredniej oceny tego wskaznika (2,55 pkt), jego korelacja z ogélnym poziomem motywacji byta najwyzsza
i wyniosta 0,58. Wskazuje to, ze che¢ rozpoczecia dnia pracy nie jest powszechnie deklarowana przez respon-
dentéw, ale jej wystepowanie silnie réznicuje osoby o nizszym i wyzszym poziomie motywacji. Znaczacy
wptyw na motywacje odnotowano przy ,,poczucie szybkiego uptywu dnia pracy” (B = 0,28, p = 0,003). Umiar-
kowany, granicznie istotny wptyw rozpoznano przy zmiennej ,trudnos¢ w oderwaniu sie od pracy” (8 =0,19,
p = 0,05). Choc¢ statystycznie istotny, jego sita jest mniejsza niz dwdch poprzednich wyrdznikéw. Staby i niei-
stotny wptyw stwierdzono przy ,dobrowolne zostawanie po godzinach” (B = 0,11, p = 0,09).

Tabela 5 przedstawia parametry czterech odrebnych modeli regresji liniowej. Kazdy z nich ocenia
indywidualny wptyw jednego wskaznika zaangazowania pracownikéw na deklarowany poziom motywacji.
W przeciwienstwie do modelu sumarycznego (tabela 4), tutaj kazdy wyrdznik motywacji (Xi) zostat przeana-
lizowany oddzielnie w ramach wtasnego modelu regresji. Dzieki temu mozna ocenic, jak silnie kazdy czynnik
samodzielnie wptywa na poziom motywacji (Y), bez uwzgledniania pozostatych zmiennych.
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Tabela 5. Parametry modelu regresji liniowej — indywidualny wptyw wskaznikdw zaangazowania pracownikéw
na deklarowany poziom motywacji

Wspot- 5
. Xi R
czynnik (B)
0,58 Kiedy rano wstaje, mam ochote i$¢ do pracy (p<0,0001) 34%
Poziom 0,53 Mam poczucie, iz mdj dzien pracy bardzo szybko mija (p=0,0003) 28%
motywacji 0,47 Trudno mi oderwac sie od mojej pracy (p=0,005) 22%
0,34 Czesto zostaje po godzinach z wtasnej woli, aby wykonaé wiecej pracy (p=0,04) 12%

Zrédto: opracowanie wiasne

Ochota péjscia do pracy jest najsilniejszym predyktorem motywacji w analizie indywidualnej. Wspot-
czynnik B = 0,58 i R? = 34% oznacza, ze ten jeden czynnik samodzielnie wyjasnia ponad 1/3 zmiennosci po-
ziomu motywacji. Bardzo wysoka istotnos¢ statystyczna (p < 0,0001) potwierdza jego kluczowe znaczenie.
Poczucie szybkiego uptywu dnia pracy ma silny wptyw na motywacje (B = 0,53), R? = 28%. Dodatkowo wysoka
istotnos¢ (p = 0,0003) wskazuje, ze subiektywne odczucie zaangazowania w prace jest waznym czynnikiem
motywujgcym. Trudnos¢ w oderwaniu sie od pracy stanowi umiarkowany wptyw na motywacje (B = 0,47), R?
= 22%, ale statystycznie istotny (p = 0,005). Dobrowolne zostawanie po godzinach charakteryzuje sie najstab-
szym wptywem na motywacje (B = 0,34), R? = 12%. Cho¢ statystycznie istotny (p = 0,04), czynnik ten wyjasnia
tylko niewielka cze$s¢ zmiennosci motywacji. Motywacja pracownikdw ma silne podfoze psychologiczne
i emocjonalne. Subiektywne odczucia (np. cheé pdjscia do pracy) sg lepszymi predyktorami motywacji niz
konkretne dziatania (np. zostawanie po godzinach).

Tabela 6 przedstawia ocene réznych czynnikéw motywacyjnych oraz ich korelacje z deklarowanym
poziomem motywacji pracownikéw. Najwyzej ocenionym motywatorem okazaty sie przejrzyste kryteria
awansu, ze $rednig oceng 3,97 pkt. Wysoka wartosé tego wskaznika wskazuje na szczegdlne znaczenie trans-
parentnosci w zakresie mozliwosci rozwoju zawodowego. Co istotne, czynnik ten wykazat réwniez najwyzsza
korelacje z poziomem motywacji (r = 0,27), co potwierdza jego kluczowg role w budowaniu zaangazowania
pracownikéw. Na kolejnych miejscach uplasowaty sie wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie
(3,94 pkt), atrakcyjny system premii i nagréd (3,91 pkt) oraz elastyczny czas pracy (3,91 pkt). Cho¢ wszystkie
te motywatory uzyskaty wysokie oceny, ich korelacja z poziomem motywacji byta umiarkowana, mieszczaca
sie w przedziale od 0,18 do 0,20. Wyniki te sugeruja, ze czynniki finansowe oraz organizacyjne, choc istotne
dla komfortu pracy, nie stanowig samodzielnych determinantéw motywacji. Interesujgcym przypadkiem jest
mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan, ktéra uzyskata nieco nizszg ocene (3,81 pkt),
lecz stosunkowo wysokg korelacje z motywacjg (r = 0,26). Wskazuje to na silny wptyw tresci pracy na zaan-
gazowanie pracownikéw.

Tabela 6. Ocena czynnikéw motywacyjnych oraz ich korelacja z poziomem motywacji pracownikow

L. Srednia Korelacja z deklarowanym

Wyroéznik . .

ocena poziomem motywacji
Wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie 3,94 0,18
Atrakcyjny system premii i nagréd 3,91 0,20
Elastyczny czas pracy 3,91 0,19
Mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan 3,81 0,26
Przejrzyste kryteria awansu 3,97 0,27

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wyniki analizy wskazujg, ze najskuteczniejszymi motywatorami sg te, ktére odnoszg sie do rozwoju
zawodowego, przejrzystosci Sciezki kariery oraz jakosci realizowanych zadan. Czynniki finansowe, cho¢ wy-
soko oceniane, majg mniejszy wptyw na deklarowany poziom motywacji. Rekomenduje sie zatem, aby orga-
nizacje ktadty wiekszy nacisk na tworzenie srodowiska pracy sprzyjajacego rozwojowi, jasnym zasadom
awansu oraz angazujgcym zadaniom, traktujgc wynagrodzenie jako element wspierajacy, lecz nie dominujgcy
w strategii motywacyjnej.

W celu okreslenia sity i kierunku wptywu wybranych motywatoréw na deklarowany poziom motywa-
cji pracownikéw przeprowadzono analize regresji liniowej (tab. 7). Model wykazat istotnos¢ statystyczna
wszystkich uwzglednionych zmiennych (p < 0,05), co oznacza, ze kazdy z analizowanych motywatoréw ma
znaczacy wptyw na poziom motywacji pracownikéw. Wspotczynniki regresji (B) wskazuja na site tego wptywu.
Najwyzszg wartos¢ uzyskaty przejrzyste kryteria awansu (B = 0,33), co potwierdza ich dominujaca role
w ksztattowaniu motywacji. Na drugim miejscu znalazta sie mozliwos$¢ realizowania interesujgcych i rozwija-
jacych zadan (B = 0,31), co podkresla znaczenie tresci pracy i mozliwosci rozwoju zawodowego. Pozostate
motywatory wykazaty nizsze, lecz nadal istotne wspédtczynniki: atrakcyjny system premii i nagréd (B = 0,24),
wysokie i konkurencyjne wynagrodzenie (B = 0,21) oraz elastyczny czas pracy (B = 0,18). Wskazuje to, ze cho¢
czynniki finansowe i organizacyjne majg wptyw na motywacje, ich znaczenie jest mniejsze w poréwnaniu do
motywatordéw zwigzanych z rozwojem i transparentnoscia sciezki kariery. Caty model wyjasnia 42% zmienno-
$ci poziomu motywacji (R>=0,42), co mozna uznac za umiarkowang warto$¢é w kontekscie badan spotecznych.

Tabela 7. Parametry modelu regresji liniowej — sumaryczny wptyw motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw

Y Wspoétczynnik (B) Xi R?

0,21 Woysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie
0,24 Atrakcyjny system premii i nagréd

Poziom

. 0,18 Elastyczny czas pracy 42%

motywacji
0,31 Mozliwos¢ realizowania interesujacych i rozwijajgcych zadan
0,33 Przejrzyste kryteria awansu

Wszystkie czynniki maja istotno$¢ statystyczna (p < 0.05)

Zrédto: opracowanie wiasne

W celu pogtebienia analizy czynnikéw wptywajgcych na motywacje pracownikéw, zweryfi-
kowano piec¢ odrebnych modeli regresji liniowej, z ktérych kazdy ocenia indywidualny wptyw jednego moty-
watora na deklarowany poziom motywacji (tab. 8). Wszystkie modele wykazaty wysokg istotnos¢ statystyczng
(p < 0,001), co potwierdza silny i niezalezny wptyw analizowanych czynnikéw na motywacje pracownikow.
Najwyzszy wspotczynnik regresji uzyskano dla przejrzystych kryteriéw awansu (B = 0,66), przy jednoczesnym
najwyzszym wspoétczynniku determinacji (R? = 72%). Wynik ten jednoznacznie wskazuje na kluczowe znacze-
nie transparentnosci Sciezki kariery w ksztattowaniu zaangazowania pracownikéw. Na drugim miejscu upla-
sowata sie mozliwos$¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan (B = 0,63; R? = 66%), co potwierdza,
ze tres¢ pracy oraz mozliwosé rozwoju zawodowego sg silnymi determinantami motywacji. Wysokie wartosci
wspotczynnikéw dla tych dwéch motywatoréw sg zgodne z wczesniejszymi analizami sumarycznymi i pod-
kreslajg ich dominujgca role. Pozostate motywatory réwniez wykazaty istotny wptyw, choé o nieco nizszej
sile: atrakcyjny system premii i nagrod (B = 0,54; R? = 41%), elastyczny czas pracy (B = 0,52; R? = 35%) oraz
wysokie i konkurencyjne wynagrodzenie (B = 0,51; R? = 32%). Cho¢ czynniki te sg wazne dla komfortu i satys-
fakcji pracownikéw, ich indywidualna zdolno$¢ do wyjasniania poziomu motywacji jest wyraznie nizsza od
dwéch poprzednich.

33



k Adam Rudzewicz:
o nd
i o

DETERMINANTY MOTYWACII ORAZ WSKAZNIKI ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW W SWIETLE BADAN WEASNYCH

r s A

Tabela 8. Parametry modelu regresji liniowej — indywidualny wptyw motywatoréw
na deklarowany poziom motywacji pracownikéw

Y Wspodtczynnik (B) Xi R?
0,51 Wysokie i konkurencyjne na rynku wynagrodzenie 32%
0,54 Atrakcyjny system premii i nagréd 41%
Poziom
. 0,52 Elastyczny czas pracy 35%
motywacji
0,63 Mozliwos¢ realizowania interesujgcych i rozwijajgcych zadan 66%
0,66 Przejrzyste kryteria awansu 72%

Wszystkie czynniki maja istotno$¢ statystyczna (p < 0.05)

Zrédto: opracowanie wiasne

Whioski ptyngce z analizy indywidualnych modeli regresji sg jednoznaczne. Najsilniejszy wptyw na
motywacje pracownikdw majg czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym i przejrzystosciag struktury organi-
zacyjnej. Czynniki finansowe i organizacyjne, choc istotne, petnig role wspierajaca.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzajg, ze motywacja pracownikéw jest zjawiskiem wielowymiarowym,
w ktérym dominujacg role odgrywajg czynniki pozaptacowe, szczegdlnie te zwigzane z rozwojem zawodowym
i przejrzystoscig Sciezki kariery. Wyniki sg zgodne z ustaleniami Masiularica i Fierka (2018, s. 119-120), ktdrzy
podkreslajg wiekszg skutecznosé niematerialnych narzedzi motywacyjnych w budowaniu trwatego zaangazo-
wania. Szczegdlnie silny wptyw na poziom motywacji wykazaty przejrzyste kryteria awansu oraz mozliwosé
realizowania rozwijajgcych zadan. Z kolei czynniki finansowe, choé¢ wysoko oceniane przez respondentéw,
wykazaty nizszg korelacje z poziomem motywacji. To potwierdza teze Zabinskiej i Blukacz (2017, s. 591-594),
ze motywacja wewnetrzna, oparta na jakosci pracy i poczuciu sensu jej wykonywania, ma wiekszy wptyw na
zaangazowanie niz bodzZce zewnetrzne. Motywacja pracownicza rézni sie istotnie w zaleznosci od rodzaju
wykonywanej pracy, stazu, wyksztatcenia i osigganego dochodu, co potwierdza potrzebe segmentac;ji strate-
gii motywacyjnych. Pteé nie wptywa istotnie na poziom motywacji, co moze swiadczyé o rosnacej rGwnosci
w dostepie do motywatoréw w miejscu pracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazac trzy zasadnicze wnioski. Po pierwsze, moty-
wacja pracownikéw jest silniej zwigzana z czynnikami pozaptacowymi, zwtaszcza przejrzystymi kryteriami
awansu oraz mozliwoscig realizowania interesujgcych i rozwijajacych zadan. Po drugie, wskazniki zaangazo-
wania pracownikow, takie jak che¢ péjscia do pracy czy poczucie szybkiego uptywu dnia pracy, petnig istotng
funkcje predykcyjng wobec deklarowanego poziomu motywacji. Po trzecie, poziom motywacji rézni sie
w zaleznosci od wybranych cech zawodowych i spoteczno-ekonomicznych, w szczegdlnosci rodzaju pracy,
stazu, wyksztatcenia i dochodu.

Mocna strona artykutu jest wykorzystanie zaréwno testu t-Studenta, korelacji, jak i regresji liniowej,
co pozwala nie tylko na identyfikacje zaleznosci, ale tez na ich miarodajne ugruntowanie. Nalezy jednak wska-
za¢ kilka ograniczen przeprowadzonego badania. Po pierwsze, zastosowano nielosowy, dogodny dobdr
proby, co ogranicza mozliwosé generalizacji wynikdw na catg populacje pracownikéw. Po drugie, badanie
miafo charakter deklaratywny, dlatego uzyskane dane odzwierciedlajg subiektywne oceny respondentéw.
Po trzecie, wykorzystanie ankiety internetowej mogto ograniczy¢ udziat oséb mniej aktywnych cyfrowo. Po
czwarte, badanie nie uwzgledniato podziatu branzowego, co uniemozliwia ocene wptywu specyfiki sektora
na poziom motywac;ji.
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W przysztych badaniach wskazane bytoby zastosowanie wiekszej i losowo dobranej préby, co zwiek-
szytoby mozliwosé uogdlniania wynikéw. Warto réwniez uwzglednic zréznicowanie branzowe, poniewaz sku-
tecznos¢ poszczegdlnych motywatoréw moze zaleze¢ od specyfiki sektora, rodzaju stanowiska oraz kultury
organizacyjnej. Zasadne bytoby takze pogtebienie analizy o zmienne psychologiczne i organizacyjne, takie jak
styl przywddztwa, poziom autonomii, stres zawodowy, wypalenie zawodowe czy identyfikacja z organizacja.
Interesujgcym kierunkiem dalszych badan bytoby réwniez przeprowadzenie badan pozwalajgcych ocenié
zmiany poziomu motywacji w czasie.
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The article analyses the National Training Fund (KFS) as an instrument for managing employee competencies in Poland in
2020-2025. Based on the analysis of reporting and control data, it is demonstrated that the KFS functions largely as a reactive
instrument, financing threshold competencies in identified deficit professions. The effectiveness of the KFS in the micro and small
enterprise sector remains limited due to the lack of a systemic approach to HRM. The article also critically evaluates the perspective
of the KFS as a resource stimulating bottom-up job crafting behaviours (JCB) among employees, pointing to a significant barrier in
the form of the supply-driven nature of training services. Conclusions highlight the need to realistically evaluate effectiveness,
territorially differentiate priorities (partially addressed by the 2025 Act), and verify actual training initiatives within organisations.
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Artykut analizuje Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) jako instrument zarzgdzania kompetencjami kadr w Polsce w la-
tach 2020-2025. Na podstawie analizy danych sprawozdawczych i kontrolnych wykazano, ze KFS funkcjonuje w duzej mierze jako
instrument reaktywny, finansujgcy kompetencje progowe w zidentyfikowanych zawodach deficytowych. Skutecznos¢ KFS w sektorze
mikro- i matych przedsiebiorstw pozostaje ograniczona z uwagi na brak systemowego podejscia do ZZL. Artykut krytycznie weryfikuje
perspektywe KFS jako zasobu stymulujacego oddolne zachowania job craftingowe pracownikdéw, wskazujac na istotng bariere struk-
turalng — podazowy charakter rynku ustug szkoleniowych. Wnioski wskazuja na potrzebe urealnienia oceny efektywnosci, terytorial-
nego zréznicowania priorytetéw oraz weryfikacji faktycznej inicjatywy szkoleniowej w organizacjach.

Krajowy Fundusz Szkoleniowy, zarzgdzanie kompetencjami, ksztatcenie ustawiczne, job crafting, rynek pracy, Ma-
zowsze

1. Wstep

Bezprecedensowa dynamika zmian technologicznych, presja cyfrowe] transformacji oraz kryzys demogra-
ficzny — zarowno w obszarze spadajacej dzietnosci, jak i starzejgcego sie spoteczenstwa — stawiajg przed
wspotczesnymi organizacjami i instytucjami rynku pracy nowe wyzwania w zakresie zarzgdzania kompeten-
cjami kadr. Kompetencje pracownicze, rozumiane jako zintegrowany zaséb wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia i postaw umozliwiajgcy realizacje zadan zawodowych na wymaganym poziomie (Filipowicz, 2014,
p. 63), staty sie centralnym zasobem strategicznym organizacji — zaréwno prywatnych, jak i publicznych. Zja-
wisko to koresponduje z szerszg diagnozg formutowang w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérg zdolnos¢
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organizacji do adaptacyjnego zarzadzania kapitatem ludzkim w warunkach narastajgcej niestabilnosci otocze-
nia staje sie jednym z kluczowych warunkéw ich przetrwania i rozwoju (Kardas, 2014).

W odpowiedzi na te wyzwania polska polityka rynku pracy dysponuje szeregiem instrumentéw finan-
sowania ksztatcenia ustawicznego pracownikéw, wsréd ktérych Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) wyréznia
sie skalg oddziatywania i elastycznoscia aplikacyjng. Ustanowiony w 2014 roku ze $rodkéw Funduszu Pracy
KFS umozliwia pracodawcom i pracownikom finansowanie kosztow ksztatcenia ustawicznego — szkolen, kur-
séw, studiéw podyplomowych oraz egzamindéw — w wysokosci do 80% poniesionych kosztéw (do 100%
w przypadku mikroprzedsiebiorstw), nie wiecej jednak niz 300% przecietnego wynagrodzenia na jednego
uczestnika. W 2025 roku instrument ten zostat gruntownie znowelizowany ustawg z 20 marca 2025 r. o rynku
pracy i stuzbach zatrudnienia (Dz.U. poz. 620).

Mimo znaczacej skali finansowe]j — tgczne wydatki KFS w latach 2020-2025 wyniosty ponad 1,72 mi-
liarda ztotych —instrument ten pozostaje niedostatecznie zbadany w polskiej literaturze naukowej z perspek-
tywy zarzadzania kompetencjami. Istniejgce opracowania koncentrujg sie gtdwnie na aspektach prawno-pro-
ceduralnych lub ogdlnych statystykach absorpcji, pomijajgc wymiar subregionalny, a przede wszystkim zwig-
zek KFS z systemowym zarzgdzaniem kompetencjami w organizacjach.

Artykut wypetnia te luke, stawiajgc za cel gtéwny ocene wptywu KFS na ksztattowanie i zarzadzanie
kompetencjami pracownikéw w perspektywie ogélnopolskiej, wojewddztwa mazowieckiego i subregionu sie-
dleckiego w latach 2020-2025. Dodatkowym celem jest zaproponowanie interpretacji KFS jako zewnetrznego
zasobu pracy mogacego stymulowac proaktywne zachowania kompetencyjne pracownikéw (job crafting) —
perspektywy dotad sporadycznie obecnej w polskiej literaturze przedmiotu.

Artykut ma strukture szescioczesSciowa. Po wstepie przedstawiono przeglad literatury z zakresu za-
rzgdzania kompetencjami i job craftingu. Nastepnie omdwiono zastosowane metody badawcze, zaprezento-
wano wyniki analiz statystycznych oraz przeprowadzono dyskusje w odniesieniu do literatury. Artykut zamy-
kaja wnioski i rekomendacje dla polityki rynku pracy.

2. Zarzadzanie kompetencjami i ksztatcenie ustawiczne — przeglad literatury

2.1. Zarzadzanie kompetencjami w literaturze polskiej i zagranicznej

Juchnowicz (2014, p. 15) podkresla twérczy wartosciowo charakter kapitatu ludzkiego w warunkach ery cy-
frowej, wskazujac, ze zarzadzanie kompetencjami ewoluuje od rutynowego administrowania ku zréwnowa-
zonemu podejsciu integrujgcemu aspekty ekonomiczne, spoteczne i organizacyjne. Zarzgdzanie kompeten-
cjami jest wiec uznawane za kluczowy element strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi. Pocztowski (2018,
p. 259) definiuje je jako celowe, systemowe dziatania organizacji obejmujgce identyfikacje, rozwijanie i ocene
kompetencji pracownikéow w bezposrednim powigzaniu z jej celami strategicznymi.

W polskiej literaturze uksztattowaty sie dwa komplementarne ujecia operacyjne. Ujecie zasobowe,
reprezentowane przez Filipowicza (2004; 2014), akcentuje budowanie modeli kompetencyjnych jako narze-
dzi rekrutacji, oceny, wynagradzania i rozwoju pracownikow. Ujecie procesowe, rozwijane przez Kupczyka
i Stor (2017), ktadzie nacisk na integracje zarzgdzania kompetencjami z systemem ZZL i strategig organizacji.
Oba nurty sg zgodne w twierdzeniu, ze samo szkolenie bez osadzenia w modelu kompetencyjnym przynosi
ograniczone i trudno mierzalne efekty organizacyjne. Konkretng operacjonalizacje tego podejscia stanowi
koncepcja dedykowanego programu rozwoju (DPR) — zindywidualizowanej sciezki rozwojowej projektowane;j
z uwzglednieniem specyfiki stanowiska i rzeczywistego potencjatu konkretnego pracownika (Kardas, 2019).

W literaturze zagranicznej Cascio i Montealegre (2016) zwracajg uwage na rosngca presje technolo-
giczng wymuszajgcy permanentng aktualizacje profili kompetencyjnych, co stawia pod znakiem zapytania
efektywnosc¢ jednorazowych interwencji szkoleniowych finansowanych z funduszy publicznych. Kraiger i Ford
(2021) wskazuja, ze skutecznosé szkolenia pracowniczego zalezy nie tyle od jego tresci, co od stopnia integra-
cji z kontekstem organizacyjnym — kultury uczenia sie, wsparcia przetozonych i mozliwosci biezgcego trans-
feru nabytych kompetencji na stanowisko pracy.
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Kluczowg kategorie analityczng dla niniejszego artykutu stanowi rozréznienie Filipowicza (2014) mie-
dzy kompetencjami progowymi (threshold competencies) — niezbednymi do wykonywania pracy na akcepto-
walnym poziomie — a wyrdzniajgcymi (differentiating competencies) — odrdzniajgcymi pracownikow o wybit-
nych wynikach od przecietnych. Hipoteza badawcza artykutu (H1) zaktada, ze KFS finansuje przede wszystkim
kompetencje progowe, wyrownujgc niedobory kwalifikacyjne, nie zas budujgc trwatg przewage kompeten-
cyjng organizacji.

2.2. Ksztatcenie ustawiczne jako instrument polityki rynku pracy

Koncepcja uczenia sie przez cate zycie (lifelong learning), zakorzeniona w Europejskiej Agendzie Umiejetnosci
(Komisja Europejska, 2020) i Strategii Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2030 (MRPiPS, 2020), stanowi normatywny
fundament dla publicznych instrumentéw finansowania szkolen pracowniczych. Cedefop (2022) dokumen-
tuje jednak strukturalne napiecie miedzy masowoscig takich instrumentéw a potrzebg ich indywidualizacji —
szczegblnie widoczne w programach adresowanych jednoczesnie do duzych korporacji i mikroprzedsie-
biorstw.

Efektywnosé ekonomiczna publicznego finansowania szkolen pozostaje przedmiotem sporéw w lite-
raturze. Leuven i Oosterbeek (2008) wykazali w metaanalizie, ze zwroty z inwestycji w szkolenia finansowane
ze $Srodkéw publicznych sg systematycznie nizsze od tych finansowanych prywatnie. Autorzy ttumaczg to ne-
gatywng selekcja uczestnikdw, ktdérymi czesciej stajg sie osoby o nizszej motywacji do samodzielnego roz-
woju. Wniosek ten jest szczegdlnie istotny w kontekscie Krajowego Funduszu Szkoleniowego (KFS). Instru-
ment ten, adresowany formalnie do pracodawcéw dziatajgcych z wtasnej inicjatywy, powinien teoretycznie
premiowac organizacje o silnej kulturze uczenia sie. Niemniej jednak — jak wykazano w dalszej czesci artykutu
— w praktyce rynkowej inicjatywa ta bywa czesto przejmowana przez zewnetrzne instytucje szkoleniowe, co
moze prowadzi¢ do zatarcia popytowego charakteru tego instrumentu.

Na poziomie krajowym PARP (2022) diagnozuje istotne luki kompetencyjne na rynku pracy Mazow-
sza, wskazujgc przede wszystkim na niedobory w obszarze umiejetnosci cyfrowych, analitycznych i komuni-
kacyjnych. Regionalne badania ksztatcenia ustawicznego (raport WUP/PARP) potwierdzajg wysokg respon-
sywnos¢ sektora ustug rozwojowych, ktérego oferta w duzej mierze pokrywa sie z potrzebami deklarowanymi
przez pracodawcow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze owa zbieznos¢ podazy i popytu jest warunkiem koniecznym,
lecz niewystarczajgcym dla petnowymiarowego, systemowego zarzadzania kompetencjami w organizacjach.

2.3. Job crafting jako perspektywa proaktywnego zarzgdzania kompetencjami

Koncepcja job craftingu, wprowadzona przez Wrzesniewski i Dutton (2001, p. 179), opisuje samodzielnie ini-
cjowane przez pracownika modyfikacje granic pracy — zadaniowych, relacyjnych i poznawczych — stuzgce lep-
szemu dopasowaniu pracy do indywidualnych potrzeb, wartosci i kompetencji. W modelu JD-R (Job De-
mands-Resources) Bakkera, Demeroutii Sanz-Vergel (2023) job crafting jest interpretowany jako proaktywna
strategia zarzadzania zasobami pracy, uruchamiana wéwczas, gdy pracownik dysponuje wystarczajgcy pula
zasobow organizacyjnych i podmiotowych.

Wojtczuk-Turek (2020), w pierwszej tak szerokiej polskiej monografii poswieconej tej problematyce,
wykazuje empirycznie, ze zachowania job craftingowe w rodzimych organizacjach sg istotnie moderowane
przez kulture organizacyjng oraz styl przywddztwa. Autorka podkresla, ze proaktywnosé kompetencyjna pra-
cownika wymaga srodowiska, ktdre jg legitymizuje i nagradza. Potwierdzajg to réwniez wyniki najnowszych
badan swiatowych — Holman i in. (2024) w metaanalizie 33 badan dowodzg, ze job crafting pozytywnie
wptywa na wyniki zawodowe i dobrostan, petnigc funkcje mediatora w relacji miedzy cechami pracy a jej
efektami.

W kontekscie KFS zachowania job craftingowe mogg przejawiaé sie w oddolnej inicjatywie pracow-
nika dotyczacej wyboru kierunku szkolenia lub w postulowaniu programéw rozwojowych wykraczajgcych
poza dorazne oczekiwania organizacji. KFS, jako zewnetrzny zaséb finansowy niwelujgcy bariere kosztows,
moze by¢ interpretowany w ramach modelu JD-R jako istotny zaséb pracy (job resource) stymulujacy
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proaktywnosé kompetencyjna. Takie ujecie pozwala postrzegac publiczne instrumenty finansowania szkolen
nie tylko jako mechanizm makroekonomiczny, ale jako katalizator mikrozmian w relacji pracownik—praca. Na
tej podstawie formutuje sie drugg hipoteze badawczg artykutu (H2): Krajowy Fundusz Szkoleniowy, jako ze-
wnetrzny zaséb pracy (job resource) w rozumieniu modelu JD-R, stymuluje oddolne zachowania job craftin-
gowe (JCB) pracownikdw, rozumiane jako samodzielna inicjatywa w wyborze obszaru i kierunku ksztatcenia
ustawicznego, wykraczajgca poza dorazne wymagania stanowiska pracy. Perspektywa ta, choc¢ teoretycznie
spdjna, stanowi interesujacy obszar wymagajacy dalszej weryfikacji empirycznej, podjetej w dalszej czesci
artykutu.

3. Metodologia

Artykut oparty jest na triangulacji metodologicznej, taczgcej ilosciowq analize danych statystycznych z jako-
Sciowgq analizg dokumentéw programowych i priorytetéw KFS.

Podstawe empiryczng stanowig dane statystyczne MRPiPS z lat 2020-2025 (sprawozdania roczne
z realizacji KFS), uzupetnione o dane WUP w Warszawie dotyczace realizacji KFS w wojewddztwie mazowiec-
kim oraz dane PUP Siedlce i powiatowych urzedéw pracy subregionu siedleckiego. Jako dane kontekstowe
wykorzystano wskazniki rynku pracy GUS/BDL dla powiatéw wojewddztwa mazowieckiego.

W warstwie iloSciowe]j zastosowano analize deskryptywng i poréwnawczg longitudinalng obejmu-
jaca: liczbe pracodawcdw i pracownikdéw objetych wsparciem KFS, kwoty dofinansowania, strukture bran-
zowg beneficjentéw oraz koszt jednostkowy wsparcia w ujeciu rocznym 2020-2025. Do oceny specyfiki su-
bregionu siedleckiego na tle Mazowsza i Polski zastosowano iloraz lokalizacji (LQ), bedacy standardowym
wskaznikiem koncentracji przestrzennej aktywnosci ekonomicznej. Dynamike zmian opisano wskaznikiem
CAGR (Compound Annual Growth Rate).

W warstwie jakosSciowej przeprowadzono analize tresci corocznych priorytetéw KFS w latach 2020-
-2025, klasyfikujgc obszary kompetencyjne zgodnie z taksonomig Filipowicza (2014) oraz ramami DigComp
2.2 (Komisja Europejska, 2022). Pozwolito to ocenié, na ile priorytety instrumentu korespondujg z systema-
tycznym zarzadzaniem kompetencjami, a na ile odpowiadajg doraznym potrzebom rynku pracy.

Ograniczenia metodyczne dotyczg przede wszystkim dostepnosci danych disagregowanych na pozio-
mie powiatowym — nie wszystkie kategorie danych MRPiPS sg udostepniane z takim poziomem szczegéto-
wosci — oraz braku danych pozwalajacych bezposrednio zidentyfikowac inicjatywe pracownika vs praco-
dawcy w ztozeniu wniosku KFS, co uniemozliwia petng weryfikacje hipotezy o zwigzku KFS z job craftingiem.

4. Wyniki badan

4.1. Tendencje ogdlnopolskie w finansowaniu KFS (2020-2025)

Analiza danych sprawozdawczych resortu pracy (MRPiPS) oraz ustalent Najwyzszej Izby Kontroli (NIK) ukazuje
zmienng, cho¢ w ujeciu wieloletnim rosngcg dynamike budzetu Krajowego Funduszu Szkoleniowego. Wbrew
mozliwym przypuszczeniom, najwiekszy spadek puli Srodkow nie nastgpit w 2020 roku (budzet wynosit wow-
czas 246,5 min zt), lecz w 2022 roku, kiedy to limit podstawowy ulegt obnizeniu do 224,1 min zt. Pandemia
COVID-19 wptyneta jednakze na zauwazalng niedoabsorpcje sSrodkéw — w latach 2019-2020 stopien wykorzy-
stania planu wydatkow wyniést zaledwie ok. 88-89%. Mimo to w kolejnych latach budzet powrécit na Sciezke
stabilnego wzrostu, osiggajgc w 2024 roku 294,4 min zt, a w zaplanowanym budzecie na rok 2025 — 419,6
min zt. Srednio kazdego roku wsparcie z KFS otrzymuje okofo 24 tys. pracodawcéw (przy liczbie sktadanych
whioskow siegajacej 30 tys.), co pozwala na przeszkolenie ok. 110 tys. 0séb rocznie.

Istotnej rewizji wymaga przekonanie o skokowym i trwatym wzroscie znaczenia kompetencji cyfro-
wych w wyniku pandemii. Dane z kontroli NIK jednoznacznie wskazuja, ze absolutnie dominujgcym prioryte-
tem we wszystkich badanych latach pozostato wsparcie ksztatcenia w zidentyfikowanych zawodach deficyto-
wych. W ramach limitu podstawowego KFS przeznaczono na ten cel az 68,7% srodkow w 2020 r. oraz 58,2%
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w 2021 r. Z kolei priorytety cyfrowe i technologiczne realizowano w znacznie mniejszej skali, nierzadko finan-
sujac je ze srodkow rezerwy. Taka struktura wydatkow silnie potwierdza postawiong w artykule hipoteze, ze
KFS stuzy gtdwnie tagodzeniu biezgcych brakdéw kadrowych i finansowaniu kompetencji progowych, a w
mniejszym stopniu budowaniu zaawansowanej przewagi konkurencyjnej w oparciu o nowe technologie.

Z perspektywy struktury beneficjentéw zdecydowanie najwiekszg i najaktywniejszg grupe stanowig
mikroprzedsiebiorstwa (zatrudniajgce do 9 osdb). Ich dominacja w absorpcji sSrodkéw wynika wprost z prefe-
rencyjnych warunkow ustawowych — mikroprzedsiebiorstwa moga liczy¢ na sfinansowanie az 100% ponie-
sionych kosztéw ksztatcenia, podczas gdy pozostali pracodawcy do 80%.

Kluczowym zjawiskiem rynkowym, ktére stanowi wyzwanie dla postrzegania KFS wytgcznie jako na-
rzedzia strategicznego ZZL czy stymulatora oddolnego job craftingu, jest rosnaca rola firm szkoleniowych
w procesie aplikowania o dotacje. Jak wynika z opinii powiatowych urzedéw pracy, instrument ten przybrat
w duzej mierze charakter podazowy — to zewnetrzne instytucje szkoleniowe same wyszukujg pracodawcoéw,
dopasowujg oferte do obowigzujgcych w danym roku priorytetéw urzedowych i wyreczajg firmy w przygoto-
waniu wnioskow. Taka praktyka (,,szkolenia szyte na miare” pod wniosek) oznacza, ze inicjatorem szkolenia
czesto nie jest sam pracownik wykazujacy postawe proaktywng ani pracodawca realizujgcy przemyslang stra-
tegie, lecz zewnetrzny podmiot komercyjny traktujgcy KFS jako zrédto tatwego dochodu. Powaznie ogranicza
to efektywnosc¢ KFS jako narzedzia celowego i Swiadomego zarzadzania rozwojem wewnatrz organizacji.

Tabela 1. Wybrane wskazniki KFS na poziomie ogélnopolskim, 2020-2025

Rok Budzet Pracodawcy Pracownicy Koszt jedn. Dominujacy priorytet KFS
(min zt) (tys.) (tys.) (zt/0s.)

2020 246,5 22,4 103,8 ~2 094 Zawody deficytowe

2021 259,4 25,8 115,6 ~2 100 Zawody deficytowe

2022 224,1 24,0 97,2 ~2273 Zawody deficytowe

2023 277,5 27,0 110,0 ~1717 Zawody deficytowe

2024 294,4 ~22,0* ~110,0* b.d. Zawody def. / Nowe technologie
2025 419,6 b.d. b.d. b.d. Zawody def. / Nowe technologie

* dane wstepne
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdari NIK, 2021; MRPiPS, 2024; Flaszyriska, 2024.

Analiza tresci priorytetéw ustalanych przez Rade Rynku Pracy wykazuje, ze w zadnym z badanych lat
priorytet nie obejmowat wprost kompetencji zarzadczych lub organizacyjnych rozumianych jako elementy
systemowego zarzgdzania zasobami ludzkimi — co stanowi istotne ograniczenie KFS z perspektywy zarzadza-
nia kompetencjami postulowanego przez Juchnowicz (2014) i Pocztowskiego (2018).

4.2. Specyfika wojewddztwa mazowieckiego

Wojewddztwo mazowieckie niezmiennie pozostaje najwiekszym beneficjentem Krajowego Funduszu Szkole-
niowego w skali catego kraju. Analiza dokumentéw finansowych z lat 2022-2026 ukazuje systematyczny
i bardzo dynamiczny wzrost alokowanych w tym regionie srodkéw, nastepujacy po redukcji budzetu w 2022
roku. Limit podstawowy dla Mazowsza wynosit 27 286 tys. zt w 2022 r., po czym wzrést do 34 092 tys. zt
w 2023 r. i 37 457 tys. zt w 2024 r. Zgodnie z planami na kolejne lata pula ta ro$nie wrecz skokowo, osiggajac
54 053 tys. zt w 2025 r. oraz rekordowe 68 465 tys. zt zaplanowane na rok 2026. Mimo tak wysokiej alokacji
globalnej dla regionu kluczowym wyzwaniem z perspektywy spdjnosci terytorialnej pozostaje mechanizm
podziatu tych srodkéw na poziomie wojewddzkim. Zgodnie z ustaleniami Najwyzszej Izby Kontroli wojewddz-
kie urzedy pracy (WUP) dysponujg znaczng swobodg w stosowaniu wewnetrznych formut podziatu puli wo-
jewddzkiej pomiedzy poszczegdlne powiatowe urzedy pracy (PUP). W praktyce algorytmy te, opierajace sie
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nierzadko na wskaznikach takich jak liczba oséb pracujgcych, srednia liczba podmiotéw gospodarczych czy
historyczne zdolnosci absorpcyjne danego powiatu, mogg prowadzi¢ do nierdéwnomiernego dostepu do fun-
duszy

Generuje to zjawisko strukturalnej dualnosci na mazowieckim rynku szkoleniowym — podczas gdy
centralne obszary wojewddztwa (jak subregion warszawski) efektywnie wykorzystujg KFS do budowania za-
awansowanych przewag konkurencyjnych i fatwo absorbujg srodki, subregiony peryferyjne borykajg sie
z inng specyfikg popytu oraz wyzwaniami w dystrybucji i absorpcji wsparcia.

4.3. Subregion siedlecki — analiza pogtebiona

Analiza dynamiki wydatkéw KFS w subregionie siedleckim na tle wojewddztwa mazowieckiego i Sredniej kra-
jowej ukazuje wyrazng asymetrie w zdolnosciach absorpcyjnych. Ztozony roczny wskaznik wzrostu (CAGR) dla
subregionu siedleckiego w analizowanym okresie ksztattuje sie na poziomie ok. 7%, co stanowi wartos¢ zna-
€z3co nizszg w poréwnaniu do dynamiki dla catego Mazowsza (CAGR ok. 12,5%) oraz dla Polski (CAGR ok.
11,2%). Dane z Tabeli 2 obrazujg, ze trend ten nie miat charakteru jednostajnego — rok 2022 przyniést wyrazny
odgoérny spadek limitéw wydatkowania w skali catego kraju (wynikajgcy z obnizenia planu finansowego KFS
do 224,1 min zt), co wprost obnizyto wskazniki indeksowe we wszystkich analizowanych jednostkach teryto-
rialnych. Mniejsza dynamika wzrostowa subregionu siedleckiego oznacza w praktyce stabszg responsywnosc
na zewnetrzne impulsy polityki KFS oraz nizsze zdolnosci do zagospodarowania dodatkowych srodkéw w mo-
mentach powiekszania puli krajowe;j.

Nizsza dynamika i absorpcja w subregionie siedleckim jest silnie skorelowana ze strukturg tamtej-
szych beneficjentéw, wsrdd ktérych bezwzglednie dominujg mikroprzedsiebiorstwa. Ta grupa podmiotdw,
korzystajaca z preferencyjnego dofinansowania wynoszacego az do 100% kosztéw ksztatcenia, z reguty nie
dysponuje systemowym podejsciem do zarzadzania kompetencjami. W takich realiach KFS petni funkcje in-
strumentu zaspokajajgcego dorazne braki kadrowe (czesto koncentrujac sie na kompetencjach progowych
w zawodach deficytowych), a znacznie rzadziej staje sie narzedziem do strategicznego inicjowania proaktyw-
nych zachowan pracowniczych, takich jak job crafting. Ograniczona dynamika wzrostu w subregionie siedlec-
kim (CAGR 7% vs 12,5% dla wojewddztwa) sugeruje, ze mechanizmy KFS w obszarach o nizszej koncentracji
ustug nowoczesnych utrwalajg tradycyjne modele ksztatcenia, rzadziej stajgc sie impulsem do transformacji
kompetencyjnej w kierunku gospodarki 4.0.

Tabela 2. Dynamika wydatkow KFS: subregion siedlecki vs Mazowsze vs Polska, 2020-2025 (indeks 2020=100)

Obszar 2020 2021 2022 2023 2024 2025*
Polska 100 105 91 113 119 170
Mazowsze 100 105 91 114 125 180
Subregion siedlecki 100 102 88 105 115 140

* dane wstepne/szacunkowe;
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie WUP Warszawa, 2020-2025; PUP Siedlce, 2020-2025.

Dodatkowym zjawiskiem strukturalnym ostabiajgcym popytowy i oddolny charakter ksztatcenia
w matych firmach jest praktyka rynkowa zdominowana przez zachowania instytucji szkoleniowych. Z biegiem
lat to wtasnie zewnetrzne firmy komercyjne staty sie gtdwnymi inicjatorami korzystania ze srodkéw KFS —
wyszukujg one przedsiebiorcéw, dopasowujg temat szkolenia tak, by wpasowat sie w obowigzujgce urze-
dowe priorytety, a nastepnie czesto samodzielnie wypetniajg za pracodawce wniosek. To zjawisko o charak-
terze podazowym radykalnie ogranicza potencjat KFS jako swiadomego zasobu pracy stymulujgcego rozwdj
kompetencyjny, wynikajacy z rzeczywistej inicjatywy i potrzeb samego pracownika lub przemyslanej strategii
ZZL pracodawcy.
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5. Dyskusja

5.1. KFS a systemowe zarzgdzanie kompetencjami

Wyniki badan wskazujg, ze KFS jako instrument zarzagdzania kompetencjami funkcjonuje selektywnie — jego
potencjat jest w petni wykorzystywany przez organizacje dysponujgce wewnetrznymi systemami ZZL, zdolne
do osadzenia dofinansowanego szkolenia w modelu kompetencyjnym, ocenie potrzeb szkoleniowych i wery-
fikacji transferu. Odpowiada to konstatacji Pocztowskiego (2018), ze szkolenia wnoszg warto$¢ do organizacji
dopiero woéwczas, gdy sg czescig polityki rozwoju kapitatu ludzkiego, nie za$ jednorazowg interwencjg kom-
petencyjng. W tym Swietle szkolenia finansowane z KFS rzadko spetniajg standard dedykowanego programu
rozwoju w rozumieniu Kardasa (2019) — znacznie czesciej przybierajg postac generycznej oferty szkoleniowej
dopasowanej do obowigzujgcego priorytetu urzedowego, nie zas do zdiagnozowanych potrzeb rozwojowych
konkretnego pracownika czy stanowiska.

Analiza priorytetow KFS z perspektywy taksonomii Filipowicza (2014) ujawnia wyrazng dominacje
kompetencji progowych — niezbednych do wykonywania pracy na akceptowalnym poziomie — nad kompe-
tencjami wyrdzniajgcymi. Priorytety dotyczace cyfryzacji majg charakter wyréwnujacy, a nie budujacy prze-
wage kompetencyjng. Koresponduje to z obserwacjg Juchnowicz (2014), ze publiczne instrumenty finanso-
wania szkolen zmierzajg ku homogenizacji poziomu kompetencji, nie zas réznicowaniu i doskonaleniu poten-
cjatu wyrdzniajgcego.

Zdaniem Kraigera i Forda (2021) skuteczno$¢ szkolenia jest funkcjg kontekstu organizacyjnego,
wsparcia przetozonych i mozliwosci praktycznego zastosowania nabytych kompetencji. W przypadku subre-
gionu siedleckiego barierg nie jest dostepnosc¢ finansowania, lecz brak kultur organizacyjnych sprzyjajgcych
uczeniu sie — co potwierdza wczesniejsze wyniki Bombiak (2018) dotyczace dysfunkcji ZZL w matych i Srednich
organizacjach.

5.2. Subregion siedlecki — peryferyjnos¢ kompetencyjna

Koncentracje przestrzenng absorpcji Srodkow KFS zmierzono ilorazem lokalizacji (LQ), obliczonym jako sto-
sunek udziatu subregionu w wydatkach KFS wojewdédztwa mazowieckiego do udziatu subregionu w liczbie
pracujacych ogdtem w regionie (dane: sprawozdania WUP Warszawa, GUS/BDL 2020-2024). Stwierdzona
w ten sposéb niedoabsorpcja srodkdw KFS w subregionie siedleckim (LQ = 0,57) wpisuje sie w szerszy pro-
blem dualnosci rynku pracy Mazowsza. PARP (2022) identyfikuje podobne zjawiska w innych subregionach
peryferyjnych wojewddztwa, wskazujgc na niski poziom identyfikacji potrzeb szkoleniowych, ograniczong
zdolnos¢ administracyjng matych pracodawcéw do sktadania wnioskdw oraz stabszg obecnos¢ wyspecjalizo-
wanych firm szkoleniowych.

Interesujgcym odkryciem jest rozchodzenie sie priorytetéw szkoleniowych subregionu (dominacja
szkolen branzowych i technicznych) z ogélnopolskimi priorytetami KFS (kompetencje cyfrowe i menedzer-
skie). Moze to oznaczaé, ze subregion korzysta z KFS efektywnie w zakresie swoich rzeczywistych potrzeb —
jednak potrzeby te nie sg w petni artykutowane w ogdlnopolskim priorytecie, co ogranicza kwote dostepnych
Srodkow. Postulat terytorialnej dywersyfikacji priorytetéw KFS wydaje sie zatem uzasadniony empirycznie.

5.3. KFS jako zasob stymulujacy job crafting — weryfikacja hipotezy H2

Weryfikacja hipotezy H2 na podstawie dostepnych danych statystycznych jest niemozliwa — co stanowi po-
twierdzenie zidentyfikowanego ograniczenia metodycznego. Dane administracyjne KFS nie pozwalajg odréz-
ni¢ wnioskéw inicjowanych przez pracownika od tych sktadanych wytacznie z inicjatywy pracodawcy.
Niemniej analiza jakoSciowa struktury priorytetéw i deklarowanego uzasadnienia wnioskdw (na podstawie
raportéw PUP) sugeruje, ze przynajmniej czes¢ beneficjentéw przejawia cechy job craftingu zadaniowego —
Swiadomy wybdr obszaru szkolenia z intencjg wzbogacenia pracy.
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Zhang i Parker (2019) rozrdzniajg job crafting strategiczny (inicjowany z myslg o dtugoterminowym
rozwoju kariery) od reaktywnego (bedacego odpowiedzig na biezgce wymagania stanowiska). Wojtczuk-Tu-
rek (2020) wskazuje, ze zachowania job craftingowe w Polsce s3g istotnie uwarunkowane kulturg organiza-
cyjng i dostepnoscia zasobdw — co tworzy spdjng rame dla KFS jako zewnetrznego zasobu pracy (w rozumie-
niu JD-R Bakkera iin., 2023). KFS, ze wzgledu na swojg proceduralng strukture, moze sprzyjac raczej temu
drugiemu — co ostabia jego potencjat jako stymulatora proaktywnego zarzgdzania kompetencjami.

Nalezy ponadto podkresli¢, ze kluczowa barierg dla ksztattowania postaw job craftingowych z wyko-
rzystaniem KFS jest silnie podazowy charakter rynku ustug szkoleniowych. Jak zauwaza E. Flaszyniska, z bie-
giem lat instrument ten zostat w duzej mierze przejety przez zewnetrzne instytucje szkoleniowe, dla ktérych
fundusz stat sie statym zrédtem utrzymania. Z praktyki urzedéw pracy wynika, ze to realizatorzy kurséw sami
wyszukujg pracodawcéw, narzucajg im tematyke szkolen ,uszytg na miare” pod obowigzujgce priorytety
urzedowe i nierzadko catkowicie wyreczajg przedsiebiorstwa w przygotowaniu dokumentacji aplikacyjnej
metoda , kopiuj-wklej”. W takiej sytuacji zjawisko oddolnego job craftingu zostaje zredukowane do minimum
—inicjatorem i kreatorem rozwoju kompetencji nie jest bowiem proaktywny pracownik, ani nawet realizujgcy
przemyslang strategie pracodawca, lecz zewnetrzny podmiot komercyjny dgzacy do maksymalizacji wtasnego
zysku. Taka praktyka rynkowa radykalnie ostabia popytowy i oddolny charakter ksztatcenia, stanowiac jedna
z gtéwnych przeszkdd dla traktowania KFS jako narzedzia stymulujgcego rzeczywistg proaktywnos¢ i zaanga-
zowanie pracownika w ksztattowanie wtasnego stanowiska pracy. Petna weryfikacja wptywu KFS na postawy
proaktywne wymaga odejscia od analizy danych zagregowanych na rzecz badan pierwotnych (CAWI/IDI) zo-
gniskowanych na mikro-fundamentach decyzji szkoleniowych wewnatrz organizacji.

6. Whnioski i rekomendacje

Przeprowadzona analiza danych, zestawiona z ustaleniami kontrolnymi oraz rynkowg praktyka wdrazania in-
strumentu, pozwala na sformutowanie czterech gtéwnych wnioskéw, ktére weryfikujg poczgtkowe zatozenia
badawcze i uzupetniajg perspektywe subregionalna.

Funkcja reaktywna i ograniczenie do kompetencji progowych. Krajowy Fundusz Szkoleniowy funkcjo-
nuje na rynku pracy przede wszystkim jako instrument reaktywny, ukierunkowany na niwelowanie doraznych
brakéw kadrowych, a w znacznie mniejszym stopniu jako narzedzie budowania strategicznej, innowacyjnej
przewagi konkurencyjnej. Z uwagi na to, ze przez wszystkie badane lata absolutnie dominujgcym priorytetem
w skali kraju byto finansowanie zawodéw deficytowych, KFS stuzy gtéwnie uzupetnianiu tzw. kompetencji
progowych. Zjawisko to poteguje struktura beneficjentéw — najwiekszg grupe stanowig mikroprzedsiebior-
stwa, ktére moga liczy¢ na 100% dofinansowania kosztow ksztatcenia. W tym sektorze, stanowigcym o obli-
czu subregionu siedleckiego, brakuje z reguty systemowego podejscia do ZZL, przez co KFS petni funkcje kota
ratunkowego dla utrzymania dziatalnosci, nie zas elementu Swiadome;j strategii rozwoju kapitatu ludzkiego.

Odrzucenie hipotezy H2: bariera podazowa rynku szkoleniowego. Wykorzystanie funduszu zderza sie
z potezng barierg strukturalng o charakterze podazowym, co podwaza postawiong w artykule hipoteze
o potencjale KFS jako zewnetrznego zasobu stymulujgcego oddolne zachowania job craftingowe (H2). Wyko-
rzystanie funduszu zderza sie z potezng barierg strukturalng o charakterze podazowym. Analiza praktyki ryn-
kowej wykazuje, ze gtéwnym inicjatorem szkolen finansowanych z KFS przestaty by¢ oddolne potrzeby pra-
cownikdéw czy przemyslane strategie pracodawcéw, a staty sie nimi zewnetrzne instytucje szkoleniowe. Firmy
te wyszukujg przedsiebiorcow, narzucajg im tematyke ,uszytg na miare” pod obowigzujgce w danym roku
priorytety urzedowe i wyreczajg w przygotowaniu wnioskéw (czesto metodgq , kopiuj-wklej”). Zjawisko to ra-
dykalnie ostabia role pracownika jako proaktywnego ,craftera” swojego stanowiska pracy. Rekomenduje sie
zatem powigzanie oceny wnioskdw z wymogiem rzetelnej, wewnetrznej diagnozy potrzeb, ktéra wykaze, ze
szkolenie jest faktyczng inicjatywa i potrzebg oséb zatrudnionych, a nie jedynie odpowiedzig na oferte firmy
komercyjnej.
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Brak systemowej ewaluacji efektywnosci. Istotng staboscig KFS jako publicznego instrumentu rynku
pracy jest brak systemowej ewaluacji jego efektywnosci po stronie instytucji pafstwowych. Choé urzedy
pracy gromadzg dane sprawozdawcze, rzadko sg one wykorzystywane do cyklicznej, kompleksowej oceny
tego, czy udzielone dofinansowanie faktycznie przetozyto sie na utrzymanie zatrudnienia, awans lub zmiane
stanowiska na lepsze. Wnioskuje sie o opracowanie i wdrozenie ujednoliconych na poziomie krajowym mier-
nikow i wskaznikdw oceny efektywnosci, co pozwoli na optymalizacje celéw Funduszu w przysztosci. Takie
ruchy sg podejmowane i planowane jest zaangazowanie wojewddzkich i powiatowych urzedéw pracy do
podjecia sie wyzwania jaki jest ewaluacja KFS (wniosek z doswiadczenia zawodowego autora artykutu - pra-
cownika WUP w Warszawie).

Potrzeba terytorialnej dywersyfikacji priorytetéw. Wyrazna potrzeba terytorialnej dywersyfikacji
priorytetdw KFS — konieczna dla lepszej absorpcji Srodkéw w regionach o specyficznych uwarunkowaniach,
takich jak subregion siedlecki — znajduje swoje bezposrednie odzwierciedlenie w najnowszych zmianach
prawnych. Zgodnie z ustawg o rynku pracy i stuzbach zatrudnienia z 20 marca 2025 r. (Dz.U. poz. 620), wpro-
wadzono mechanizmy decentralizujgce: samorzady wojewddztw uzyskaty prawo do okreslania do trzech,
a samorzady powiatéw — jednego priorytetu wydatkowania srodkéw rocznie, adekwatnego do specyfiki lo-
kalnej. Nowa ustawa rozwigzuje réwniez problem wykluczenia duzej grupy pracujacych, otwierajgc KFS na
osoby prowadzace jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarczg (samozatrudnionych) oraz osoby sSwiadczace
ustugi na podstawie umow cywilnoprawnych. Zmiany te, obowigzujace od 2026 roku, fundamentalnie prze-
budujg strukture beneficjentéw i stanowig naturalny kierunek dla kolejnych badan nad efektywnoscig KFS
w nowych realiach legislacyjnych.

Niestety pewnymi ograniczeniami artykutu s3: oparcie na danych zagregowanych oraz brak badan
pierwotnych. Wktad artykutu w literature przedmiotu jest tréjwymiarowy: (1) stanowi probe prezentacji lon-
gitudinalnej analizy KFS faczgcej perspektywe krajowa, mazowiecka i subregion siedlecki w jednolitym schema-
cie metodologicznym; (2) integruje dorobek polskiego ZZL (Filipowicz, 2014; Juchnowicz, 2014; Pocztowski,
2018; Wojtczuk-Turek, 2020) z danymi statystycznymi WUP/MRPIPS; (3) proponuje ramy job crafting + KFS jako
nowej perspektywy badawczej.
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