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EFEKTYWNOSC PORTFELA AKCJI SPOLEK SPOLECZNIE
ODPOWIEDZIALNYCH Z INDEKSU WIG-ESG

Wprowadzenie

Podstawowymi miernikami efektywnos$ci inwestycji sg oczekiwana stopa zwrotu oraz
poziom ponoszonego ryzyka, ktore decydujg w tradycyjnym sposobie doboru spédtek do
portfela inwestycyjnego. Wedlug koncepcji spotecznie odpowiedzialnego inwestowania wazng
role w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych odgrywaja, oprocz czynnikow
tradycyjnych, kryteria w obszarze ESG (ang. Environment, Social, Governance). Inwestorzy
»etyczni”, budujac swoj portfel inwestycyjny, poszukujg akcji takich przedsigbiorstw, ktore
gwarantujg wysokie standardy w zakresie wptywu swojej dziatalnosci na srodowisko naturalne,
biorg pod uwage w dzialalno$ci gospodarczej uwarunkowania spoleczne oraz zapewniaja
wysokiej jakosci zarzadzanie korporacyjne. W tym konteks$cie istotng wskazéwka moze by¢
przynaleznos$¢ spotek do okreslonego indeksu gietdowego.

W Polsce funkcjonowaly dotychczas dwa indeksy uznawane przez Gietd¢ Papierow
Warto$ciowych w Warszawie za spotecznie odpowiedzialne: RESPECT, publikowany w latach
2009-2019, oraz WIG-ESG, wprowadzony w 2019 roku. Decyzja o likwidacji tego ostatniego
z koncem czerwca 2024 roku budzi pytanie o przyczyny rezygnacji z narzedzia stluzacego
wspieraniu rozwoju praktyk ESG na krajowym rynku kapitalowym i uzasadnia potrzebe
weryfikacji efektywnos$ci inwestycji spotecznie odpowiedzialnych.

Celem niniejszego opracowania jest ocena efektywnosci portfela akcji spotek spotecznie
odpowiedzialnych z indeksu WIG-ESG na tle indeksu szerokiego rynku oraz wybranych
subindeksow sektorowych obejmujacych spotki o podwyzszonym ryzyku srodowiskowym.

Analize¢ ilo$ciowa, obejmujaca pelny okres publikacji WIG-ESG, przeprowadzono na
podstawie dziennych notowan wartosci indeksow. Poréwnaniu poddano stopy zwrotu i ich
zmienno$¢ (odchylenia standardowe), wrazliwo$¢ na czynniki ryzyka (wspotczynniki Beta

wzgledem indeksu WIG), syntetyczne miary efektywno$ci inwestycji (wskazniki Sharpe’a



1 Treynora), a takze poziom ryzyka ESG oszacowany na podstawie ratingdw mi¢dzynarodowej
agencji analityczne;.

Wyniki badan majg charakter aplikacyjny. Umozliwiajg ocen¢ zasadnosci uwzglgdniania
kryteriow ESG w procesie inwestycyjnym oraz identyfikacj¢ relacji pomiedzy ryzykiem
rynkowym, ryzykiem ESG a zyskownos$cig portfela. Stanowig rowniez podstawe do
formulowania wnioskdw dotyczacych uzytecznosci indeksow ESG jako narzgdzi

wspomagajacych proces decyzyjny uczestnikéw rynku kapitatowego.

1. Rola indeksow spolecznie odpowiedzialnych na polskim rynku gieldowym

Koncepcja spofecznie odpowiedzialnego inwestowania ma zwigzek z szerszym pojeciem
zréwnowazonego rozwoju, ktore pojawito sic w 1987 roku w raporcie Komisji Swiatowe;j ds.
Srodowiska i Rozwoju. Zréwnowazony rozwoj zdefiniowany zostat jako zapewnienie trwatej
poprawy jakosci zycia wspotczesnych i przysztych pokolen poprzez ksztattowanie wtasciwych
proporcji miedzy trzema rodzajami kapitatu: ekonomicznym, ludzkim i przyrodniczym'.

W  kontek$cie wspotczesnych dazen do realizacji zasad réwnowazenia celow
gospodarczych ze spolecznymi w ramach ograniczen przyrodniczych, powstata koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz kryteria ESG, umozliwiajace ocen¢ funkcjonowania
podmiotow gospodarczych w trzech strategicznych obszarach: $rodowiskowym (E),
spotecznym (S) oraz zwigzanym z nadzorem korporacyjnym (G).

W procesie inwestycyjnym zaczgto poszukiwaé rozwigzan pozwalajacych na osigganie
celow biznesowych przy zalozeniu, ze perspektywa korzysci finansowych jest zgodna
z interesami spolecznymi 1 nie spowoduje poniesienia strat sSrodowiskowych. Uwzglednienie
W procesie tworzenia, analizy i oceny portfela inwestycyjnego nie tylko aspektéw finansowych,
ale rowniez dlugoterminowych skutkow podejmowanych inwestycji w obszarach ESG, stanowi
istote spolecznie odpowiedzialnego inwestowania. Inwestorzy spotecznie odpowiedzialni, sg
zainteresowani spotkami, ktore speiniajg wysokie standardy etyczne, a unikajg inwestowania
w branze lub podmioty uznawane za szkodliwe spotecznie (np. przemyst tytoniowy, spotki
tamigce prawa cztowieka, przedsiebiorstwa generujace wysokie koszty srodowiskowe)?.

W celu utatwienia identyfikacji spotek, dziatajacych zgodnie z zasadami spolecznej

odpowiedzialnos$ci, tworzone sg ,,etyczne” gietdowe indeksy, skupiajace w swoich portfelach

! United Nations, Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future,
https://www.un.org/en/our-work/documents (data odczytu: 12.02.2025).

2 B. Zinczuk, A. Kasprzak-Czelej, P. Bolibok, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu w perspektywie zmian i wyzwan
wspotczesnej gospodarki, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2020, s. 71-73.



spotki, ktore przestrzegaja okreslonych norm srodowiskowych i spotecznych oraz gwarantuja
wysoki poziom tadu korporacyjnego.

W Polsce pierwszy indeks spotecznie odpowiedzialnego inwestowania RESPECT (z ang.
Responsibility, Ecology, Sustainability, Participation, Environment, Community, Transparency)
powstat w 2009 roku. W 2019 roku rozpoczat publikacj¢ jego nastepca — indeks WIG-ESG.

Oba indeksy, nalezace do kategorii indekséw dochodowych?®, grupowaly spotki
uznawane przez Gietde¢ Papierow Wartosciowych w Warszawie za spolecznie odpowiedzialne.

Indeks RESPECT tworzyly tylko te spotki z indekséw WIG20, mWIG40 1 sWIGS8O0, ktore
zglosily taka che¢ i osiggnety wymagany poziom standardow w obszarach ESG.

W skiad indeksu WIG-ESG wchodzily wszystkie spotki notowane w WIG-20 oraz
mWIG-40, nie brano pod uwage wykluczenia z portfela ze wzgledu na dziatania ,,nieetyczne”.
Udzial procentowy poszczegolnych spotek w indeksie (ograniczony do 10%) zalezat od
wynikéw rankingu ryzyka ESG, opracowywanego przez agencje badawcza Sustainalytics*
ioceny stosowania wytycznych GPW (dobrych praktyk) w obszarze fadu korporacyjnego,
a takze liczby akcji w wolnym obrocie®.

Nalezy zauwazy¢, ze indeks spoleczne odpowiedzialnego inwestowania powinien petnié
role wskaznika zaufania — sygnalizowac¢ inwestorom, ktore spotki prowadza dziatalnos¢ zgodna
z zasadami zrownowazonego rozwoju. Watpliwosci, dotyczace sposobu doboru spétek do
»etycznego” WIG-ESG, moze budzi¢ fakt, ze w indeksie w pierwszej dwudziestce pod
wzgledem wagi w portfelu, znalazly si¢ spotki z ratingiem agencji Sustainalytics
klasyfikujacym je do grupy o wysokim ryzyku (m.in. PKN Orlen S.A. z sektora ,,paliwa i gaz”,
KGHM Polska Miedz S.A. z sektora ,,gornictwo™).

Zadaniem indekséw ,,etycznych” jest rowniez promocja idei ESG wsrod inwestorow
1 emitentow. Obecnos¢ spotki w indeksie, wskazujgca na stosowanie odpowiedzialnej polityki
spotecznej 1 wprowadzenie dobrych praktyk w dziataniach biznesowych, powinna mie¢ wptyw
na jej wizerunek 1 postrzeganie jako mniej ryzykownej na rynku kapitalowym.
Z Ogolnopolskiego Badania Inwestorow przeprowadzonego w 2023 roku wynika jednak, ze

skuteczno$¢ promocji spotecznie odpowiedzialnego inwestowania byla niezadowalajaca.

3 Przy ich obliczaniu uwzgledniono zaréwno ceny zawartych w nich akcji, jak i dochody z dywidend i praw
poboru.

4 Sustainalytics, ESG Risk Ratings: Methodology Abstract (Version 3.1), ,Morningstar Sustainalytics”, 2024.

5 GPW), https://raportzintegrowany2020.gpw.pl/2020-indeks-wig-esg (data odczytu: 8.03.2025).



Niemal 80% z 4546 inwestorow, ktorzy wzigli udziat w badaniu, nie brala pod uwage
czynnikéw ESG w czasie podejmowania decyzji inwestycyjnej®.

Indeksy ESG powinny réwniez realizowaé cele biznesowe w postaci atrakcyjnych
wynikéw finansowych dla inwestorow. W tym kontek$cie nasuwa si¢ pytanie: Jaka byla
efektywnos¢ portfela akcji spotek spotecznie odpowiedzialnych z indeksu WIG-ESG?
Zastanawiajace jest bowiem to, ze wbrew migdzynarodowym trendom sprzyjajacym rozwojowi
inwestycji opartych na kryteriach ESG, w Polsce zdecydowano o zakonczeniu notowan indeksu

WIG-ESG z koncem czerwca 2024 roku.

2. Efektywnos¢ inwestycji w indeks WIG-ESG — przeglad literatury

Badania w zakresie wplywu stosowania kryteriow ESG na uzyskiwane wyniki
inwestycyjne na polskim rynku gietdowym nie sg liczne. Koncentrowaty si¢ one gtownie na
indeksie RESPECT. Analizy osiagni¢tych stop zwrotu oraz ryzyka inwestycji w indeks
»etyczny” w poréwnaniu z ,tradycyjnymi” indeksami wskazywaly, ze lokowanie kapitatu
w spotki indeksu RESPECT wyrdzniato si¢ wysokim poziomem zyskownosci i relatywnie
niskim ryzykiem inwestycyjnym w odniesieniu do benchmarkow inwestycyjnych. Nie ustalono
jednak jednoznacznego zwigzku pomigdzy stosowaniem koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
inwestycji a efektywnoscig portfela ze wzglegdu na waski sklad indeksu 1 brak
reprezentatywnosci (dominujacy udziat w portfelu miaty spotki z indeksu WIG20, co mogto
oznacza¢, ze inwestowanie w najwicksze 1 najbardziej ptynne spotki przyczynia si¢ do
korzystniejszych wynikoéw)’.

W tabeli 1 zestawiono wybrane badania i wyniki analizy efektywnos$ci inwestycji, gdzie

gléwnym podmiotem badania byt indeks WIG-ESG.

Tabela 1. Zestawienie wynikéw wybranych badan dotyczacych efektywnosci inwestycji w akcje spoltek
nalezacych do indeksu WIG-ESG

Autorstwo Zakres podmiotowy Zakres Gléwne wnioski badawcze
CZasOWYy
J. Tomaszewski | WIG-ESG i WIG 01.2019- | Efektywnos$¢ inwestycji w indeks WIG-ESG nie
12.2021 | rdzni sig istotnie od efektywnos$ci inwestycji

¢ Stowarzyszenie Inwestoréw Indywidualnych, https://www.sii.org.pl/16885/aktualnosci/badania-i-
rankingi/ogolnopolskie-badanie-inwestorow-2023-wyniki.html (data odczytu: 10.03.2025).

" T. Czerwinska, Efektywnos¢ inwestycji spotecznie odpowiedzialnych na rynku akcji, ,Problemy Zarzadzania”
2012, 10/4 (1); P. Zasgpa, Analiza efektywnosci inwestycji w akcje spolek spolecznie odpowiedzialnych na
przyktadzie indeksu RESPECT [w:] G. Borys, A. Janusz (red.), Rola instytucji i rynku finansowego w swietle celow
oraz zasad zrownowazonego rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw
2013, s. 212-220; A. Laskowska, Stock market indices as a measurement tool for profitability of corporate social
responsibility activities, ,,Copernican Journal of Finance & Accounting” 2018, 7(4), 5.71-86.



w indeks WIG. WIG-ESG mozna wykorzystac¢
jako benchmark do budowy pasywnych strategii
inwestycyjnych.
M. Muszynski, | Grupy branzowe spotek 01.2019- | Inwestycje w grupy branzowe spdtek z indeksu
K. Podgorski z indeksu WIG-ESG, 04.2023 WIG-ESG przyniosty w wiekszosci
indeksy sektorowe, przypadkéw wyzsze skumulowane stopy zwrotu
w przypadku braku indeksu niz odpowiadajace indeksy lub portfele
- grupy zlozone ze spolek sektorowe.
GPW z jednej branzy
A. Trzcinska WIG-ESG, indeksy 09.2019- | Indeksy mWIG40 i sWIG80 osiagnely wyzsza
WIG20, mWIG40, 04.2024 | rentownos¢ i mniejsze ryzyko niz indeks WIG-
sWIGS80 oraz wybrane ESG. Spoétki negatywnie oceniane pod
spoitki z sektorow wzgledem aspektéw ESG charakteryzujg si¢
narazonych na ryzyko wiekszym ryzykiem mierzonym zmiennoscia
srodowiskowe cen akgcji.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Badanie przeprowadzone przez J. Tomaszewskiego wykazalo, ze w analizowanym
okresie (01.2019-12.2021), warto$ci miar zyskownosci i ryzyka (stopa zwrotu, odchylenie
standardowe stop zwrotu), a takze syntetyczne miary efektywnos$ci inwestycji (wskaznik
Sharpe’a) osiggane przez indeks WIG-ESG oraz indeks szerokiego rynku WIG nie wykazywaty
statystycznie istotnych roznic, z czego wynika mozliwo$s¢ budowy na polskim rynku
kapitalowym strategii inwestycyjnych taczacych pasywne podejscie do budowy portfela
i uwzglednianie w jego konstrukeji czynnikow ESG?.

M. Muszynski 1 K. Podgorski porownali (w ramach czasowych 01.2019-04.2023)
skumulowane stopy zwrotu grup branzowych, do ktérych zaklasyfikowali poszczegdlne spotki
z indeksu WIG-ESG, ze skumulowanymi zyskami odpowiadajacych indeksow sektorowych
(w przypadku braku indeksu benchmark stanowit portfel ztozony ze spotek gietdowych z jednej
branzy). Wykazali, ze inwestycje w grupy spotek z indeksu WIG-ESG przyniosty w wigkszosci
przypadkow wyzsze skumulowane stopy zwrotu niz portfele branzowe”.

A. Trzcinska, wykorzystujac miary zyskownosci (stopy zwrotu i stopy dywidendy) oraz
wskazniki ryzyka (odchylenie standardowe stop zwrotu), przeprowadzita badanie dotyczace
efektywnosci indeksu WIG-ESG w poréwnaniu z indeksami WIG20, mWIG40 i sWIGSO0.
Analiza ujawnita, ze w badanym okresie (09.2019-04.2024) indeksy mWIG40 1 sWIG80 byty
bardziej atrakcyjne zaréwno pod wzgledem zyskownosci, jak i1 ryzyka, niz indeks spotecznie

odpowiedzialnego inwestowania. Analiza zalezno$ci pomigdzy poziomem ryzyka ESG

8 J. Tomaszewski, Replikacja szerokiego rynku akcji Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW S. A.)
z wykorzystaniem indeksu inwestycji odpowiedzialnych spolecznie WIG-ESG, ,,Gospodarka Narodowa. The
Polish Journal of Economics™ 2024, 1(317), s. 60-72.

® M. Muszynski, K. Podgorski, Analysis of the Rates of Return on Investments in Socially Responsible Companies
with the Example of the WIG-ESG Index, ,,Folia Oeconomica Stetinensia” 2025, 25(1), s. 218-239.



wybranych spoétek z sektorow wrazliwych srodowiskowo, a zmiennoscig ich cen akcji wykazata
wicksza zmiennoé¢é cen akcji spotek o wyzszym ratingu ESG'°.

Whioski wynikajgce z przeprowadzonej kwerendy literatury sg niejednoznaczne. Biorac
pod uwage dtugofalowe skutki dziatan spoéilek odpowiedzialnych spotecznie, nalezatoby
oczekiwaé, ze inwestycje w ten segment beda charakteryzowaé si¢ ponadprzecigtng stopa
zwrotu przy ich niewielkiej zmiennosci, w szczegdlno$ci w odniesieniu do inwestycji w akcje
spotek narazonych w znaczacym stopniu na ryzyko srodowiskowe. Nie ma jednak podstaw do
potwierdzenia, ze inwestowanie spotecznie odpowiedzialne poprawia istotnie efektywnos$¢
inwestycyjng na polskim rynku gietdowym. Potrzebne wydaja si¢ dalsze badania obejmujace

caly okres publikowania indeksu WIG-ESG z bardziej zréznicowanymi miarami efektywnosci.

3. Analiza i ocena efektywnosci indeksu WIG-ESG

Badaniu poddano efektywno$¢ portfela akcji spotek spotecznie odpowiedzialnych
z indeksu WIG-ESG w relacji do wybranych benchmarkow inwestycyjnych. Jako portfele
odniesienia przyjeto Warszawski Indeks Gieldowy (WIG), ktéry odzwierciedla calo$ciowa
sytuacj¢ rynku kapitatowego, dobrano réwniez dochodowe subindeksy sektorowe spotek
narazonych w szczeg6lnym stopniu na ryzyka srodowiskowe: WIG-chemia, WIG-energia,
WIG-gornictwo oraz WIG-paliwa.

W analizie efektywnos$ci wzigto pod uwage zyski mierzone stopami zwrotu i ryzyko

rozumiane w kategoriach:

e zmiennos$ci dochodu (szacowane odchyleniem standardowym stop zwrotu),

e wrazliwo$ci dochodu na rynkowe czynniki ryzyka (mierzone wskaznikiem Beta),

e zagrozenia, odnoszacego si¢ do potencjalnie negatywnych skutkow, jakie praktyki
srodowiskowe, spoleczne i korporacyjne spotki moga mie¢ na jej wyniki finansowe
(szacowane z zastosowaniem ratingu ryzyka ESG agencji Sustainalytics'").

Efektywnos¢ zmierzono rowniez z wykorzystaniem syntetycznych wskaznikow Sharpe’a

oraz Treynora. Ramy czasowe badania ustalono na okres od 3.09.2019 do 28.06.2024, co
podyktowane zostato dostepnoscia notowan indeksu WIG-ESG. Zrodto danych empirycznych

stanowit serwis finansowy Stooq'2.

10 A, Trzcinska, Atrakcyjnosé indeksu WIG-ESG oraz ryzyko inwestycji w spotki narazone na ryzyko srodowiskowe,
»Academic Review of Business and Economics” 2024, 6(1), s. 73-96.

! Sustainanalitisc, https://www.sustainalytics.com/esg-ratings (data odczytu: 20.06.2024).

12 Stooq, https://stooq.pl (data odczytu: 10.12.2024).



Na podstawie dziennej wyceny warto$ci analizowanych indekséw gietdowych (ceny
zamknigcia) wyznaczono szeregi dziennych logarytmicznych stop zwrotu obejmujace 1207
obserwacji dla kazdego indeksu. Oszacowano przyrosty wzgledne zysku (straty), gdzie warto$¢
bazowg stanowita cena z pierwszego dnia publikacji WIG-ESG. Obliczono podstawowe
parametry statystyczne oraz wskazniki, charakteryzujace rozklad stép zwrotu badanych
indeksow. Stopy wolne od ryzyka w analizowanych okresach wyznaczono na podstawie stop
procentowych WIBOR ON.

Poziom ryzyka ESG oszacowano dla WIG-ESG oraz indeksow sektorowych jako $rednig
wazong ratingu spotek wchodzacych w sktad indeksu w dniu zakonczenia jego publikacji, gdzie
wagi okres$lono jako udzialy procentowe w portfelu w czerwcu 2024 roku. Spoéiki, dla ktorych
brakowato wartosci ESG Risk Rating, pomini¢to (ich udzial w wybranych portfelach nie
przekraczal 5%).

Na wstepie analizie poddano zyskowno$¢ inwestowania w indeks WIG-ESG
w odniesieniu do innych benchmarkéw inwestycyjnych. Sredni dzienny zwrot, stopy zwrotu
uzyskane w kolejnych latach oraz stopy zwrotu osiggni¢te w catym badanym okresie przez
poszczegbdlne indeksy zestawiono w tabeli 2. Ksztaltowanie si¢ przyrostu wzglednego stop
zwrotu indeksu odpowiedzialnego inwestowania na tle dochodu skumulowanego wybranych

do analizy indeksow w kolejnych dniach notowan zaprezentowano na wykresie 1.

Tabela 2. Stopy zwrotu badanych indekséw w latach 2019-2024

Nazwa Srednia | Zwrotza Stopa zwrotu w roku

dzienna caly okres | 2019 2020 2021 2022 2023 2024
WIG-ESG 0,035% 51,68% 2,91% | -6,58% | 24,12% | -18,84% | 38,16% | 13,36%
WIG 0,038% 57,57% 2,84% | -1,40% | 21,52% | -17,08% | 36,54% | 12,94%
WIG-chemia -0,001% -1,49% -8,51% | -8,26% | 27,60% | 10,85% | -4,16% | -13,42%
WIG-energia 0,025% 34,75% 1,28% | 4,03% | 18,35% | -12,68% | 33,09% | -7,02%
WIG-g6rnictwo 0,056% 97,63% | 21,44% | 82,06% | -19,30% | 1,61% | -6,45% | 16,53%
WIG-paliwa 0,002% 2,90% -3,68% | -23,65% | 31,08% | -7,45% | 11,44% | 3,49%

Kolor zielony oznacza najwyzsza warto$¢ w danym okresie, czerwony wskazuje na najnizsza zyskownosc.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wykres 1. Przyrost wzgledny stop zwrotu analizowanych indekséw w latach 2019-2024
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Zrodto: opracowanie wiasne.

W ciggu niecatych 5 lat istnienia indeks ,,etyczny” wygenerowat zwrot na poziomie
51,68% ze Srednig dzienng 0,035%, osiggal przy tym wyniki zblizone do portfela WIG.
Wykonany test statystyczny poréwnujacy dzienne zwroty z indeksu WIG-ESG 1 WIG wykazat,
brak statystycznie istotnej rdznicy pomig¢dzy $rednimi stopami zwrotu z obu indekséw przy
zatozonym poziomie istotnosci 5% (¢-stat = -0,0537918, wartos¢ p = 0,9571).

Sposrod badanych indeksow spotek narazonych na ryzyko srodowiskowe wyzsza od
WIG-ESG stopg zwrotu za caty okres osiagnatl jedynie indeks z sektora ,,gérnictwo”. W 2023
roku indeks ,.etyczny” zanotowal najwyzsze wyniki wérdd analizowanych instrumentéw. Po
wzgledem atrakcyjnosci wyrdznia si¢ na tle badanych indeksow WIG-gornictwo z najwyzszg
srednig dzienng stopa zwrotu (0,056%) oraz najlepszym wynikiem w catym okresie (97,63%).
WIG-chemia, jako jedyny zanotowat ujemny $redni dzienny zwrot oraz ujemng stope zwrotu
za caty badany okres, przynoszac zyski tylko w roku 2021 i 2022.

Widoczny jest spadek wartosci wszystkich indeksow w efekcie pandemicznego kryzysu
oraz gwaltowne zatamanie w roku 2022, kiedy to rosyjska agresja na Ukraing wywolata
spowolnienie wzrostu w calej Swiatowej gospodarce 1 wptyneta na globalne fancuchy dostaw
oraz ceny surowcoOw. W tym roku ujemnych stop zwrotu nie zanotowaly jedynie dwa indeksy:
WIG-chemia oraz WIG-gornictwo.

Rozktad dziennych stop zwrotu, w szczegodlnosci pie¢ syntetycznych charakterystyk
rozktadu (minimum, pierwszy kwartyl, mediana, trzeci kwartyl, maksimum), a takze elementy

odstajace zobrazowano z wykorzystaniem wykresow typu ,,skrzynka i wasy” (wykres 2).



Wykres 2. Rozklad dziennych stép zwrotu badanych indeksow
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Wykres ten pozwolil na wstepng analize ryzyka rozumianego jako zmiennos$¢ stop
zwrotu. Widoczne jest, ze najwigksze zroznicowanie dochodu charakteryzowato indeksy
sektorowe WIG-gornictwo 1 WIG-energia. Potwierdzenie zaobserwowanych zaleznoS$ci
uzyskano poprzez oszacowanie ryzyka (wskaznikdw zmienno$ci stop zwrotu) dla

poszczegbdlnych indeksow (tabela 3).

Tabela 3. Wskazniki zmiennos$ci dochodu badanych indekséw w latach 2019-2024

Nazwa Odch. stand. Odchylenie standardowe w roku
dzienne 2019 2020 2021 2022 2023 2024
WIG-ESG 1,48% 6,99% 31,43% 15,99% 29,30% 18,97% 11,73%
WIG 1,40% 6,60% 30,21% 15,40% 27,40% 17,46% 10,96%
WIG-chemia 2,02% 15,08% 40,74% 26,72% 38,60% 25,88% 12,07%
WIG-energia 2,32% 15,66% 49,88% 30,52% 39,48% 29,27% 19,87%
WIG-g6rnictwo 2,70% 16,50% 51,64% 40,82% 50,58% 32,69% 23,85%
WIG-paliwa 2,06% 12,38% 40,98% 24,15% 40,73% 27,47% 17,55%

Kolor zielony oznacza najnizsza warto$¢, czerwony wskazuje na najwyzsze ryzyko w danym okresie.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Indeks WIG-ESG charakteryzowal si¢ nieznacznie wyzsza zmiennoscia dochodu
w poréwnaniu do portfela rynkowego. Przeprowadzony test nie wykazat statystycznie istotnej
roznicy migdzy wariancjami stop zwrotu tych dwoch indeksow, aczkolwiek wynik jest na
granicy zalozonego poziomu istotnosci 5% (F=1,1181, wartos¢ p = 0,0527). Portfel szerokiego
rynku notowal najnizsze w badanej grupie indeksow dzienne i roczne odchylenia standardowe

stop zwrotu. Indeksy spotek o wysokim ryzyku srodowiskowym osiggnely wyzsze okresowe



odchylenia standardowe stop zwrotu niz indeks spotek spolecznie odpowiedzialnego
inwestowania. W analizowanej grupie najbardziej ryzykownym indeksem (w rozumieniu
zmiennosci stop zwrotu) okazat si¢ najbardziej zyskowny WIG-gornictwo. Odnoszac si¢ do
wartosci odchylenia standardowego stop zwrotu w poszczegolnych latach zauwazy¢ mozna, ze
najwigksze wahania miaty miejsce w ,,pandemicznym” 2020 roku.

W analizie ryzyka wzigto rowniez pod uwage miary wrazliwosci stop zwrotu portfeli

inwestycyjnych na zmiany stopy zwrotu portfela szerokiego rynku (tabela 4).

Tabela 4. Wskazniki wrazliwo$ci badanych indeks6w na czynniki rynkowe w latach 2019-2024

Caly okres Wskazniki Beta w kolejnych latach
Nazwa Beta Korelacja | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
WIG-ESG 1,05 0,995 1,06 | 1,03 | 1,03 | 1,07 | 1,08 | 1,07
WIG-chemia 0,86 0,601 1,03 | 1,01 | 082 | 085 | 069 | 038
WIG-energia 0,98 0,593 094 | 1,12 | 1,17 | 0,82 | 083 | 092
WIG-gornictwo 1,38 0,714 1,56 | 143 | 1,69 | 129 | 134 | 1,03
WIG-paliwa 1,03 0,699 126 | 101 | 1,10 | 1,02 | 1,08 | 089

Kolor zielony oznacza najnizsza wartos¢, czerwony wskazuje na najwyzszg warto§¢ w danym okresie.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wszystkie wyznaczone parametry Befa regresji liniowe] stop zwrotu indeksu WIG-ESG
1 indeksow sektorowych wzgledem zwrotow portfela WIG przyjely wartosci statystycznie rozne
od zera (wartos¢ p = 0,0000). Zauwazy¢ nalezy niestabilno$¢ miar ryzyka systematycznego dla
indeksow sektorowych, co moze wynika¢ z wyjatkowych zdarzen, ktéore mialy miejsce na
rynku w latach 2019-2024.

WIG-ESG osiggnat w badanym okresie wspotczynnik Beta bliski 1, przy udziale ryzyka
systematycznego przewyzszajacym 99% oraz korelacji prawie pelnej z indeksem WIG. Wsrod
indeksow sektorowych agresywny charakter wykazywat w kolejnych latach WIG-gérnictwo.
W najmniejszym stopniu na zmiany rynku reagowat indeks WIG-chemia.

Na podstawie wyznaczonych rocznych wskaznikéw: stop zwrotu, odchylen
standardowych zwrotow, parametrow Beta oraz oszacowanych stop wolnych od ryzyka

obliczono wskazniki Sharpe’a 1 Treynora dla indeksow w poszczegodlnych latach (tabela 5).



Tabela 5. Syntetyczne miary efektywnos$ci badanych indeksow w latach 2019-2024

Nazwa Wskazniki Sharpe'a Wskazniki Treynora
2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
WIG-ESG 0,19 | -0,22 | 1,49 | -0,82 | 1,69 | 0,67 | 0,01 |-0,07 | 0,23 |-0,22 | 0,30 | 0,07
WIG 0,19 | -0,06 | 1,38 | -0,81 | 1,74 | 0,68 | 0,01 |-0,02 | 0,21 |-0,22 | 0,30 | 0,07

WIG-chemia -0,67 | -0,21 | 1,02 | 0,15 | -0,40 | -1,56 | -0,10 | -0,09 | 0,33 | 0,07 | -0,15 | -0,49
WIG-energia -0,02 | 0,07 | 0,59 |-0,45| 0,92 | -0,63 | 0,00 | 0,03 | 0,15 | -0,22 | 0,32 | -0,14
WIG-goérnictwo | 1,21 | 1,58 | -0,48 | -0,07 | -0,39 | 0,46 | 0,13 | 0,57 |-0,12 | -0,03 | -0,09 | 0,11

WIG-paliwa -0,42 | -0,59 | 1,27 | -0,31 | 0,19 | -0,11 | -0,04 | -0,24 | 0,28 | -0,12 | 0,05 | -0,02

Kolor zielony oznacza najwyzsza warto$¢ w danym okresie, czerwony wskazuje na warto$¢ najnizsza.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsréd badanych portfeli w roku 2019 1 2020 najwyzsze warto$ci wskaznikow efektywnosci
osiggnal WIG-gornictwo. W 2021 roku najwyzsza premi¢ za ryzyko na jednostke ryzyka
catkowitego osiagnat WIG-ESG, natomiast najwyzsza zyskowno$¢ w stosunku do ryzyka
systematycznego indeks WIG-chemia. W roku zatamania rynkow finansowych najlepszy
okazal si¢ reagujacy w najmniejszym stopniu ryzyko rynkowe WIG-chemia. W roku tym
pozostate indeksy odnotowaly nizszy zwrot niz stopa wolna od ryzyka. W 2023 i 2024 roku
najwyzsza premi¢ za ryzyko w relacji do ryzyka calkowitego osiagnat portfel rynkowy, drugie
miejsce zajat w tym okresie indeks WIG-ESG 1 taka pozycje utrzymat w rankingu wysokos$ci
premii za ryzyko w odniesieniu do ryzyka systematycznego. Najgorszy wynik w tym okresie
zanotowal WIG-chemia.

W ostatnim etapie analizy, na podstawie wartosci pozyskanych ze strony agencji
Sustainalytic, oszacowano poziomy ryzyka ESG dla indeksu ,.etycznego” oraz indeksow
sektorowych. Wyznaczona warto$¢ wskaznika ryzyka ESG dla indeksu WIG-chemia oznacza
bardzo wysokie ryzyko zwigzane z mozliwymi negatywnymi skutkami dziatan w obszarach
ESG spotek wchodzacych w sktad indeksu'’. Poziom ryzyka oszacowany dla WIG-ESG
wskazuje na §rednie zagrozenie, przy czym jest to najnizsza warto$¢ w badanej grupie. Indeks
ten mogt wiec pelnic istotng rolg informacyjng dla inwestoréw poszukujacych spotek spotecznie
odpowiedzialnych.

Zaleznos¢ zyskow sredniorocznych od ryzyka mierzonego odchyleniem standardowym

stop zwrotu oraz ratingiem ESG dla poszczegdlnych indeksow zaprezentowano na wykresie 3.

13 Warto$¢ ESG Risk Rating ponizej 20 oznacza mate ryzyko zwigzane z mozliwymi negatywnymi skutkami
dziatan $rodowiskowych, spolecznych i zwigzanych z zarzadzaniem korporacyjnym, na $redni poziom ryzyka
wskazujg wartosci z przedziatu [20, 30), wysoki poziom okresla przedzial [30,40), wartosci przekraczajace 40
oznaczaja bardzo wysokie ryzyko.



Wykres 3. Srednioroczne stopy zwrotu i ryzyko mierzone zmiennoscia stop zwrotu oraz ratingiem ESG
dla indeksow WIG-ESG, WIG-chemia, WIG-energia oraz WIG-gornictwo w okresie publikacji WIG-ESG
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Wielkos¢ ,,babelka” oznacza poziom ryzyka ESG, ktorego warto$¢ wskazano pod nazwg indeksu.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W grupie badanych portfeli indeks spotek spotecznie odpowiedzialnych charakteryzowat
si¢ w badanym okresie najmniejszag zmienno$cig stop zwrotu oraz najnizszym poziomem
ryzyka ESG. Wielkos¢ s$redniorocznej stopy zwrotu z indeksu WIG-ESG w relacji do
odchylenia standardowego zwrotow skorygowana o ryzyko ESG czyni indeks ,.etyczny”

najbardziej efektywnym w badanej grupie.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza efektywnosci portfela akcji spotek spotecznie odpowiedzialnych
z indeksu WIG-ESG w poréwnaniu do gtoéwnego indeksu warszawskiej gietdy prowadzi do
wniosku, ze stopom zwrotu indeksu WIG-ESG nie mozna przypisa¢ ponadprzecietnej stopy
zwrotu. W calym okresie publikacji stopy zwrotu z indeksu spotecznie odpowiedzialnego
inwestowania nie rdznity si¢ statystycznie od wynikow portfela szerokiego rynku polskiej
gietdy. Réwniez zmiennos¢ stop zwrotu obu tych indekséw nie wykazata istotnych rdznic,
w konsekwencji nie roznity si¢ znaczaco syntetyczne miary efektywnosci.

Inwestowanie w indeks spolek spotecznie odpowiedzialnych charakteryzowalo sig¢ istotnie
nizsza zmienno$cig dochodu niz w aktywa wybranych portfeli spotek z sektoréw o wysokim
ryzyku srodowiskowym. Wynik ten jest zgodny oczekiwaniami. Na przyktadzie indeksu WIG-
ESG nie mozna jednak jednoznacznie stwierdzi¢, by inwestowanie w spotki spotecznie
odpowiedzialne dawato istotng premi¢ dochodowa. Mozna natomiast potwierdzi¢ wazng rolg

indeksu grupujacego spoitki spotecznie odpowiedzialne w ograniczaniu ryzyka ESG.



Decyzja o likwidacji indeksu pozostaje wigc niezrozumiata. By¢ moze to obecno$¢
w ,,etycznym” indeksie spotek o negatywnym profilu sSrodowiskowym zniechgcata inwestorow
spotecznie odpowiedzialnych do wykorzystywania indeksu WIG-ESG w budowie portfeli
inwestycyjnych. By¢ moze zabrakto skutecznej promocji koncepcji ESG wsrdd inwestorow.

Indeks wyr6zniajacy adekwatnie spotki, ktére przestrzegaja norm Srodowiskowych
1 spotecznych oraz gwarantuja wysoki poziom tadu korporacyjnego powinien by¢ pozadany
przez wszystkich inwestoréw zainteresowanych zréwnowazonym rozwojem. Zasadne jest
tworzenie syntetycznych wskaznikow efektywnosci inwestycji uwzgledniajagcych wymiar

etyczny, co wyznacza dalszy kierunek badan.
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Streszczenie
W artykule zaprezentowano badanie efektywnosci portfela akcji spoétek spotecznie

odpowiedzialnych z indeksu WIG-ESG na tle wybranych benchmarkéw inwestycyjnych.
Badanie wykazato, ze WIG-ESG osiaggat wyniki, ktore nie r6znity si¢ istotnie od wynikow
portfela szerokiego rynku polskiej gietdy. Inwestycje w indeks spotek o wysokich standardach
ESG charakteryzowata nizsza zmienno$¢ stop zwrotu niz indeksy sektorow o wysokim ryzyku
srodowiskowym. Cho¢ nie zaobserwowano jednoznacznej przewagi indeksu WIG-ESG pod
wzgledem osiggnietych stop zwrotu to relatywnie wysoka efektywno$¢ indeksu nie uzasadnia
decyzji o jego likwidacji. Wskazano potrzebe tworzenia indekséw promujacych adekwatnie
spotki, ktore przestrzegaja zasad zrownowazonego rozwoju i rozwijania miar efektywnosci

uwzgledniajacych aspekty etyczne.

Stowa kluczowe
Spotecznie odpowiedzialne inwestowanie, czynniki ESG, indeks WIG-ESG,

efektywnos$¢ inwestycji, analiza porownawcza.
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SZTUCZNA INTELIGENCJA W ZARZADZANIU PROJEKTAMI:
AUTOMATYZACJA, ANALIZA I PRZYSZLOSC

Wstep

Badania Insights and Trends: Current Programme and Project Management Practices
wskazuja, ze zaledwie 77% firm wykorzystuje narzgdzia informatyczne wspierajace realizacje
przedsiewzie¢!'*. Tymczasem w 2024 roku globalny budzet przeznaczony na realizacje
projektow przekroczyt 1,5 biliona dolarow, co pokazuje, jak ogromng rolg odgrywa skuteczne
zarzadzanie projektami we wspotczesnej gospodarce. Raport "Shaping the Future of Project
Management with AI" (2023) potwierdza, ze az 82% liderow wyzszego szczebla uwaza, iz
sztuczna inteligencja pozytywnie wptynie na jako$¢ prowadzenia projektow. Firmy, ktore juz
dzi§ w pelni wykorzystuja potencjat Al (Artificial Intelligence), osiagaja o 30% wyzsza
skuteczno$¢ w realizacji projektow na czas 1 maja o 23% wieksze szanse na przekroczenie
prognozowanego zwrotu z inwestycji .

Czy oznacza to, ze sztuczna inteligencja zrewolucjonizuje zarzadzanie projektami? To
mozliwe, cho¢ droga do pelnej transformacji wciagz jest dtuga. Dane pokazuja, ze niemal co
drugi kierownik projektu ma ograniczone lub Zzadne dos$wiadczenie w stosowaniu Al w
kontekscie zarzadzania przedsiewzieciami'®. Coraz bardziej oczywiste staje sie jednak, ze
wykorzystanie nowoczesnych narzedzi IT, w tym sztucznej inteligencji, bedzie kluczowe dla
osiggania przewagi konkurencyjnej w zarzadzaniu projektami w najblizszych latach.

Badania Gartnera przewiduja, ze do roku 2030 80% zadan Kierownika Projektu bedzie
wykonywane przez sztuczna inteligencje!’. Rodzi to pytania o to, jakie zadania moga zostaé
powierzone Al oraz w jakim stopniu jest ona obecnie wykorzystywana w zarzadzaniu
projektami. Celem artykutu jest analiza i systematyzacja mozliwosci zastosowania sztucznej
inteligencji w zarzadzaniu przedsigwzigciami, ze szczegdlnym uwzglednieniem procesoOw i

obszarow wiedzy zdefiniowanych w standardach Project Management Institute (PMI). Praca

1 Insights and Trends: Current Programme and Project Management Practices, PricewaterhouseCoopers, 2012.
15 Shaping the future of Project Management with Al, Project Management Institute, 2023.

16 Pulse of the Profession, Project Management Institute, 2023.

7 Gartner Analysts to Discuss Project Management Technology Trends at the Gartner Program & Portfolio
Management, June 17-19 in Washington, https://www.gartner.com (na dzien 24 kwietnia 2025).



ma istotne znaczenie praktyczne, gdyz dostarcza kierownikom projektéw oraz organizacjom
uporzadkowanego przegladu technik i narzedzi Al wspierajacych automatyzacje¢, analize
danych oraz podejmowanie decyzji w roznych fazach cyklu zycia projektu. W opracowaniu
zastosowano metode analizy 1 krytycznego przegladu literatury naukowej oraz raportow
branzowych, a takze syntez¢ porownawcza technik sztucznej inteligencji w odniesieniu do
proceséw zarzadzania projektami, co pozwolito na sformutowanie wnioskéw dotyczacych

aktualnych trendéw oraz kierunkow dalszego rozwoju Al w tej dziedzinie.

1. Sztuczna inteligencja — przeglad rozwiazan i literatury

Procesy zwigzane z zarzadzaniem projektami sg aktualnie kluczowym elementem kazde;j
gatezi przemystu i1 technologii. Przedsi¢biorstwa na catym $wiecie siegaja po nie w celu
usprawnienia produkcji 1 maksymalizacji zyskéw. Mimo to, wedlug organizacji badawczej
Standish Group'® zaledwie 35% projektow jest uznawana za zakonczone sukcesem. Oznacza
to, Ze co roku przedsigbiorstwa marnujg ogromna ilo$¢ zasobow zainwestowanych w projekty,
ktore nigdy nie przyniosa zysku. Jednym z powodow tak znacznej ilo$ci porazek moze by¢ brak
dostepu do odpowiednich narzedzi pozwalajacych na sprawne zarzadzanie projektem. Obecnie
wigkszo$é!” organizacji i kierownikow projektu nadal opiera sie na prostych edytorach
tekstowych 1 arkuszach kalkulacyjnych do prowadzenia analiz ryzyka, optymalizacji zasobow
czy monitorowania postepow. Sa to narzedzia pomocne, jednak wraz z rosngca zlozonoscia
projektow, rosnie rowniez ich podatnos$¢ na ludzkie btedy i niedopatrzenia. W ostatnich latach
coraz wigksze znaczenie w tym kontekscie zaczynaja mie¢ narz¢dzia wspierane przez sztuczng
inteligencj¢. Ewolucja systemow Al wspierajacych zarzadzanie projektami oraz obszary ich
zastosowan, omowione w oparciu o systematyczne przeglady literatury, takie jak badania M.E.
Nenni i wspotpracownikow?° oraz opracowanie D. S. Adamantiadou i L. Tsironis?!, stanowig
glowny temat niniejszego rozdziatu.

Ostatnie lata przyniosly bardzo szybki rozw6j Al 1 powstanie wielu narzedzi

wspierajacych obszary takie jak podejmowanie decyzji, analiz¢ danych czy zarzadzanie

8 MLE. Nenni, F. De Felice, C. De Luca, A. Forcina, How Artificial Intelligence Will Transform Project
Management in the Age of Digitization: A Systematic Literature Review,
https://link.springer.com/article/10.1007/s11301-024-00418-z (na dzien 11 kwietnia 2025).

1 Tbidem.

20 Ibidem.

2LD. S. Adamantiadou, L. Tsironis, Leveraging Artificial Intelligence in Project Management, MDBI, 2025.



ryzykiem, bedace kluczowymi elementami w zarzadzaniu projektem. Autorzy przegladu®?
identyfikuja trzy z nich, jako wystepujace w 52% analizowanych publikacji. Lacznie
wymieniaja ponad 100 narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu projektami. Ponizej
przedstawiono najpopularniejsze z nich:

o Logika rozmyta (Fuzzy Logic) - zastosowana w 49 projektach. Modele logiki rozmytej
nasladujg ludzkie rozumowanie, uzywajac zbiorow rozmytych i stwierdzen logicznych
do obstugi niepewnosci i nieprecyzyjnych informacji;

e Analiza sieciowa (Network Analysis) — zastosowana w 59 projektach. Narzedzia te
wykorzystuja sie¢ jako technike wspierania decyzji, potrafig radzi¢ sobie z duzymi
zbiorami danych, mapowac¢ nieliniowe zaleznosci 1 dostarcza¢ przewidywania
wynikéw, szczegolnie w obecnosci niepewnosci;

e Systemy wspierania decyzji (Decision Support System - DSS) — zastosowane w 55
projektach. DSS poprawiajg jakos¢ decyzji, zapewniajagc mozliwosci analizy, ktore
umozliwiaja eksploracj¢ i pordwnanie alternatyw;

e Uczenie maszynowe (Machine Learning) — dziedzina sztucznej inteligencji badajaca
algorytmy umozliwiajace systemom komputerowym nauke wykonywania operacji na
podstawie danych, bez koniecznos$ci bezposredniego programowania kazdej reguly?*;

e Sieci neuronowe (Neural networks) — struktury obliczeniowe inspirowane budowa
mézgu, sktadajace sie z wielu potaczonych ze sobg jednostek przetwarzajacych dane?*;

e Algorytmy genetyczne (Genetic algorithms) — metody optymalizacyjne inspirowane
procesami ewolucji biologicznej, poprzez operatory selekcji, krzyzowania 1 mutacji
przeksztatcaja populacje rozwiazan dazac do otrzymania optymalnych rezultatow?’;

e Symulacja Monte Carlo (Monte Carlo simulation) — metoda numeryczna opierajaca si¢
na losowym probkowaniu i wielokrotnym symulowaniu procesu, aby oszacowac

zmienno$¢ wynikow?S;

22 ML.E. Nenni, F. De Felice, C. De Luca, A. Forcina, How Artificial Intelligence Will Transform Project
Management in the Age of Digitization: A Systematic Literature Review,
https://link.springer.com/article/10.1007/s11301-024-00418-z (na dzien 11 kwietnia 2025).

2 1. Goodfellow, Y. Bengio, A. Courville, Deep Learning, https://www.deeplearningbook.org/ (na dzien 18
kwietnia 2025).

24 Ibidem.

¥D.  E. Goldberg, J. H.  Holland, Genetic ~ Algorithms  and  Machine  Learning,
https://link.springer.com/article/10.1023/A:1022602019183 (na dzien 7 maja 2025).

26 1. Goodfellow, Y. Bengio, A. Courville, Deep Learning, https://www.deeplearningbook.org/ (na dzief 18
kwietnia 2025).



e Losowy las decyzyjny (Random forest) — metoda uczenia maszynowego, ktora buduje
zbior drzew decyzyjnych, ktérych wyniki sg nastepnie analizowane i faczone ze sobg w
celu redukcji wariancji i nadmiernego dopasowania®’;

e Regresja logistyczna (Logistic regression) — metoda statystyczna shuzaca do
modelowania binarnej zalezno$ci pomiedzy zmiennymi?®;

e Sie¢ bayesowska (Bayesian Network) — probabilistyczny model graficzny,
reprezentujacy zmienne i ich zalezno$ci w postaci skierowanego, acyklicznego grafu?’;

e System analizy 1 klasyfikacji czynnikow ludzkich (HFACS) — to hierarchiczny system
klasyfikacyjny opracowany przez dr Scotta Shappella i dr Douga Wiegmanna,
pierwotnie wykorzystywany przez U.S. Navy do badania incydentéw lotniczych, ktory
zaktada, ze bledy ludzkie ujawniajg si¢ na kilku poziomach: od bezposrednich biedow
operatorow, poprzez warunki poprzedzajace niebezpieczne dziatania az po niewtasciwy
nadzoér oraz wplywy organizacyjne’’;

e Przetwarzanie jezyka naturalnego (NLP) — zajmuje si¢ interpretacja 1 generowaniem
ludzkiego jezyka oraz umozliwieniem jego rozumienia przez system komputerowy>';

e Uczenie glebokie (Deep Learning) — dziedzina uczenia maszynowego, wykorzystuje
wielowarstwowe sieci neuronowe do automatycznego wskazania poszczegdlnych cech
z danych®2.

Pierwsze proby wykorzystania podstawowych technik Al do zarzadzania projektami
pojawity si¢ w latach 2011-2012. Przyktady z tego okresu obejmuja wykorzystanie algorytmow
Ant Colony Optimization (ACO) inspirowanych zachowaniem mrowek podczas poszukiwania
pozywienia w celu ulepszenia istniejgcych modeli oceny jakos$ci oprogramowania. Pojawialy
si¢ takze modele wykorzystujace hybrydowe sieci neuronowe do zadan obejmujacych
harmonogramowanie oraz szacowanie kosztow. Jednym ze sposobow ich wykorzystania byt
model, ktory taczyt sieci neuronowe, logike rozmytg i algorytmy genetyczne do poprawy

skutecznosci wyboru menedzeréw dla projektéw budowlanych??.

27 L. Breiman, Random Forests, https://link.springer.com/article/10.1023/A:1010933404324 (na dzien 24 kwietnia
2025).

28 )DA W. Hosmer, S. Lemeshow, R. X. Sturdivant, Applied Logistic Regression, Wil ey 2013
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/book/10.1002/9781118548387 (na dziefi 24 kwietnia 2025)

29 D. Heckerman, 4 Tutorial on Learning with Bayesian Networks, https://1ink.springer.com/chapter/10. 1 007/978_3_540_85066_3_3 (na
dzief 7 maja 2025)'

30 HFACS — Human Factors Analysis and Classification System, https://skybrary.aero/articles/human-factors-
analysis-and-classification-system-hfacs (na dzien 24 kwietnia 2025).

31 The Stanford NLP Group, https://nlp.stanford.edu/ (na dzien 18 kwietnia 2025).

32 1. Goodfellow, Y. Bengio, A. Courville, Deep Learning, https://www.deeplearningbook.org/ (na dzien 18
kwietnia 2025).
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Kolejnym krokiem w rozwoju narz¢dzi Al byla ekspansja na systemy hybrydowe w
latach 2013-2016. Nastgpit wzrost w wykorzystaniu zaawansowanych algorytmow w
obszarach takich jak zarzadzanie ryzykiem i zasobami. Proponowane rozwigzania opieraty si¢
przede wszystkim o algorytmy uczenia maszynowego, losowe lasy decyzyjne, sieci neuronowe
1 regresje logistyczna, a ich gtownym celem bylo uzyskanie modeli pozwalajacych na coraz
doktadniejsze szacowanie ryzyka i planowanie wczesnych faz projektu. Gtownymi obszarami,
w ktorych algorytmy te byty stosowane byly branze: konstrukcyjna i IT>*,

Kolejne lata przyniosty skupienie si¢ na integracji z danymi w czasie rzeczywistym i
analizie wielowymiarowej. Celem byla przede wszystkim poprawa jakosci narzedzi
pozwalajacych na biezace monitorowanie realizacji projektu. Dane analizowane w czasie
rzeczywistym pozwalaly na zwigkszenie doktadnos$ci i korekte prognozowania wydajnosci.
Przyktadami takich dziatan z lat 2017-2019 moga by¢ modele estymujace czas trwania projektu
oprogramowania przy wykorzystaniu uczenia maszynowego, a takze hybrydowy model BN-
HFACS (wykorzystujacy potaczenie sieci bayesowskiej 1 systemu analizy i klasyfikacji
czynnikow ludzkich) do prognozowania poziomu bezpieczenstwa w projektach
budowlanych™®.

Wraz z rozwojem technologii coraz wigksza popularno$¢ zaczety zdobywaé techniki
przetwarzania jezyka naturalnego (NLP), Internetu rzeczy (IoT) czy uczenia glgbokiego (DL).
Znalazty one roéwniez swoje odzwierciedlenie w narzedziach zarzadzania projektami.
Umozliwialy wykonywanie bardziej skomplikowanych zadan, wymagajacych bogatszych
danych wejsciowych i ztozonego rozpoznawania wzorcow. Przyktady obejmuja wykorzystanie
NLP do automatycznego przydziatu personelu do konserwacji budynkoéw, analiz¢ czynnikow
wpltywajacych na opoznienia projektu oraz dalszy rozwdj systemow przewidujacych czas
trwania i koszty projektu®.

Od roku 2022 zaobserwowa¢ mozna trend skupiajacy si¢ na tworzeniu holistycznych
systemOéw 1laczacych wiele obszarow zarzadzania projektami. Obecnie intensywnie
eksplorowanym obszarem jest analiza wzorcéw komunikacji, kontraktow 1 preferencji
interesariuszy. Mozna zauwazy¢, ze modele koncentrujg si¢ glownie na efektywnym
przewidywaniu kosztow i szacowaniu naktadu pracy, wykorzystujac coraz bardziej ztozone

algorytmy?>’.

34D. S. Adamantiadou, L. Tsironis, Leveraging Artificial Intelligence in Project Management, MDBI, 2025.

35 Ibidem.
36 Ibidem

37 Ibidem



2. Zarzadzanie projektami
Jakie zatem procesy i obszary wiedzy zarzadzania projektami moga podlega¢ wsparciu
ze strony sztucznej inteligencji? Syntez¢ ta nalezy rozpocza¢ od przyblizenia definicji projektu.
Wedlug PMI projekt to tymczasowa dziatalnos¢, podejmowana w celu wytworzenia unikalnego
wyrobu, dostarczenia unikalnej ustugi badz osiagniecia unikalnego rezultatu®. Kazdy projekt
mozna podzieli¢ na przenikajace przez siebie fazy, w ktorych realizowane sg odpowiednie
grupy procesow:
e Inicjowania — procesy te wykorzystywane sg w celu zdefiniowania nowego projektu i
maja na celu uzyskac zgode na rozpoczecia badz odrzucenie nowego przedsigwzigcia;
e Planowania — procesy pomagajace dookresli¢ zakres przedsigwziecia jak tez i caty plan
nim zarzadzania;
e Realizacji — procesy wytwarzajace produkt;
e Monitorowania i kontroli — procesy kontrolujace postep projektu, regulujac i adaptujac
go do aktualnych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych;
e Zamykania — procesy planowego formalnego zakonczenia projektu.
Kazdy z opisanych w metodyce PMI 49 proceséw jest rowniez przypisany do okre§lonego
obszaru wiedzy®®. Analiza realizowanych projektow pozwolila usystematyzowaé
wykorzystane, przedstawione w rozdziale wczesniejszym narzgdzia Al w zaleznosci od obszaru

wiedzy zarzadzania projektami — tabela 1.4

Tabela 6. Mapa dopasowania technik AI do proceséw zarzadzania projektami

Grupa Procesy PMBOK (Project Management Body

Obszar wiedzy procesow of Knowledge) (przyklady)

Techniki Al i analizy danych

Planning, Develop Project Management Plan, Direct and

Project IntegratlonExecuting, Manage Project Work, Monitor and Control Work,

Systemy wspierania decyzji (DSS),|

IManagement Monitoring Perform Integrated Change Control \Uczenie maszynowe, Sieci neuronowe
Project ScopelPlanning, Collect Requirements, Define Scope, Create WBS’Przetwarzame . Jgzyka naturalnggq
.= . (NLP), Logika rozmyta, Sieci
IManagement Monitoring  [Validate Scope, Control Scope .
bayesowskie
Define Activities

Project  SchedulePlanning, lAnaliza sieciowa, Symulacja Monte|

Sequence Activities, Estimate Durations, Develop,

Management Monitoring Schedule, Control Schedule Carlo, Uczenie maszynowe
Project CosﬂPlanmng, Estimate Costs, Determine Budget, Control Costs Regresja logistyczna, ~Algorytmy
Management Monitoring genetyczne, Random forest

38 A4 Guide to the Project Management Body of Knowledge — Seventh Edition, Project Management Institute, 2021.
3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge — Sixth Edition, Project Management Institute, 2017.
40 D. S. Adamantiadou, L. Tsironis, Leveraging Artificial Intelligence in Project Management, MDBI, 2025.



Project Qualitygl)fl:;ulgﬁ’g Plan Quality Management, Manage QualityUczenie glgbokie, Sieci neuronowe,
Management Monitoring Control Quality Systemy wspierania decyzji (DSS)
. . Estimate Activity Resources, Acquire Resources,Uczenie maszynowe, Systemy|
Project ResourcePlannlqg, Develop Teamwspierania decyzji (DSS), Sieci
Management Executing Manage Team Ineuronowe
lér;]; r;tunications Elzl:crﬁgﬁ’ Plan Communications Management, ManagePrzetwarzanie jezyka naturalnego
utmg, Communications, Monitor Communications (NLP), Uczenie maszynowe

Management Monitoring

Project RisklPlanning, ldentify Risks, Perform Quahtatlve RISk Analysle’Symulacja Monte  Carlo, Sieci|
.2 Perform Quantitative Risk Analysis, Plan Risk .

Management Monitoring . . bayesowskie, Random forest

Responses, Monitor Risks

ggjc?rtement E?:CIEEE’ Plan  Procurement  Management, ConductSystemy wspierania decyzji (DSS),
utng, IProcurements, Control Procurements Uczenie maszynowe

IManagement Monitoring

Project Stakeholderlmtlat.mg’ Identify Stakeholders, Plan StakeholderPrzetwarzanle _]sz.ka . naturalneg9

IManagement Planning, Engagement, Manage Stakeholder Engagement (NLP), System ;fmath i klasyfikacji

Executing ? czynnikow ludzkich (HFACS)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Przedstawione zestawienie pokazuje, ze techniki sztucznej inteligencji mogg wspierac
niemal wszystkie obszary wiedzy i1 grupy procesOw zarzadzania projektami, szczegdlnie w
zakresie planowania, monitorowania oraz podejmowania decyzji. Mapa dopasowania narzedzi
Al do proceséw PMBOK podkresla potencjat Al jako narzedzia zwigkszajacego efektywnosc,

jakos¢ oraz przewidywalnos¢ realizacji projektow.

3. Obszary zastosowania Al w zarzadzaniu projektami
Sztuczna inteligencja moze wspiera¢ zarzadzanie projektami w wielu obszarach,
niezaleznie od tematyki samego projektu. Niektorzy autorzy*!' zwracaja uwage, ze wérdd
badanych projektéw az 50.3% koncentruje si¢ na budownictwie, a 13.4% na IT i1 rozwoju
oprogramowania. Udziat tych branz wskazuje wyraznie jak istotne jest w nich
wykorzystywanie technik zarzadzania projektem, a takze, Zze sztuczna inteligencja potrafi
znaczaco wspomoéce czlowieka w rozwigzywaniu problemdéw, nawet jesli nie sa one
bezposrednio zwigzane z systemami informatycznymi. Mozna wyr6zni¢ nastgpujace obszary
zastosowania Al:
e Doradztwo (Advising) - Algorytmy uzywane do prowadzenia procesu decyzyjnego,
wspomagania planowania 1 redukcji ryzyka, cz¢sto wykorzystujace drzewa decyzyjne;
o Klasyfikacja (Classification) - Stuzy do przewidywania dyskretnych kategorii lub klas,
co pomaga w identyfikacji i kategoryzacji danych;

“I MLE. Nenni, F. De Felice, C. De Luca, A. Forcina, How Artificial Intelligence Will Transform Project
Management in the Age of Digitization: A Systematic Literature Review,
https://link.springer.com/article/10.1007/s11301-024-00418-z (na dzien 11 kwietnia 2025).



e Grupowanie (Clustering) - Pomaga w organizacji danych, tworzeniu profili ryzyka i
lepszym zrozumieniu, jak nimi zarzadzac;

e Prowadzenie (Guiding) - Pomaga w wyborze odpowiednich narzedzi lub technik,
tworzeniu list kontrolnych i zapewnianiu zgodno$ci z wytycznymi. Opieraja si¢ zwykle
na uczeniu maszynowym, korzystajacym z historycznych danych opisujacych przebieg
podobnych projektoéw;

e Ekstrakcja wiedzy (Knowledge extraction) - Obejmuje tworzenie bazy wiedzy
zrozumiatej dla algorytmu ze zrddet strukturalnych i1 niestrukturalnych, co ufatwia
modelowi podejmowanie bardziej $wiadomych decyzji, czgsto opiera si¢ o
przetwarzanie jezyka naturalnego (NLP);

e Modelowanie (Modelling) - Technika polegajaca na uczeniu si¢ przez obserwacje
zachowania podmiotu dziatajagcego jako model;

e Optymalizacja (Optimization) - Polega na znajdowaniu parametrow wejsciowych
funkcji, ktore prowadza do minimalnego lub maksymalnego wyniku, czgsto uzywane
W uczeniu maszynowym;

e Przewidywanie (Prediction) - Algorytmy wykorzystujgce przeszie zachowania i
zdarzenia do podejmowania decyzji i osagddéw prognozujacych przyszte zachowania i
zdarzenia;

e Regresja (Regression) - Uzywana, gdy wynikiem do przewidzenia sa ciagte wartosci
liczbowe.

W zwiazku z rosnaca popularno$cia wykorzystania sztucznej inteligencji, obecnie
dostepnych jest wiele rozwigzan, gotowych do uzycia przez kierownikéw projektu i
niewymagajacych znajomosci zagadnien informatycznych zwigzanych z poszczegdlnymi
modelami 1 algorytmami AIl. Ponadto firmy produkujgce oprogramowanie zwigzane z
procesami zarzadzania projektami czgsto decyduja si¢ na implementacj¢ elementow Al do
istniejgcych aplikacji, aby rozszerzy¢ ich mozliwosci. W tabeli 2 omdéwiono popularne

narzedzia wspierajgce zarzadzanie projektami.

Tabela 7. Lista popularnych narzedzi z zaimplementowang Al wspierajace zarzadzanie projektami

Narzedzie Funkcje
Asana oprogramowanie do zarzadzania projektami z funkcjami Al. Pozwala na zautomatyzowane
przydzielanie zadan, oferuje inteligentne sugestie przepltywu pracy.
Trello oprogramowanie do zarzadzania projektami wzbogacone o funkcjonalnosci Al, takie jak rekomendacja

inteligentnych kart czy zautomatyzowane utrzymanie tablic.




nTask oprogramowanie do zarzadzania i analizy ryzyka, udostgpnia mozliwo$¢ identyfikacji i oceny ryzyka
opartej na sztucznej inteligencji.
Riskturn oprogramowanie do zarzadzania i analizy ryzyka umozliwia jego probabilistyczne modelowanie i
prognozowanie przy pomocy AL
o oprogramowanie do zarzadzania zasobami i optymalizacji. Pozwala na automatyczne dostosowywanie
LiquidPlanner . . , .
harmonograméw i alokacje zasobow z wykorzystaniem Al
Saviom oprogramowanie do zarzadzania zasobami i optymalizacji. Umozliwia inteligentna alokacje i
prognozowanie zasobow z pomoca sztucznej inteligencji.
Zoho Analytics oprogramowanie do anqhtykl i raportowania. Oferuje analiz¢ danych oparta na Al oraz zintegrowane,
inteligentne raportowanie.
oprogramowanie do analityki i raportowania. Zapewnia zaawansowana wizualizacj¢ danych oraz
Tableau . . .
funkcje analityczne wspierane przez Al
oprogramowanie dostarczajace chatboty i wirtualnych asystentow. Automatyzuje zapytania projektowe
Talla N L .
oraz aktualizacje zadan dzigki funkcjom Al.
. oprogramowanie dostarczajace chatboty i wirtualnych asystentow. Platforma AI wspierajaca
MobileMonkey o . . .
komunikacj¢ zespotowa i zarzadzanie zadaniami przez chatboty.
Forecast oprogramowanie do analityki predykcyjnej i prognozowania. Wykorzystuje Al do planowania
projektow, przewidywania termindw i zarzadzania zasobami.
oprogramowanie do analityki predykcyjnej i prognozowania. Stosuje Al do przewidywania wynikow
monday.com S . ; .
projektow oraz identyfikowania waskich gardet.
Slack oprogramowanie do wspolpracy i komunikacji. Integruje narzedzia Al dla usprawnionej komunikacji
zespotowej i automatyzacji zadan.
Microsoft Teams | OProgramowanie do wspotpracy i komunikacji. Zastosowanie Al w transkrypcji spotkan, thumaczeniach
i automatyzacji przeptywu pracy.
. oprogramowanie typu system wsparcia decyzji (DSS). Wykorzystuje Al oraz metod¢ AHP do
Expert Choice . . . :
wspomagania ztozonych proceséw decyzyjnych.
Ganttic oprogramowanie typu system wsparcia decyzji (DSS). Stosuje Al do planowania projektow i
harmonogramowania zasobow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zastosowanie sztucznej inteligencji obejmuje szerokie spektrum zadan w zarzadzaniu
projektami, co znajduje odzwierciedlenie w coraz wigkszej liczbie gotowych rozwigzan
komercyjnych. Integracja tych narzedzi, zar6wno w formie nowych systemow, jak i rozszerzen
do istniejagcego oprogramowania, stanowi klucz do zwigkszenia wskaznika powodzenia

projektow 1 minimalizacji ryzyka w obliczu rosnacej ztozonosci wspotczesnych przedsigwziec.

Podsumowanie

Zarzadzanie projektami w erze cyfrowej przechodzi dynamiczng transformacje, ktorej
globwnym motorem staje si¢ sztuczna inteligencja 1 narzedzia informatyczne. Rynek
oprogramowania do zarzadzania projektami rozwija si¢ w szybkim tempie — wedlug prognoz
Straits Research jego warto$¢ wzrosnie z 7,36 mld USD w 2023 r. do 15,06 mld USD w 2032 r.,
przy imponujacym wskazniku wzrostu CAGR na poziomie 18,48% *2. To jasno pokazuje, Ze

technologia staje si¢ nieodtgcznym elementem skutecznego zarzadzania przedsiewzi¢ciami.

42 Project Management Software Market Size, Share & Trends Analysis Report By Component, Straits Research,
2024.



Pomimo tego dynamicznego wzrostu rynku, poziom realnej adopcji pozostaje niski.
Zaledwie 23% organizacji korzysta z dedykowanego oprogramowania do zarzadzania
projektami, podczas gdy pozostate firmy wcigz polegaja na przestarzalych narzedziach, takich
jak Excel czy dokumentacja papierowa®. To olbrzymi niewykorzystany potencjat, zwtaszcza
biorgc pod uwage, ze odpowiednio wdrozone narz¢dzia moga przynies¢ wymierne korzysci
operacyjne i strategiczne.

Sztuczna inteligencja w zarzadzaniu projektami okazuje si¢ nie tylko modnym trendem,
ale rzeczywistym zrodtem wartosci. Wedlug raportu PMI (2023), az 82% liderow wyzszego
szczebla uwaza, ze Al pozytywnie wplynie na jakos§¢ realizacji projektow**. W praktyce
przektada si¢ to na konkretne wyniki — firmy w pelni wykorzystujace Al osiagaja o 30%
wyzsza skuteczno$¢ w terminowej realizacji projektow 1 o 23% wigksze prawdopodobienstwo
uzyskania wyzszego zwrotu z inwestycji®.

Wsrdd najezesciej wykorzystywanych funkceji cyfrowych narzedzi do zarzadzania
projektami znajduja si¢: integracja e-maili, udostepnianie plikow, sledzenie czasu, zarzadzanie
budzetem oraz wykresy Gantta. Co wigcej, az 54% pracownikdw uwaza, Ze automatyzacja
rutynowych zadan pozwolitaby im zaoszczedzi¢ ponad 5 godzin tygodniowo. Automatyzacja
zwigksza roOwniez motywacje i zmniejsza ryzyko wypalenia zawodowego, ktore dotyka nawet
20% kierownikéw projektow*®. Skuteczne wykorzystanie Al i narzedzi informatycznych
poprawia tez jako$¢ wspotpracy 1 komunikacji w zespotach — 52% pracownikow zauwaza
wzrost przejrzystosci, a 44% poprawe jakosci koncowego produktu®’.

Warto rowniez zauwazyé, ze az 77% wysoko wydajnych zespotow wykorzystuje
zaawansowane oprogramowanie, co sugeruje, ze istnieje silna korelacja miedzy efektywnoscia
a poziomem cyfryzacji*®. Niestety, wcigz wiele firm uwaza koszty wdrozenia nowego systemu
za zbyt wysokie, co stanowi jedng z gltownych barier rozwoju. Tymczasem nieefektywne
zarzadzanie prowadzi do marnotrawstwa zasobow organizacyjnych, co w dhluzszej

perspektywie moze by¢ znacznie bardziej kosztowne.

43 The State of Project Management Report, Wellingtone, 2020.

4 Shaping the Future of Project Management with AI, Project Management Institute, 2023
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/shaping-the-future-of-project-management-with-ai

45 Ibidem

4 A monday.com report: the state of workplace automation, Monday.com,
https://monday.com/blog/productivity/monday-com-report-state-workplace-automation (na dzien 11 kwietnia
2025).

47 Productive Project Management Statistics — 2022, https://goremotely.net/blog/project-management-statistics (na
dzien 11 kwietnia 2025).

® Insights and Trends: Current Programme and Project Management Practices, PricewaterhouseCoopers, 2012.



Problemy projektowe wcigz sa powszechne i nie tylko dotycza przekraczania budzetu,
czy tez zmagania si¢ z niejasnym podziatem obowigzkow, ale tez pojawiaja si¢ kolejne jak brak
dostepu do biezacych wskaznikow efektywnosci (KPI) wykazuje to ponad 54% project
menedzerow z czego ponad 1/3 spedza jeden lub wigcej dni na pozyskiwaniu tych danych
recznie®.

Wnhioski z analizy sa jednoznaczne: wykorzystanie sztucznej inteligencji i cyfrowych
narzedzi nie jest juz opcja, lecz koniecznos$cig dla organizacji chcacych realizowaé projekty
skutecznie, na czas i z zachowaniem budzetu. Jednak sama technologia nie wystarczy —
potrzebne sa rowniez inwestycje w kompetencje, zmiana kultury organizacyjnej i gotowo$¢ do

adaptacji.
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Streszczenie
Celem artykulu jest przeglad mozliwosci zastosowania sztucznej inteligencji (Al) w

zarzadzaniu projektami. Na podstawie analizy literatury przedstawiono kluczowe techniki Al,
takie jak logika rozmyta, sieci neuronowe czy przetwarzanie j¢zyka naturalnego, oraz ich
zastosowanie w pigciu fazach i dziesigciu obszarach wiedzy zarzadzania projektami. Zwrdcono
uwage na potencjat automatyzacji zadan kierownika projektu oraz najczestsze funkcje Al, takie
jak doradztwo, klasyfikacja i przewidywanie. Pomimo wcigz ograniczonego doswiadczenia
uzytkownikéw, Al zyskuje na znaczeniu, szczegolnie w branzach budowlanej i informatyczne;.
Wnhnioski wskazuja na rosnaca rol¢ Al jako narzedzia wspierajacego efektywnos¢ i jakos¢

realizacji projektow.

Stowa kluczowe
Sztuczna inteligencja, zarzadzanie projektami, logika rozmyta, sieci neuronowe.
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ROLA SZKOLEN TECHNICZNYCH W KSZTALTOWANIU
KOMPETENCJI ZAWODOWYCH

Wprowadzenie

Postepujace zmiany technologiczne i spoleczne sprawiaja, ze ksztaltowanie kompetencji
pracowniczych wymaga wdrazania innowacyjnych rozwigzan w zakresie systemow
szkoleniowych opartych na nowoczesnych technologiach™®. Juz w 2020 roku B.
Czerniachowicz dostrzegala, ze zarowno w gospodarce, jak i w strukturach przedsi¢biorstw
coraz silniej zaznacza si¢ orientacja na rozwdj wiedzy. Pracodawcy czg$ciej zauwazajg potrzebe
nieustannego uczenia si¢ przez kapital ludzki w trakcie aktywnos$ci zawodowej. Ze wzgledu na
wysokie koszty szkolen, dazy si¢ do ich wspotfinansowania - zarowno przez panstwo,
przedsigbiorstwo, jak 1 samych pracownikéw, co odbywa si¢ w sposob bezposredni lub
posredni. W rezultacie wzrasta wspotodpowiedzialnos¢ jednostki za wlasny rozwdj zawodowy
oraz za zdobywanie specjalistycznych kwalifikacji. Od pracownikow oczekuje si¢ wigkszej
elastycznosci, co wigze si¢ z koniecznos$cig rozwijania kreatywnosci oraz gotowosci do zmiany
sciezki zawodowej w trakcie kariery. Jednoczes$nie przedsiebiorstwa coraz czgsciej poszukuja
pracownikow wielozadaniowych, co przektada si¢ na rosngce znaczenie interdyscyplinarnego
ksztatcenia®'. Za T. Mackiewiczem mozna zauwazy¢, ze wspolczesny rynek pracy - szczegolnie
w obszarze inzynierii - dynamicznie ewoluuje pod wptywem zmian wynikajacych z czwartej
rewolucji przemystowej. Procesy automatyzacji, rozwoj sztucznej inteligencji, a takze zmiany
o charakterze globalnym - zarowno gospodarcze, jak 1 geopolityczne - zmuszajg organizacje
oraz pracownikéw do stalego dostosowywania si¢ do nowych uwarunkowan. W tym konteks$cie
zarzadzanie kompetencjami inzynierskimi (i nie tylko) staje si¢ jednym z kluczowych filarow
strategii organizacyjnej, niezbednym do utrzymania przewagi konkurencyjnej oraz zdolnosci

do wprowadzania innowacji?.

0 P, Niedzielski, M. Podlewski, G. Chrzastek, Rola narzedzi e-learningowych w ksztattowaniu kompetencji
pracownikow i zespotow projektowych-studia przypadkow, Marketing 1 Rynek 2024 nr 4, s. 58-68.

I B. Czerniachowicz, Rola szkoletr w rozwoju kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2010, Nr
17,s. 183-194.

52 T. Mackiewicz, Ewolucja kompetenciji inzynierskich, Kierunek Chemia, Smart Factory 2025, Nr 2, s. 32-34.



Celem niniejszej pracy jest zbadanie wplywu szkolef technicznych realizowanych przez
Osrodek Doskonalenia Kadr (ODEKA) Stowarzyszenie Inzynierdw i Technikow Mechanikéw
Polskich (SIMP) w Bydgoszczy na rozw6j kompetencji zawodowych przysztych inzynierow, a
takze osob przygotowujacych si¢ do pracy w zawodach technicznych (w tym kursantow
reprezentujacych rozne branze techniczno-przemystowe). Szczegdlny nacisk zostanie potozony
na ocen¢ praktycznego przygotowania uczestnikow do pracy zawodowej, ich mozliwosci
zatrudnienia po ukonczeniu kursow oraz zgodnosci zdobywanych kwalifikacji z aktualnymi
potrzebami rynku pracy. Analiza ta ma na celu okreslenie roli, jaka pelnig szkolenia
specjalistyczne w procesie ksztaltowania nowoczesnych kompetencji zawodowych i
adaptacyjnych mtodego i starszego pokolenia specjalistow technicznych.

Podje¢ta problematyka znajduje uzasadnienie zarowno w kontek$cie wspotczesnych
wyzwan rynku pracy, jak i rosngcego znaczenia ksztatcenia ustawicznego. Obecna dynamika
przemian technologicznych (napedzana przez automatyzacje, cyfryzacj¢ i rozwdj przemyshu)
wymaga od pracownikéw nie tylko solidnych podstaw teoretycznych, ale przede wszystkim

praktycznych umiejetno$ci mozliwych do wykorzystania w rzeczywistym srodowisku pracy.

1. Material i metody badawcze

Do realizacji zatozonego celu badawczego wykorzystano réznorodne zrédta danych oraz
metody analityczne, pozwalajace na kompleksowe zbadanie wplywu szkolen technicznych
realizowanych przez ODEKA SIMP na rozw6j kompetencji zawodowych. Podstawowy
materiat zrodtowy stanowig dane wewnetrzne firmy z 2025 roku, obejmujgce programy kursow
technicznych, dokumentacj¢ egzaminacyjng i certyfikacyjna. Dodatkowo przeanalizowano
informacje o mozliwosciach zatrudnienia absolwentéw szkolen w poszczegdlnych branzach
technicznych. Pozwolito to oceni¢, w jakim stopniu oferta edukacyjna firmy odpowiada
realnym potrzebom rynku. Zastosowano rowniez metode studium przypadku (case study) -
jakosciowe podejscie badawcze, ktoére umozliwito szczegdlowa analize¢ doswiadczen
konkretnego uczestnika kursu, by zobrazowaé¢ zwigzek pomigdzy udziatem w szkoleniu a
rozwojem zawodowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow praktycznego
przygotowania 1 adaptacji do realiow danej branzy. Przygotowano w tym celu ankiete
badawcza, ktora skladala si¢ z pigciu dziatow tematycznych (danych ogoélnych; doswiadczen z

odbytego szkolenia; kompetencji zawodowych i1 przygotowania praktycznego; motywacji oraz



planow zawodowych; pytan otwartych/wlasnych refleksji) w ramach, ktérych przygotowano
23 pytania (o charakterze zamknietym i otwartym??).

W celu osadzenia analizy w kontekscie rynkowym, wykorzystano raport ,,Barometr
zawodow 20257, ktory dostarcza jakosciowych danych eksperckich na temat zapotrzebowania
kadrowego w poszczegodlnych zawodach i powiatach w kraju’*. Dokument ten jest szczegolnie
przydatny w identyfikowaniu obszarow deficytowych, co z kolei pozwala na oceng¢ trafno$ci
kierunkéw ksztalcenia oferowanych przez ODEKA. Uzupehieniem badan byt przeglad
literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania kompetencjami, edukacji zawodowej oraz
transformacji rynku pracy. W analizie wykorzystano roéwniez dane statystyczne publikowane
przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS). Dodatkowa warto$¢ poznawcza dostarczyly
wywiady z pracownikami badanej jednostki, ktore postuzyty do zebrania informacji na temat
postrzeganej skutecznos$ci szkolen, najczesciej napotykanych barier oraz efektéw edukacyjnych
z perspektywy organizatora. Pozwolilo to uchwyci¢ wewngtrzne mechanizmy dziatania
instytucji oraz realne wyzwania, z jakimi mierzy si¢ w procesie edukacji techniczne;j.

Zastosowane metody i zrodta badawcze pozwalajg spojrze¢ na proces ksztalttowania
kompetencji nie tylko w ujeciu statystycznym, lecz takze praktycznym 1 spolecznym (z
perspektywy zaro6wno uczestnika, jak i organizatora szkolen). W niniejszej pracy szczegdlna
uwaga zostanie poswigcona kompetencjom kluczowym (zaréwno technicznym, jak i migkkim)
oraz mechanizmom ich ksztattowania poprzez udziat w szkoleniach/kursach zawodowych
technicznych (z odniesieniem do ich znaczenia w przygotowaniu np. studentéw kierunkow
inzynierskich do wymagan wspotczesnego rynku pracy). Poprzez kompetencje bedziemy
rozumie¢ w artykule zespot cech, umiej¢tnosci i postaw pracownika, ktorych posiadanie oraz
efektywne wykorzystywanie przeklada si¢ na skuteczng realizacje celow organizacyjnych.
Termin ten funkcjonuje w wielu kontekstach 1 moze by¢ interpretowany na ro6znych poziomach.
W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ m.in. kompetencje twarde i1 migkkie, indywidualne i
organizacyjne, ogdlne i specjalistyczne, a takze realne, nadwyzkowe, deficytowe oraz kluczowe

- istotne z punktu widzenia rozwoju zaréwno jednostki, jak i catej organizacji®>.

2. Wyniki badan wlasnych i dyskusja

33 L. Sotoma, Metody i techniki badar socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 9-210.

54 https://barometrzawodow.pl/strona/o-badaniu (data dostepu 28.07.2025).

55 L. Varkoly, W. Jedrzejczyk, R. Kuceba, E. Kulej-Dudek, Ksztattowanie kompetencji kluczowych w
spoteczenstwie wiedzy, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, Organizacja i Zarzadzanie 2019, Nr 79, s. 209-
219.



Firma ODEKA SIMP, zatozona w 1961 roku, to wyspecjalizowany osrodek szkoleniowy
oferujacy kursy techniczne w obszarach: elektrycznosci, cieptownictwa, gazownictwa,
fotowoltaiki, klimatyzacji oraz pomp ciepta. Realizuje takze szkolenia z zakresu obstugi
koparkotadowarek, wozkow widtowych, urzadzen chtodniczych (F-gazy) i1 spawalnictwa

(tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie grup kurséw technicznych realizowanych przez ODEKA SIMP w 2025 roku

Lp. Grupa kurséw Rodzaj kursu
koparko-tadowarka

koparki jednonaczyniowe

1. Sprzet ciezki IMBiGS tadowarka jednonaczyniowa
roz§cietacz

remonter do drég

betoniarka

walec

spycharka

rowniarki

wielozadaniowe no$niki osprzetow
operator wozka jezdniowego
operator podestu

operator suwnic

2. Transportowe podlegajace pod | operator zurawi wiezowych
UDT/TDT operator zurawia samojezdny typu HDS
operator dzwigu towarowego
hakowy sygnalista

konserwator sprzetu UDT

Metoda MAG

Metoda TIG

Metoda 111

3. Spawalnicze Metoda 113

zgrzewanie

reczne ciecie plazma

lutowanie

rysunek techniczny

Gl - elektryka

G2 - cieplo
4. Elektroenergetyczne (SEP) G3 - gazy
pomiary elektryczne
5 F-gazy f-gazy
6. OZE fotowoltaika
7. HVAC i chtodnictwo klimatyzacja, pompy ciepta, chtodnictwo; podstawy F-gazow
8 Instalacje sanitarne monter instalacji / hydraulik
9. Ochrona ro$lin fumigacja
10. Pilarki pilarki do drzew
11. Narzedzia udarowe narzedzia udarowe reczne
12. BHP diizocyjaniany
13. Pedagogiczny kurs pedagogiczny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie https://odeka.pl/kursy/ (data odczytu 30.07.2025).

Instytucja  dysponuje nowoczesng baza dydaktyczng oraz zespotem 62

wykwalifikowanych treneréw, sposrod ktorych 98,8% posiada uprawnienia do prowadzenia



szkolen badZ egzaminowania lub legitymuje sie certyfikatami branzowymi (UDT, IS, TUV)
badz energetycznymi, adekwatnymi do posiadanej specjalizacji. Proces rekrutacji kadry opiera
si¢ na weryfikacji doswiadczenia praktycznego, kwalifikacji pedagogicznych oraz aktualnych
uprawnien zawodowych, przy czym szczegdlnie preferowane sg osoby posiadajace certyfikaty
branzowe potwierdzajace zgodno$¢ kompetencji ze wspotczesnymi standardami. Instytucja
aktywnie wspiera rozwoj zawodowy trenerdéw, oferujac szkolenia wewnetrzne, dofinansowanie
kurséw oraz umozliwiajac udzial w konferencjach branzowych. Wsréd kompetencji
szczegblnie cenionych wymienia si¢ do§wiadczenie praktyczne, umiejetnos¢ przekazywania
wiedzy w sposob aplikacyjny i dostosowany do potrzeb uczestnikow, a takze inteligencje
emocjonalng, elastyczno$¢ czy gotowos¢ do pracy z roéznorodnymi grupami odbiorcow.
Efektywnos¢ pracy kadry podlega systematycznej ocenie, dokonywanej na podstawie wynikow
szkolen oraz opinii i1 ankiet uczestnikow.

Egzaminy UDT (Urzgdu Dozoru Technicznego) oraz SEP (Stowarzyszenia Elektrykow
Polskich) przeprowadzane sg zgodnie z obowigzujagcymi normami, a wydawane certyfikaty - w
szczegblnosci dotyczace F-gazow - sg uznawane w calej Europie. Pozostate, cho¢ nie maja
gwarancji prawnego respektowania, sa w praktyce akceptowane przez wielu zagranicznych
pracodawcow. Kursanci objeci sa ubezpieczeniem NNW i OC. ODEKA wspétpracuje z
instytucjami branzowymi i administracjag publiczna, wspierajac rozwoj kompetencji
technicznych zgodnych z potrzebami rynku®.

Zaprezentowana w tabeli 1 oferta obejmuje szerokie spektrum szkolen — od obstugi
specjalistycznych maszyn i urzadzen (sprz¢t cigzki IMBiGS, urzadzenia transportu bliskiego
UDT/TDT) po szkolenia w branzy elektroenergetycznej, spawalniczej, odnawialnych Zrédet
energii oraz instalacji sanitarnych. Oprocz tego wprowadzono kursy specjalistyczne w
niszowych obszarach, takich jak fumigacja, obstuga pilarek czy narzedzi udarowych. Ponadto
w ofercie ujeto rowniez kursy z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP), obejmujace
obowigzkowe szkolenia wynikajace z regulacji REACH, ktoérych odbycie stanowi warunek
dopuszczenia do pracy z mieszaninami zawierajagcymi diizocyjaniany. Jednoczes$nie
przewidziano szkolenia umozliwiajgce uzyskanie formalnych kwalifikacji pedagogicznych.
Szczegdlnie istotne jest ich dostosowanie do wymagan formalnych i przepisOw prawa. Znaczna
cz¢$¢ kursow konczy si¢ wspomnianym juz uzyskaniem uprawnien wymaganych przez
przepisy (np. uprawnien dla grup elektrycznych, cieplnych i gazowych, certyfikat F-gazow,
uprawnienia UDT/TDT). Kursy te s3 niezb¢edne do wykonywania wielu zawodow

56 https://odeka.pl/o-nas/ (data odczytu 30.07.2025).



regulowanych, co zwigksza ich atrakcyjno$¢ na rynku pracy. Propozycje edukacyjne wpisuja
si¢ w trendy rynkowe, np. odnawialne Zrédla energii (obecno$¢ kursu z fotowoltaiki odpowiada
na rosngce zapotrzebowanie zwigzane z transformacja energetyczng); ekologia i ochrona
srodowiska (szkolenia z fumigacji oraz F-gazow odnoszg si¢ do regulacji dotyczacych ochrony
srodowiska 1 klimatu); nowe technologie i bezpieczenstwo (kursy z zakresu diizocyjanianow
czy pomiaréw elektrycznych odpowiadaja na aktualne normy i przepisy unijne). W ofercie
zauwazalna jest segmentacja odbiorcéw, a mianowicie: pracownicy przemyshu ci¢zkiego i
budowlanego (sprzet ciezki IMBIiGS, operatorzy UDT/TDT); technicy 1 instalatorzy
(elektroenergetyka, spawalnictwo, instalacje sanitarne, fotowoltaika); specjaliSci od ochrony
srodowiska (fumigacja, F-gazy); pracownicy les$ni i uslugowi (pilarki, narzedzia udarowe);
instruktorzy 1 edukatorzy (kurs pedagogiczny). Lacznie w ramach 13 grup tematycznych firma
oferuje 39 kursow, skierowanych do réznych adresatow.

Kompetencje absolwentéw tych szkolen w zakresie umiej¢tnosci zyciowych powinny
by¢ spojne z wymaganiami wspotczesnych kompetencji zawodowych i dostosowane do
wyzwan oraz umiejetnosci niezbednych w XXI wieku®’. Dlatego tez w celu pokazania realnego
wptywu szkolen technicznych na rozwoj kompetencji zawodowych przeanalizowano studium
przypadku studenta III roku studiow stacjonarnych na kierunku inzynieria $rodowiska.
Rownolegle z edukacja akademicka aktywnie pracuje on w firmie ojca specjalizujacej si¢ w
instalacjach sanitarnych (wodno-kanalizacyjnych, gazowych, centralnego ogrzewania).
Zaobserwowano silne powigzanie pomiedzy formalnym ksztalceniem technicznym, a praktyka
zawodowq. Student w latach 2024-2025 wzigt udziat w kilku specjalistycznych kursach
oferowanych przez ODEKA SIMP, uzyskujac certyfikaty i uprawnienia, m.in. w zakresie F-
gazy, SEP G1, G2, G3 oraz lutowania twardego. Wszystkie kursy zakonczyl pozytywnie
zdanymi egzaminami panstwowymi, co pozwolito mu na legalne wykonywanie prac
zwigzanych z eksploatacja 1 dozorem instalacji elektrycznych, cieplnych i gazowych, a takze
montazem urzadzen chtodniczych. Wysoko ocenit on, jakos¢ odbytych szkolen przyznajac im
najwyzsza not¢ 5, w skali 1-5. Jako szczegdlnie warto$ciowy element wskazal materiaty
dydaktyczne, jednak zauwazyt rowniez, ze krotkie intensywne formy ksztatcenia nie sg stanie
w pelni zastapi¢ doswiadczenia zdobywanego podczas realnej pracy w zawodzie. W jego ocenie
samo posiadanie uprawnien jest wazne, ale kompetencje praktyczne rozwija si¢ dopiero w

srodowisku pracy, czego kursy nie sg w stanie w cato$ci zapewni¢ ze wzgledu na ograniczony

57 T. Suminar, S. Warandi, A. Yusuf, 1. Siswanto, 1. Islahuddin, Determinant Model of Graduate Competence
Partnershipbased Life Skills Training in the Industry 4.0 Era, Journal of Nonformal Education 2024, Vol. 10, No.
1,s. 195-209.



czas trwania. Z perspektywy zawodowej szkolenia odegraty jednak bardzo istotng role, gdyz
student regularnie wykorzystuje zdobyta wiedzg¢ i kwalifikacje w pracy w firmie instalacyjne;.
Dzigki nim moze wykonywa¢ konkretne zlecenia, a zdobyte uprawnienia sg niezbedne dla
dalszego rozwoju w branzy technicznej. Wplynety one réwniez pozytywnie na jego pewnos¢
siebie w pracy zawodowej, co zostalo przez niego ocenione, jako efekt ,raczej zauwazalny”.
Motywacjami do udzialu w szkoleniach byty zaré6wno che¢¢ zdobycia uprawnien, jak i rozwdj
osobisty. Respondent planuje dalsze szkolenia oraz uzyskanie uprawnien budowlanych bez
ograniczen w branzy sanitarnej. Deklaruje che¢ kontynuacji pracy w zawodzie oraz rozwoju
firmy rodzinnej. Ocenit swoje szanse na rynku pracy, jako ,.bardzo dobre”, co dodatkowo
potwierdza pozytywny wpltyw rownoczesnej edukacji i aktywno$ci zawodowej na rozwoj
kompetencji. Co istotne, student zdecydowanie poleca kursy organizowane przez firme innym
studentom kierunku, zwlaszcza ze - jak zauwazyl - dzigki wspotpracy z Politechnikg Bydgoska
im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich dostepne s one bezplatnie (raz w roku po wytonieniu w ramach
prowadzonej rekrutacji), co stanowi duza warto$¢ dodang. Jako mozliwy kierunek rozwoju
oferty szkoleniowej wskazal koniecznos¢ wzbogacenia kursow o wigkszy wymiar praktyki, co
jego zdaniem jest trudne do osiggnigcia w ramach krotkich szkolen, ale potencjalnie mozliwe
do zrealizowania przez rozszerzenie formuly o dodatkowe komponenty warsztatowe lub
stazowe. Podsumowujac, przeanalizowany przypadek pokazuje, ze udzial w kursach
technicznych, polaczony z edukacja akademickg i1 aktywnym zaangazowaniem w praceg
zawodow3a, w znaczacy sposob przyczynia si¢ do ksztattowania kompetencji zawodowych.
Student rozwija zar6wno umiejetnosci formalne (potwierdzone certyfikatami i uprawnieniami),
jak 1 kompetencje praktyczne poprzez pracg w realnych warunkach technicznych. Taki model
ksztalcenia sprzyja adaptacji do rynku pracy, wzmacnia pewnos¢ siebie i buduje silne podstawy
do przysztego rozwoju zawodowego. Nalezy tez wspomnie¢, ze pracodawcy priorytetowo
traktujg kandydatéw, ktorzy wykazuja si¢ praktycznymi umiejetnosciami, a nie tradycyjnymi
dyplomami®,

Analiza do$wiadczenia uczestnika kurséw technicznych pozwolita dodatkowo spojrzec,
jak jego kompetencje zawodowe wpisujg si¢ w barometr zawodoéw dla obszaru jego miejsca
zamieszkania. Stwierdzono, ze inzynierowie inzynierii $rodowiska nie nalezg do branzy
deficytowej w Regionie Pomorza i Kujaw. Niemniej na podstawie analizy ,,Barometru

zawodow 20257 dla wojewddztwa kujawsko-pomorskiego oraz danych dotyczacych

8Y. E. Rachmad, The New Era of HR Management: Prioritizing Competence Over Degrees, United Nations
Development Programme 2025, pp. 1-4 [w:] JURNAL UN HRM 2025 005 ACM-libre.pdf (data odczytu
30.07.2025).



dziatalnosci ODEKA SIMP w Bydgoszczy mozna wskaza¢ istotne obszary zbiezne z zawodami
deficytowymi okreslonymi w raporcie. Wyniki analizy dowodza, ze ODEKA dysponuje
zaré6wno odpowiednig infrastrukturg dydaktycznag, jak 1 wysoko wykwalifikowang kadrg oraz
wymaganymi uprawnieniami do prowadzenia szkolenh w wielu sposrod tych kluczowych
profesji (tabela 2). Co istotne, oferta Osrodka obejmuje juz obecnie okolo 60% zawodow
deficytowych zidentyfikowanych na obszarze wojewodztwa, co wskazuje na jego znaczaca role
w uzupelnianiu potrzeb lokalnego rynku pracy i przeciwdzialaniu niedoborom kadrowym w

sektorze technicznym.

Tabela 2. Wybrane zawody deficytowe a mozliwosci szkoleniowe ODEKA SIMP

Zawod deficytowy Mozliwosci ODEKA Status
wedlug barometru*
elektrycy, elektromechanicy, | kursy elektronergetyczne (eksploatacja, tak
elektromonterzy dozor), Komisja Kwalifikacyjna SIMP
spawacze wlasna spawalnia, certyfikacja TUV i tak
Instytutu Spawalnictwa
Slusarze mozliwo§¢  rozszerzenia oferty — | do potencjalnego rozwoju
pokrewne kompetencje spawalnicze
operatorzy obrabiarek | potencjal w rozwoju bazy technicznej i | do potencjalnego rozwoju
skrawajacych wspolpracy z przemystem

operatorzy wozkow widlowych, | kursy z  wykorzystaniem wlasnego tak

podestow, suwnic sprzetu i placu manewrowego

monterzy instalacji budowlanych | kursy = F-gazowe, OZE, instalacje tak

(gaz, klimatyzacja, pompy ciepta) | techniczne

pracownicy robodt | potencjalny kierunek rozwoju do rozwazenia

wykonczeniowych

magazynierzy mozliwo$¢ rozszerzenia kursow do rozwazenia
logistycznych

* ,Barometr zawodoéw” jest prognoza zapotrzebowania na pracownikow w 2025 r. Badanie zostalo

przeprowadzone wsrdd ekspertéw na przetomie I11 1 IV kwartatu 2024 r.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: https://barometrzawodow.pl//forecast-card-
zip/2025/poster pl/BAROMETR ZAWODOW_wojewodztwo kujawsko pomorskie 2025.pdf (data odczytu
28.07.2025).

Zapotrzebowania na kompetencje w regionie kujawsko-pomorskim wskazuja, ze
analizowana firma odpowiada na potrzeby rynku pracy, szczegdlnie w obszarach technicznych,
energetycznych oraz spawalniczych. Profil prowadzonej dziatalnosci jest zgodny z prognozami
dotyczacymi zawodoéw deficytowych, co potwierdza trafno$§¢ dotychczasowej oferty
szkoleniowej. W przypadku tych branz nie powinno by¢ trudnosci ze znalezieniem pracy, gdyz
zapotrzebowanie pracodawcow bedzie w ich przypadku duze, a podaz pracownikow chetnych
do podjecia zatrudnienia 1 majgcych odpowiednie kwalifikacje - niewielka.

W kontekscie wynikéow ,,.Barometru zawodow 2025 warto jednak rozwazy¢ dalszy

rozwoj i uzupetnienie oferty o kolejne kierunki ksztatcenia, takie jak kursy z zakresu §lusarstwa,



obrébki mechanicznej (np. CNC), a takze szkolenia w zawodach budowlanych - w tym dla
murarzy, cies$li czy dekarzy. Zidentyfikowano réwniez zapotrzebowanie na pracownikow w
sektorze logistyki 1 mechaniki, co moze stanowi¢ kolejny potencjalny obszar rozwoju.
Dostosowanie oferty do przewidywanych luk kadrowych nie tylko pozwoli lepiej odpowiedzie¢
na potrzeby lokalnego rynku pracy, ale rowniez wptynie na zwigkszenie konkurencyjno$ci
ODEKA, przyciagajac nowych kursantéw i wzmacniajac pozycje firmy, jako nowoczesnego, a
takze elastycznego osrodka szkoleniowego. Znaczenie takiego podejscia potwierdzajg aktualne
dane dotyczace sytuacji na krajowym rynku pracy.

Wedtug danych Gléwnego Urzegdu Statystycznego (GUS), na koniec czwartego kwartatu
2024 r. liczba wolnych miejsc pracy w Polsce byta o 20,3% nizsza niz kwartal wczesniej. W
tym samym czasie wskaznik wolnych miejsc pracy spadt o 0,19 punktu procentowego,
osiagajac poziom 0,74%>°. Stopa bezrobocia rejestrowanego w listopadzie 2024 r. wyniosta
5,0%. W poroéwnaniu z pazdziernikiem 2024 r. odnotowano wzrost o 0,1 p.p., natomiast w
stosunku do listopada 2023 r. wskaznik pozostal na tym samym poziomie. W wojewddztwie
kujawsko-pomorskim stopa bezrobocia w ujgciu rocznym wzrosta o 0,2 p.p. W listopadzie 2024
r. w tym regionie zgloszono 2655 wolnych miejsc pracy i1 aktywizacji zawodowej. Jednoczesnie
liczba bezrobotnych przypadajacych na jedno ogloszenie wyniosta 22 osoby, przy Sredniej
krajowej wynoszacej 15. Stopa bezrobocia wéréd mtodziezy (osob ponizej 25. roku zycia),
wedlug Eurostatu, wyniosta w Polsce 10,8%. W okresie od stycznia do konca marca 2025 r.
35% firm deklarowato zamiar zwigkszenia zatrudnienia, 19% przewidywato redukcje etatow,
44% nie planowalo zadnych zmian, natomiast 2% pracodawcow nie mialo jeszcze
sprecyzowanych decyzji w tym zakresie. W 2025 r. deficyt pracownikow odnotowano w 23
zawodach, czyli o sze$S¢ mniej niz w 2024 r. Wsérod nich znalazto si¢: 5 zawodow z branzy
budowlanej (np. dekarze i blacharze budowlani; operatorzy i mechanicy sprz¢tu do robot
ziemnych; robotnicy budowlani); 5 zawodow z branzy edukacyjnej (m.in. nauczyciele
praktycznej nauki zawodu); 4 zawody z sektora medyczno-opiekunczego; 3 zawody z branzy
TSL (transport—spedycja—logistyka, np. kierowcy ciagnikéw siodtowych, magazynierzy); 2
zawody z branzy finansowo-prawnej; po jednym zawodzie z branzy: elektroenergetycznej
(elektrycy, elektromechanicy i1 elektromonterzy), mechaniczno-motoryzacyjnej (mechanicy
pojazdow samochodowych), ochrony i bezpieczenstwa oraz produkcyjno-przetworczej

(spawacze). Sposrod tych 23 zawodow, 6 pozostaje w grupie deficytowych nieprzerwanie od

9 Popyt na prace w czwartym kwartale 2024 r., Gtowny Urzad Statystyczny 2025 [w:] https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/rynek-pracy/popyt-na-prace/popyt-na-prace-w-czwartym-kwartale-2024-r-,2,57.html (data odczytu
30.07.2025).



pierwszej edycji ogdlnopolskiego badania, tj. od 2016 r. Naleza do nich: dekarze i blacharze
budowlani, kierowcy autobusow, kierowcy samochodéw ci¢zarowych i ciagnikow siodtowych,
pielegniarki i potozne, samodzielni ksiegowi oraz spawacze®®. Powyzsze statystyki
jednoznacznie wskazuja na rosngce znaczenie ksztalcenia zawodowego, zwlaszcza w
obszarach o najwickszym deficycie kadrowym. W kontek$cie rozwazan na temat roli szkolen
technicznych w ksztattowaniu kompetencji zawodowych, dane te stanowig istotny punkt
odniesienia. Pokazuja, ze rynek pracy w Polsce, pomimo dynamicznych zmian, nadal boryka
si¢ z niedoborem wykwalifikowanych pracownikow technicznych. Wiasnie, dlatego szkolenia
oferowane m.in. przez ODEKA SIMP odgrywaja kluczowa rol¢ w uzupehianiu luk
kompetencyjnych, przygotowujac absolwentéw do pracy w zawodach o wysokim
zapotrzebowaniu 1 realnych perspektywach zatrudnienia.

Prowadzenie dziatalnosci szkoleniowej wigze si¢ z szeregiem wyzwan. Do
najwazniejszych barier zalicza si¢ zmiennos¢ przepisow i wymogow certyfikacyjnych, wysokie
koszty inwestycji w sprzet i nowoczesne technologie, trudnosci kadrowe wynikajace z
niedoboru wyktadowcoéw posiadajagcych odpowiednie uprawnienia, a takze bariery finansowe
po stronie uczestnikow, ktore czesto powodujg zaleznos¢ od srodkow publicznych (BUR, KFS).
Konkurencja cenowa ze strony podmiotéw nieposiadajacych certyfikacji dodatkowo zwicksza
presj¢ na rynku. Mimo tych trudnosci ODEKA SIMP dostrzega istotne perspektywy rozwoju.
Wsrod nich znajdujg si¢ m.in. dynamiczny rozwdj rynku instalacji OZE 1 HVAC, mozliwos$ci
wynikajgce ze wspotpracy z uczelniami i przedsigbiorstwami w ramach projektow badawczo-
rozwojowych, inwestycje w szkolenia zdalne i nowoczesne technologie edukacyjne, a takze
rosngce znaczenie certyfikacji zawodowej, jako czynnika zwigkszajacego konkurencyjno$é
absolwentéw na rynku pracy.

Reasumujac dynamiczne zmiany technologiczne 1 spoleczne stwarzaja potrzebe
wdrazania innowacyjnych rozwigzan w systemach ksztalcenia zawodowego®. W obliczu
postepujacej globalizacji oraz przemian polityczno-gospodarczych w Europie Srodkowo-
Wschodniej konieczne staje si¢ dokonanie istotnych zmian w systemie ksztalcenia (zar6wno na
poziomie ogdlnym, jak i zawodowym). Proces ten powinien obejmowac nie tylko nowe
podejscie do przygotowania uczniéw i1 studentow do aktywnego zycia zawodowego, ale

réwniez modernizacj¢ roli nauczycieli czy treneréw. Kluczowe jest bowiem, aby absolwenci

0 Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki badan, System Rad ds. Kompetencji, PARP, Grupa
PFR, 2024, s. 1-45 [w:] https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Rynek-pracy edukacja kompetencje-
XII_2024.pdf (data odczytu 30.07.2025).

1 P, Niedzielski, M. Podlewski, G. Chrzgstek, Rola narzedzi e-learningowych w ksztattowaniu kompetencji
pracownikow i zespolow projektowych - studia przypadkow, Marketing i Rynek Nr 4, 2024, s. 58-68.



systemu edukacji (w tym szkolen technicznych) dysponowali realnymi kompetencjami, ktore
sa zgodne =z aktualnymi wymaganiami rynku pracy 1 zmieniajagcymi si¢ Wwciaz
uwarunkowaniami branzowymi®?.

Edukacja jest procesem cigglym, nastawionym nie tylko na terazniejszos$¢, ale przede
wszystkim na przyszto$é¢®®. Od wielu lat w dyskusjach na temat skutecznej edukacji zawodowej
jednym z wiodacych tematow byta integracja edukacji z biznesem®. ODEKA wyszta
naprzeciw takiemu wyzwaniu, wpisujac si¢ doskonale w ten nurt. Nalezy jednak pamigtac, ze
wydarzenia globalne, takie jak pandemia, dynamiczny rozwdj nowych technologii (w tym
sztucznej inteligencji) oraz upowszechnienie nauczania zdalnego, znaczaco wplynety (i nadal
beda wptywac) na sposdb prowadzenia zaje¢ oraz jakos$¢ ksztatcenia. W zwigzku z tym coraz
wiekszego znaczenia nabiera rozw0j postaw przedsiebiorczych wsrdéd uczniow, studentow i
pracownikow. Postawy te przektadajg si¢ nie tylko na gotowos$¢ do podejmowania wtasnej
dziatalnos$ci gospodarczej, ale takze na umiej¢tnos¢ samodzielnego uczenia si¢, kreatywnos$¢ i
elastyczne reagowanie na zmieniajagce si¢ warunki rynku pracy. Jednocze$nie, rozwoj
spoleczenstwa opartego na wiedzy prowadzi wcigz do rosngcego zapotrzebowania na
wykwalifikowanych specjalistow w roznych branzach przemystu. W tym kontekscie
szczegOllnie istotne staje si¢ wspieranie oraz modernizacja ksztalcenia zawodowego, zwlaszcza

w zawodach deficytowych i specjalistycznych®.

Podsumowanie
Zgromadzony materiat badawczy wskazuje jednoznacznie, iz:

1. Oferta firmy ODEKA SIMP jest urozmaicona i dostosowana do potrzeb rynku
lokalnego. Jednostka szkoleniowa wcigz si¢ rozwija, inwestujac w swoj potencjat
materialny oraz kadrowy. Takie dziatania przekladaja si¢ nie tylko, na ciagle
doskonalenie poziomu jakosci nauczania, ale rdwniez zainteresowanie ze strony
odbiorcow.

2. Analizowany przypadek studenta wskazuje potrzebe wigkszego komponentu

praktycznego w szkoleniach technicznych, co moze zwigkszy¢ ich efektywno$¢ i

62 S. Szatach, Edukacja w ksztattowaniu kompetencji [w:] N. Majchrzak, A. Starik, Podmiotowosé w edukacji,
WSB, Poznan 2012, s. 509-517.

3 A. Szejniuk, Rola i znaczenie szkoleri w edukacji przez cate zycie. Wymdg XXI wieku, Journal of Modern Science
2017, Tom 2/33, s. 177-191.

64 B. Mydtowska, Branzowe Centrum Umiejetnosci szansq na ksztattowanie umiejetnosci zawodowych, Edukacja
Dorostych 2024, Nr 1, s. 121-133.

5 A. Galarowicz, Rola branzowych centréow umiejetnosci w Polsce w ksztattowaniu postaw przedsiebiorczych:
analiza potencjatu i wyzwan, Przedsigbiorczos¢-Edukacja 2024, Nr 20(2), s. 145-155.



przydatnos$¢. Potaczenie studiow inzynierskich z praca zawodowa 1 kursami
technicznymi umozliwia mu szybki i skuteczny rozwoj kompetencji kluczowych, a
planowany dalszy rozw6j zawodowy, kontynuacja szkolen i1 wigzanie swojej
przysztosci z branzg techniczng, Swiadczy o trafnosci wybranej Sciezki ksztalcenia.

3. Wspolpraca przedsigbiorstwa z uczelnia wyzsza sprzyja praktycznemu utrwalaniu
wiedzy akademickiej, poniewaz integracja procesu edukacyjnego z realnym
srodowiskiem pracy zwigksza efektywno$¢ wuczenia si¢ oraz wspiera rozwoj
kompetencji zawodowych. Jednoczesnie dostarcza konkretnych uprawnien
zawodowych wymaganych prawnie, ktore nie sg zapewniane przez program studiow, a
sa kluczowe na rynku pracy.

4. By skutecznie odpowiada¢ na dynamiczne potrzeby rynku pracy, ODEKA SIMP
powinno kontynuowac integracje edukacji z przemystem i placowkami o§wiatowymi
réznych szczebli, ktadac nacisk na rozwoj przedsiebiorczych postaw, elastyczno$¢
ksztalcenia oraz systematyczng modernizacje szkolen zawodowych, szczegélnie w
obszarach deficytowych i specjalistycznych.

5. Zaobserwowano wysoki potencjal firmy w zakresie Barometru Zawoddéw. I choc
wigkszo$¢ kursow odpowiada na wskazywane w nim deficyty, to Osrodek moze pehic
kluczowa rol¢ w niwelowaniu luk kadrowych dodatkowo w innych branzach. Warto
zwiekszy¢ np. promocje¢ kursow niszowych (np. fumigacja, pilarki) wsréd branzowych
grup odbiorcow, bo maja one wysoki potencjat, ale niskg rozpoznawalnosc.

6. W celu zwigkszenia dostgpnosci kursow dla osdb pracujacych, rekomenduje si¢
zapewnienie bardziej elastycznych form ich realizacji (kursy weekendowe, blended

learning).
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Streszczenie

Artykul koncentruje si¢ na roli szkolen technicznych w rozwijaniu kompetencji
zawodowych w kontek$cie dynamicznych przemian spoleczno-gospodarczych oraz postepu
technologicznego. Na przyktadzie dziatalno$ci Osrodka Doskonalenia Kadr SIMP w
Bydgoszczy (ODEKA SIMP) ukazano, w jaki sposob starannie zaprojektowane kursy
skutecznie reaguja na rosngce wymagania rynku pracy oraz wspieraja rozwdj praktycznych
umiejetnosci potrzebnych w dzisiejszych realiach zawodowych. W pracy wykorzystano
jakos$ciowe podejscie badawcze (metode studium przypadku) umozliwiajace poglebione
spojrzenie na do§wiadczenia jednego z uczestnikéw programu. Badany student wskazat, ze
uzyskane uprawnienia maja kluczowe znaczenie dla dalszego rozwoju zawodowego oraz
poszerzania kwalifikacji. Szczegolng uwage zwrdcono na synergi¢ wynikajaca ze wspotpracy
uczelni wyzszych z o$rodkami szkoleniowymi 1 sektorem przemystowym. Taka integracja
sprzyja efektywniejszemu utrwalaniu wiedzy akademickiej oraz ksztaltowaniu kompetencji

kluczowych, w tym zarowno technicznych, jak i1 migkkich - takich jak zdolno$¢ do



samodzielnego uczenia si¢, elastyczno$¢ czy postawy przedsigbiorcze. W podsumowaniu
podkreslono, ze szkolenia techniczne (zwlaszcza w zawodach deficytowych) stanowig istotny
element przygotowaniu mtodych specjalistow do wejscia na rynek pracy i stanowig skuteczne

narzedzie podnoszenia, jakosci ksztatcenia zawodowego w spoteczenstwie opartym na wiedzy.

Stowa kluczowe

Kompetencje zawodowe, szkolenia, branza techniczna.
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ROZWOJ SPOLECZNEGO CONTROLLINGU INWESTYCJI
W KONTEKSCIE OBECNYCH WYZWAN

Wprowadzenie

Gléwnym celem podjecia tematu niniejszego artykutu jest zaproponowanie wnioskow z
wieloletnich badan oraz zaproponowanie zakresu dalszych szerszych badan nad zagadnieniem
rozwoju systemu stuzgcego wzrostowi efektywnosci projektow inwestycyjnych finansowanych
z wykorzystaniem srodkéw budzetowych.

Artykut prezentuje problematyke obecnych wyzwan dotyczacych gospodarki Polski,
znaczenie gospodarowania $rodkami pochodzacymi z podatkdéw, istoty inwestycji 1 ich
efektywnosci oraz istote 1 cele rozwoju spotecznego controllingu inwestycji.

Gtowng teza niniejszego artykutu jest stwierdzenie, ze dla poradzenia sobie z obecnymi

wyzwaniami konieczne jest rozwijanie systemu spotecznego controllingu inwestycji.

1. Obecne wyzwania gospodarcze

W oparciu o wnikliwe analizy w ramach opracowywania studidow wykonalnosci
projektow inwestycyjnych mozna sformutowaé wniosek, ze obecnie do kluczowych wyzwan
dotyczacych gospodarki, ktorych wptyw na spoteczenstwo Polski w najblizszych latach bedzie
si¢ dynamicznie zwigkszaé, nalezg wyzwania:

e demograficzne,

e ecnergetyczne,

e finansowe.

Wyzwania demograficzne wynikajg stad, ze w Polsce w okresie ostatnich 10 lat rodzi si¢
coraz mniej dzieci w poroéwnaniu do liczby zgonoéw, a w I kwartale 2025 r. urodzen bylo 58
tys., gdy zgondéw byto az 112,5 tys. Przedstawiono to na ponizszym Rysunku 1.

Nastepnie Rysunki 2 i1 3 prezentujg strukture populacji Polski w 2024 r., ktéra pokazuje,
ze np. dzieci w wieku od 0-4 lat stanowig jedynie 4,3 % spoteczenstwa, osoby w wieku 20-24
lata to tylko 4,7 %, a osoby w wielu 40-44 lata to 8,5 %. Oznacza to, iz za okoto 20 lat os6b w
wieku 40-44 lata bedzie tylko 55,29 % w stosunku do ich obecnej liczby, a 0oséb starszych

zdecydowanie wigcej.



Konieczne jest wigc branie pod uwage tych uwarunkowan np. w ramach analiz projektow

inwestycyjnych.

Rysunek 1. Liczby urodzen i zgonéw w Polsce w latach 1990-2024
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, Rocznik demogra ficzny 2024.
Rysunek 2. Struktura ludnosci Polski ze wzgledu na wiek w 2024 r.
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Piramida wieku Iludnosci Polski,

https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/ (na dzien 26 marca 2025 r.).


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/

Konieczne jest wiec zwigkszanie efektywno$ci w dziatalnosci gospodarczej, w tym w
obszarze inwestycji publicznych, by przygotowac si¢ na obnizanie si¢ liczby 0soéb pracujacych

1 wzrost udzialu 0os6b w wieku emerytalnym.

Rysunek 3. Struktura ludnosci Polski w podziatach wiekowych
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Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Piramida wieku [ludnosci Polski,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/ (na dzien 26 marca 2025 r.).

Wyzwania energetyczne sg pochodng faktow, ze w Polsce istnieje plan koniecznych
likwidacji w niedalekiej przysziosci wystuzonych elektrowni weglowych, popyt na energie
elektryczng rosnie, a budowa nowych zrodet energii (w tym ciepla) moze nie nadazaé za tym

popytem. Dane na ten temat zostaty przedstawione w ponizszym Rysunku 4.

Rysunek 4. Plan zmiany osiggalnej mocy netto w istniejagcych jednostkach konwencjonalnych biorgcych
udziat w mechanizmie centralnego bilansowania - stany na koniec roku (MW) oraz scenariusz popytu na
energi¢ elektryczng (TWh)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Planu rozwoju w zakresie zaspokojenia obecnego i przyszlego
zapotrzebowania na energig elektryczng na lata 2025 — 2034, Polskie sieci elektroenergetyczne, XII 2024, s. 27 i
s. 38.


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/

Rysunek 5. Struktura produkcji energii elektrycznej w 2034 r. bez uwzglednienia wymiany transgranicznej

Pozostate 0,7%

Wegiel brunatny 2,0%

Wegiel kamienny 4,6%

Energia jadrowa 7,6%

Magazyny, w tym ESP 10,9%

Gaz ziemny 18,5%

OZE (generacja/potencjat) 55,6%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Planu rozwoju w zakresie zaspokojenia obecnego i przyszlego
zapotrzebowania na energie elektryczng na lata 2025 — 2034, Polskie sieci elektroenergetyczne, XII 2024, s. 48.

Przedstawione uwarunkowania dotyczace energetyki wskazuja na stojace przed
inwestorami wyzwania polegajace na wymianie starych zrodel energii na nowe zrodia o
wigksze] mocy z jednoczesnym zachowaniem umiarkowanych cen energii. Wymaga to
maksymalizowania efektywno$ci inwestycji z jednoczesnym zapewnieniem dostepnosci
energii.

Wyzwania finansowe wynikajg stad, ze dlug sektora instytucji rzadowych 1
samorzadowych w Polsce stale ros$nie i osiagnat juz ponad 2 bln zt. Ponizej w Tabeli 1
przedstawiono poziomy tego dtugu w latach 2001-2024.

Rosnace zadluzenie panstwa i1 samorzadéw utrudnia pozyskiwanie dodatkowych
srodkow finansowych na inwestycje, co wskazuje na potrzebg lepszego gospodarowania
pozostajacymi w dyspozycji $srodkami m.in. poprzez zwigkszenie efektywno$ci inwestycji
publicznych. Jest to istotne poniewaz po uptywie okresu stosunkowo tatwego dostepu Polski
do $rodkéw pomocowych z funduszy europejskich na inwestycje, m.in. z powodu osiggnigcia
przez Polske okreslonych wskaznikéw stanowigcych kryteria dostgpu do $rodkow
pomocowych, pojawig si¢ problemy z pozyskaniem $rodkéw na odtwarzanie znacznie
rozwini¢tej] w ostatnich dziesiecioleciach infrastruktury, w tym cieptowniczej, drogowej,

wodociggowe;j itd.



Rysunek 6. Dhug sektora instytucji rzadowych i samorzagdowych w latach 2001-2024
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Zrédto: Ministerstwo Finansow, Zadluzenie sektora finansow publicznych,

https://www.gov.pl/web/finanse/zadluzenie-sektora-finansow-publicznych (na dzien 26 marca 2025 r.).

Powyzsze dane wskazuja na konieczno$¢ ponoszenia coraz wyzszych kosztow obstugi dtugu
publicznego oraz dbanie o jak najbardziej efektywne dysponowanie ograniczonymi §rodkami,

ktérymi dysponujg panstwo i samorzady.

2. Znaczenie gospodarowania $rodkami pochodzacymi z podatkow

Zgodnie z raportem Centrum im. Adama Smitha w 2024 r. Dzien Wolnos$ci Podatkowej
przypadat w piatek 28 czerwca w 180 dzien roku. Oznacza to, ze na optacenie wszystkich danin,
czyli obowigzkowych $wiadczen pienigznych na rzecz panstwa, samorzadow lub innych
podmiotow, ktoérych obowigzek ponoszenia wynika w przepiséw prawa, podatnicy w Polsce w
2024 r. $rednio pracowali 179 dni z 366%. Tak wiec, podatnicy ok. 50 % czasu pracy po$wiecaja

na wypracowanie srodkow, ktore sa w dyspozycji instytucji panstwowych i samorzadowych.

66 https://www.bankier.pl/amp/wiadomosc/Dzien-wolnosci-podatkowej-2024-Od-teraz-pracujemy-tylko-na-

siebie-8773459 (na dzien 26 marca 2025 r.). Do obliczenia Dnia Wolnosci Podatkowej stuzy relacja udziatu
wszystkich wydatkéw sektora publicznego (tj. budzetu panstwa, wydatkow samorzadow, rzadowych funduszy
celowych itp.) do Produktu Krajowego Brutto.



https://www.gov.pl/web/finanse/zadluzenie-sektora-finansow-publicznych
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Mozna zatem uzna¢, iz w 50 % jako$¢ zycia spoteczenstwa zalezy od tego, czy srodki publiczne
sg wydawane efektywnie.

Jednoczes$nie od stopnia efektywnosci dysponowania srodkami publicznymi zalezy w
znacznym stopniu, czy spoteczenstwo zdota poradzi¢ sobie np. z opisanymi powyzej
wyzwaniami. W przypadku marnowania $rodkow wypracowywanych przez podatnikow
nastepuje jednocze$nie marnowaniem ich pracy, dzigki ktorej powstaly te srodki.

W praktyce jednak dysponenci srodkow publicznych podejmuja niekiedy decyzje o
realizacji projektow inwestycyjnych w celu pokazania si¢ publicznie przy okazji
symbolicznego ,,przecigcia wstegi” bez wzgledu na to, czy projekty sa korzystne dla
podatnikéw®’. Powstaja wowczas niekiedy tzw. biale stonie®, ktore sg efektami wydatkow
budzetowych, ale wymagaja ponoszenia znacznych kosztéw utrzymania, a nie przynoszg
spotecznosci korzysci adekwatnych do tych kosztow. Sa one czg¢sto wynikiem indoktrynacji
opinii publicznej i podejmowania decyzji o wydatkach publicznych pod wptywem emocji,
presji z powodow politycznych itp., bez dokonywania profesjonalnej analizy ich efektywnosci.
Znanym przyktadem tego rodzaju obiektu jest Dom Ludowy w Bukareszcie (obecnie Patac
Parlamentu), ktory jest projektem skrajnie nieefektywnym.

Mozna wigc dbac o jakos$¢ zycia spoleczenstwa m.in. poprzez unikanie ,,biatych stoni”,
ktére utrudniajg osiaganie stanu bezpieczenstwa, gdyz sa powodem ponoszenia nadmiernych
kosztow w poréwnaniu do wynikajacych z nich korzysci.

Dbatos¢ o efektywnos$¢ projektow inwestycyjnych realizowanych ze s$rodkow
publicznych jest wymagana m.in. przez ustaw¢ z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240), ktéra w art. 44 ust. 3 stanowi, iz: ,,3. Wydatki
publiczne powinny by¢ dokonywane: 1) w sposéb celowy i1 oszczedny, z zachowaniem zasad:
a) uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadow, b) optymalnego doboru metod i
srodkow stuzacych osiggnigciu zalozonych celow”. Przepis ten formuluje wiec obowigzek
efektywnego lokowania $srodkow budzetowych.

Brak analiz efektywnosci 1 wybierania najbardziej efektywnych projektow
inwestycyjnych finansowanych ze $rodkow publicznych moze wigc stanowi¢ naruszenie

prawa. Moze réwniez prowadzi¢ do wzrostu trudno$ci w poradzeniu sobie z opisanymi powyzej

67 Jak stwierdzit Dawid Bowie: ,,Oklaskiwanie politykow dlatego, ze wybudowali nowy szpital, autostrade, czy
lini¢ kolejowa za publiczne pieniadze, jest tym samym czym oklaskiwanie bankomatu dlatego, ze wyptacit wam
wasze pienigdze”. Zrodto: https://demotywatory.pl/5174001/Cytat-z-wypowiedzi-Davida-Bowie-Oklaskiwanie-
politykow (na dzien 26 marca 2025 r.).

68 Zob. np. W. Gadomski, Nim nas zadepczq biate stonie, https:/for.org.pl/2018/05/03/wybiorczo-nim-nas-
zadepcza-biale-slonie/ (na dzien 26 marca 2025 r.).
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wyzwaniami i do narazenia spoleczenstwa na powazne ryzyka, ktdére mozna mitygowac

(minimalizowac) dbajac o efektywno$¢ inwestycji.

3. Inwestycje publiczne i ich efektywnosé

Obecne kluczowe wyzwania (demograficzne, energetyczne, finansowe) wskazuja na
konieczno$¢ realizacji wielu réznego rodzaju inwestycji, w tym ze §rodkoéw publicznych.
Nalezy jednak uwzglednia¢ sens inwestycji ze $rodkéw publicznych wynikajagcy m.in. z
cytowane] powyzej ustawy o finansach publicznych. Istota ich jest bowiem ponoszenie
wydatkow®® w celu pomnazania lub utrzymania wartoéci szeroko rozumianych aktywow netto
(aktywa minus zobowigzania) spotecznosci. Wydatki, ktore nie powoduja pomnazania lub
utrzymania wartosci aktywOw netto, nie powinny by¢ traktowane jako inwestycje, gdyz
powodujg one utrate czesci srodkéw wypracowanych przez podatnikéw, samorzad terytorialny
lub panstwo, czyli stanowig ,,antyinwestycj¢”.

Inwestowanie $rodkow wypracowanych przez danag spoteczno$¢ powinno by¢ wigc
realizowaniem zasady odpowiedzialno$ci za gospodarowanie zasobami powierzonymi np.
samorzadowi. Jest to zasada wynikajaca z humanizmu 1 poczucia obowigzku $§wiadczenia
ekwiwalentnych ustug podatnikom’®. Brak pomnazania w ramach inwestycji powierzonych
zasobow netto (kapitatu) moze szkodzi¢ danej spolecznosci. Jednoczesnie oceng efektow
wydatkow $rodkoéw publicznych nalezy dokonywaé w dtugim okresie, biorac pod uwage m.in.
ich wptyw na koszty eksploatacji oraz na poziom zadtuzenia i1 koszty obstugi tego zadtuzenia
ze $Srodkow wypracowywanych przez podatnikéw. Konieczne jest wigc inwestowanie w
niezbednym zakresie w projekty przynoszace dochody (np. w zwiazku z pozyskaniem dzigki
nim inwestoréw — nowych podatnikéw). Przyktadowo, jesli samorzad uzyskuje te dochody, to
zwiekszajg si¢ mozliwosci ponoszenie wydatkéw z tytulu wzrostu kosztéw eksploatacji
infrastruktury (np. infrastruktury transportowej, sportowej, edukacyjnej itp.).

Dla okreslenia, czy dany wydatek jest efektywny, konieczne jest rozpatrywanie go z
punktu widzenia calego okresu zycia projektu inwestycyjnego, czyli do czasu zakonczenia
eksploatacji jego efektow. Nie mozna oceni¢ efektywnos$ci nakladow jedynie na podstawie
obserwacji czasu i rezultatu samej budowy danego obiektu. Trzeba takze ustala¢ efekty projektu

w czasie eksploatacji powstatych w jego ramach zasobow. Gromadzenie takich informacji 1

% Do tych wydatkéw (rozumianych tu szerzej niz tylko wydatki $rodkéw pienieznych) poza inwestycjami
dotyczacymi tworzenia aktywow rzeczowych mozna zalicza¢ rowniez m.in. ,,inwestycje w kapitat ludzki”.

70 Marnowanie $rodkéw budzetowych moze powodowaé np. zmniejszanie dostepnosci §rodkéw na leczenie i
ratowanie zycia oraz edukacj¢ i pomoc spoteczng.



publikowanie ich stuzy m.in. uzyskiwaniu do§wiadczenia utatwiajacego unikanie marnowania
srodkow publicznych i wysiltku podatnikoéw na ich wypracowanie.
Podatnicy za ptacone podatki majg bowiem prawo domaga¢ si¢ w zamian

ekwiwalentnych ustug lub innych korzysci (zob. Rysunek 7).

Rysunek 7. Podatki oraz ustugi panstwa i samorzagdéw na rzecz podatnikdw
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Zrodlo: 'W. Samitowski, Efektyzm. System podnoszacy jakosé Zycia spoleczefistwa (spoleczny controlling
inwestycyi), Wydawnictwo Naukowe Helion, Gliwice 2025, s. 95.

Podatnicy N

Jak wynika z powyzsze] istoty pojecia inwestycja ze $rodkoéw publicznych, plan
inwestycji realizowanych z udziatem srodkéw publicznych nie powinien by¢ kojarzony, jak to
si¢ czesto dzieje w praktyce, jedynie z planem wydatkéw. Powinien by¢ rozumiany jako plan
pomnozenia warto$ci aktywoOw netto (pomnazania korzysci spotecznosci, w tym podatnikow).
Stan realizacji planu inwestycji powinien by¢ okreslany na podstawie jego efektow
(poréwnania warto$ci korzysci z ponoszonymi dla ich osiggania naktadami inwestycyjnymi i
kosztami), a nie na podstawie wysokosci lub procentu wydatkowanych srodkéw wzgledem
planu wydatkow. W tym celu w praktyce wykonywania profesjonalnej oceny projektéw stosuje
sie metody ,,cost benefit analysis’ "', ktore pomagaja ustala¢, czy osiggnigto planowane

korzysci za rozsgdne wydatki i czy ,,korzysci spoteczne” sg wyzsze niz ,,koszty spoteczne”.

4. Spoteczny controlling inwestycji (efektyzm)
W celu dbania, w obliczu wspotczesnych wyzwan, o oczekiwang jako$¢ zycia
spoleczenstw konieczne jest stosowanie w trakcie wyboru projektow kryterium efektywnosci

oraz rozwijanie systemu wspomagajacego wybieranie i realizacj¢ najbardziej efektywnych

"1 Zob. np. Przewodnik po analizie kosztow i korzysci projektow inwestycyjnych. Narzedzie analizy ekonomicznej
polityki spojnosci 2014-2020, [Robocze thumaczenie na jezyk polski — czerwiec 2015 r.], Komisja Europejska,
grudzien 2014 r.



projektow inwestycyjnych finansowanych ze srodkéw publicznych, czyli unikanie marnowania

zawsze ograniczonych zasobow publicznych. System ten nazwatem: spoleczny controlling

inwestycji (efektyzm). Sktada si¢ on w praktyce z nast¢pujacych podsystemow:

efektywnosciowej kultury (norm, wartosci, przekonan i1 zwyczajow powstajacych pod
wpltywem propagowanych pogladow przedstawicieli nauki, kultury czy religii), ktora dotyczy
poszanowania dla odpowiedzialnego gospodarowania $rodkami publicznymi, dazenia do
porownywania zaangazowanych publicznych $rodkow ze skwantyfikowanymi korzy$ciami
osigganymi przez poszczegolne grypy spoteczne,

dostepnych danych i informacji pomagajacych ocenia¢ poziomy efektywnosSci projektéw
inwestycyjnych, dzigki budowaniu rozwinigtych systeméw informujacych o naktadach
inwestycyjnych, kosztach eksploatacji, skwantyfikowanych korzysciach poszczegolnych grup
spotecznych i1 skwantyfikowanych stratach poniesionych przez te grupy w zwiazku z
analizowanymi projektami,

stosowanych i rozwijanych metod analiz efektywnos$ci projektow (w tym konsekwentnego
poréwnywania skwantyfikowanych efektoéw z ponoszonymi nakladami inwestycyjnymi i
kosztami eksploatacji) oraz edukacji o tych metodach, dla uzyskiwania przewagi
skwantyfikowanych korzysci nad naktadami inwestycyjnymi i kosztami eksploatacji,
zwigzanymi z realizacja tych projektow,

organizacji wspolpracujacych dla rozwoju spotecznego controllingu inwestycji, w tym
kontroli efektywnosci dysponowania $rodkami publicznymi (rozwijajacych sie i
wspotpracujacych fundacji, stowarzyszen, instytucji),

przepisow prawa dotyczacych praw podatnikow do uzyskiwania okre$lonych korzysci za
uiszczane podatki, dotyczacych realizacji obowiazkéw efektywnego gospodarowania
srodkami publicznymi i odpowiedzialno$ci za brak efektywnos$ci takiego gospodarowania

oraz odpowiedniej kultury prawnej koniecznej dla stosowania tych przepisow.

Dla osiggania celow spotecznego controllingu inwestycji system ten musi by¢ rozwijany

rownoczes$nie we wszystkich pieciu podsystemach. Niezbe¢dna jest wigc w ramach spotecznego

controllingu inwestycji (efektyzmu) wspotpraca réznych specjalistow, ktorzy daza do poprawy

jakosci zycia spoteczenstwa poprzez podnoszenie poziomu efektywnosci inwestycji.

Konieczne jest wigc rozwijanie wspdlnoty idei efektywnos$ci dla pomnazania wiedzy o

efektywnosci projektéw inwestycyjnych i wzmacniania dzigki temu poziomu bezpieczenstwa

np. w obszarze zapewnienia dostaw ciepla, wody, energii elektrycznej, ustug ochrony zdrowia,

bezpieczenstwa itp.

Podsumowanie



Obecne wyzwania, przed ktorymi stoi polska gospodarka wymaga szczegdlnego dbania
o efektywno$¢ inwestycji realizowanych ze $rodkow publicznych. Pomocny w tym celu jest
rozwoj systemu nazwanego tu efektyzmem (spotecznym controllingiem inwestycji). Rozwoj
ten moze nastgpowacé, gdy wesprg go organizacje podatnikdéw w obszarze propagowania
efektywnos$ciowej kultury, publikowania danych o efektywnos$ci projektow inwestycyjnych,
stosowania metod analiz efektywno$ci oraz powstawania i stosowania przepisOw prawa
wspierajacych efektywnos¢ inwestycji.

Niezbedny jest w ramach efektyzmu dialog miedzy podatnikami i dysponentami §rodkow
pochodzacych z podatkéw. Wazne jest ustalanie hierarchii potrzeb spotecznosci i realizowanie
w pierwszym rzg¢dzie efektywnych projektow, ktore shuzg zaspokajaniu tych potrzeb. Podatnicy
powinni wymagac, by wyniki analiz projektoéw byty publikowane np. na portalu dane.pl.

Powinni takze wspiera¢ wdrazanie 1 stosowanie metod profesjonalnego zarzadzania
srodkami publicznymi, w tym metody budzetu zadaniowego %, ktore wypracowano w praktyce
np. w miescie Sunnyvale w USA’?. Powinni réwniez staraé si¢ doprowadzi¢ do publikowania
danych na temat efektywnosci projektéw finansowanych ze srodkéw publicznych i ich wplywie

na spoleczenstwo w ramach raportéw niefinansowych, zwanych ESG.

W zwiazku z powyzszym w ramach dalszych badan naukowych niezbg¢dne jest m.in.
wypracowywanie coraz to bardziej zaawansowanych metod identyfikowania 1 pomiaru
uzyskiwanych przez poszczegodlne grupy spoteczne korzysci i ponoszonych strat w zwigzku z
realizacja projektow finansowanych ze $rodkow publicznych. Konieczne jest réwniez
kontynuowanie prac badawczych nad metodami zarzadzania instytucjami publicznymi w

obszarze inwestycji.
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Streszczenie

Artykut prezentuje podstawowe informacje na temat kluczowych wyzwan, przed ktérymi
stoi obecnie gospodarka polska. Zawiera takze wnioski 1 rekomendacje na temat systemu
spotecznego controllingu inwestycji, ktorego rozwoj ma istotny wplyw na mozliwo$¢ radzenia
sobie w obliczu tych wyzwan.

Rozwoj ten moze nastepowaé, gdy wespra go organizacje podatnikow w obszarze
propagowania efektywno$ciowej kultury, publikowania danych o efektywnos$ci projektow
inwestycyjnych, stosowania metod analiz efektywnos$ci oraz powstawania i1 stosowania

przepiséw prawa wspierajacych efektywnos¢ inwestycji.

Stowa kluczowe

Controlling, inwestycja, spoteczny controlling, inwestycje publiczne, podatki.
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POKOLENIE SILVER W DOBIE CYFRYZACJI - KONSEKWENCJE
DLA MARKETINGU

Wprowadzenie

Zmiany struktury demograficznej wspolczesnego spoteczenstwa, staty wzrost odsetka
0s0b starszych prowadza w konsekwencji do wzrostu znaczenia segmentu pokolenia silver jako
konsumentow na rynku, a takze wptywaja na rozwo6j marketingu. Silver marketing z zalozenia
obejmuje dziatania skoncentrowane na osobach dojrzatych, ktoére stajg si¢ wazng z punktu
widzenie przedsigbiorstw grupa konsumentéw. Pokolenie silver obejmujace osoby po 50 roku
zycia to nie tylko coraz liczniejsza, ze wzgledu na proces starzenia si¢ spoteczenstwa, grupa
konsumencka. To réwnoczesnie nabywecy, ktorzy posiadajg zasoby w postaci czasu, pienigdzy
1 dos$wiadczenia, 1 ktorych styl zycia, wbrew sterotypowym opiniom, bardzo silnie si¢ zmienia.
Zadaniem wspoélczesnego marketingu jest wigc dostosowanie strategii 1 dziatan do
zmieniajacych si¢ potrzeb 1 oczekiwan, a takze stylu zycia konsumentéw 50+, oparte na ich
rzetelnej analizie, a nie jedynie na przyjetych stereotypowych wyobrazeniach.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie pokolenia silver z punktu widzenia ich
gotowosci 1 wykorzystania nowych technologii, a takze proba okres§lenia wynikajacych z tych
analiz zatozen dla dziatan w obszarze silver marketingu. Postawiono teze, ze pokolenie 0s6b
50+ w Polsce w pewnym stopniu wykazuje si¢ gotowoscig cyfrowa, aktywnie wykorzystujac
nowe technologie, co wymaga od przedsigbiorstw dostosowania strategii i dzialan
marketingowych, uwzgledniajac specyfike i roznorodnos¢ tej bardzo zroéznicowanej grupy

konsumentow.

1. Charakterystyka pokolenia silver

Starzenie si¢ spoteczenstwa jest jednym z dominujacych trendow XXI wieku. Liczba
0sOb w Polsce, ktore ukonczyty 60. rok zycia, z koncem 2023 roku wynosita blisko 10 mln, co
w skali catej populacji dawato 26,3%. W subpopulacji 0osob starszych blisko potowe (46,8%)
stanowily osoby w wieku 60-69 lat. Mozna tez zauwazy¢ przewage liczebng kobiet (58%) nad
me¢zezyznami (42%), ktora wzrasta wraz z przechodzeniem do kolejnych grup wiekowych.

Prognozy wskazuja na poglebianie si¢ procesu starzenia si¢ spoteczenstwa. Do 2060 roku,



mimo przewidywanego ubytku ludnosci w Polsce o ponad 7 mln, spodziewany jest wzrost
odsetka 0osob w wieku 60 lat i wigcej. Populacja os6b w tym wieku bedzie stanowita prawie
40% ogotu ludnosei.”

Pokolenie silver okreslane tez jako srebrna generacja to grupa bardzo réznorodna i trudna
do oczywistego zdefiniowania, w ktorej sktad wchodza osoby urodzone w réznych dekadach,
z r6znym do$wiadczeniem zyciowym. Obowigzujaca w Polsce Ustawa o osobach starszych
definiuje osobe starsza, jako ta ktora ukonczyta 60. rok zycia.”> Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) z kolei w grupie osob starszych wyrdznia trzy grupy wiekowe: 60-74 lat (wczesna
staro$¢), 75-89 lat (posrednia staro$¢), 90 lat i powyzej (dlugowiecznosé).’® Natomiast w ujeciu
marketingowym osoby starsze, jako grupa docelowa to osoby, ktore ukonczyty 55 lat i koncza
prace zawodowa lub juz przeszty na emeryture.”” Biorac jednak pod uwage to, ze dziatania
marketingowe koncentruja si¢ przede wszystkim na konsumentach mtodszych, z grupy
wiekowej 15-49 lat, mozna przyja¢, ze do pokolenia silver mozna juz zaliczy¢ osoby, ktore
ukonczyty 50 lat. Uwzgledniajac jedynie samo kryterium wieku osoby starsze stanowig wigc
bardzo zrdéznicowang wewnetrznie grup¢ konsumencka.

W segmentacji rynku konsumentéw przyjmuje si¢ podziat na grupy pokoleniowe,
opierajac si¢ na zatozeniu, ze osoby, ktore urodzity si¢ i wychowaty w podobnym czasie oraz
byty $wiadkami tych samych znaczacych wydarzen, beda dzielity ze soba podobne
do$wiadczenia spoteczno — kulturowe oraz z duzym prawdopodobienstwem beda przejawiaty
podobne postawy 1 zachowania. Obecnie na rynku mozna wyodrebni¢ pie¢ grup
pokoleniowych. Sa to:

e pokolenie Baby Boomers - osoby urodzone w latach 1946-1964,

e pokolenie X - osoby urodzone w latach 1965-1980,

e pokolenie Y (milenialsi) - osoby urodzone w latach 1981-1996,

e pokolenie Z - osoby urodzone w latach 1997-2009,

e pokolenie Alfa - osoby urodzone w latach 2010-2025.7®

" Informacjia o  sytuacji oséb  starszych w  Polsce za 2023 r, Warszawa 2024,

https://das.mpips.gov.pl/source/2024/Informacja%200%20sytuacji%200sob%20starszych%20w%20Polsce%20z
a%202023%20r..pdf (na dzien 6 wrzesnia 2025 r.).

5 Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2015r. o osobach starszych, Dz. U. 2015, poz. 1705.

76 W. Kowalczyk, P. Machul (red.), Marketing Generacji Silver. Jak skutecznie komunikowaé sie z pokoleniem
50+, VFP Communications, Warszawa 2020, s.17.

7 A. Niedzielska, To nie jest kraj dla starych ludzi, czyli marketing 60+ w Polsce, Zeszytu Naukowe, Uniwersytetu
Szczecinskiego, Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu 2014, nr 36,
https://bazhum.muzhp.pl/media/texts/problemy-zarzadzania-finansow-i-marketingu/2014-tom-
36/problemy_zarzadzania finansow i marketingu-r2014-t36-s87-94.pdf (na dzien 6 wrzesnia 2025 r.).

78 Ph. Kotler, H. Kartajaya, I. Setiawan, Marketing 5.0, MT Biznes, Warszawa 2021, s. 32-39.



Uwzgledniajac przyjeta granice wiekowa jako ukonczony 50 rok zycia, srebrna generacja
bedzie obejmowata cate pokolenie Baby Boomers oraz znaczng cz¢$¢ pokolenia X. Jest to wige
grupa nie tylko bardzo liczna, ale tez niezwykle zr6znicowana pod wzgledem zaro6wno wieku,
jak 1 szeregu innych czynnikéw (ekonomicznych, spolecznych, psychologicznych czy tez
biologicznych). Znaczny przedzial wiekowy pokolenia silver powoduje konieczno$¢
analizowania tej grupy przyjmujac wezsze przedzialy wiekowe, co pozwala wyrdzni¢
mtodszych seniorow (osoby w przedziale od 50 do 60 lat, czyli czes¢ pokolenia X) oraz
starszych seniorOw (osoby powyzej 60. roku zycia, czyli osoby z pokolenia Baby Boomers).
Dodatkowo grupe starszych senioréw warto podzieli¢ na dwie odrebne kategorie wiekowe,
ktére obejmuja osoby w wieku 61 do 75 lat oraz osoby w wieku powyzej 75 lat.

Charakterystyke poszczegdlnych grup wiekowych pokolenia silver przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka pokolenia silver z podzialem na kategorie wiekowe

Milodsi seniorzy Starsi seniorzy

50-60 lat

61-75 lat

powyzej 75 lat

Osoby z tej grupy wiekowej sa w
wiekszosci aktywne zawodowo.
Praca ma dla niech znaczenie, ale
réwnoczesnie starajg si¢ zachowac
rownowage pomiedzy zyciem
zawodowym a osobistym. Cenig
indywidualizm 1 samodzielnosc,

angazuja si¢ w wykonywane
zadania, s3 czgsto aktywne
spotecznie. Cechuje ich
pracowitos¢,  przedsigbiorczo$é,
niezalezno$¢, rozwdj osobisty.
Dorastajac w okresie

technologicznych przemian s3 w
stanie ptynnie balansowa¢ mig¢dzy
$wiatem analogowym a cyfrowym.
Wazne s3 dla nich réwniez
zdrowie, rodzina i realizacja
wilasnych pasji.

Osoby z tej grupy wiekowej czgsto
s3 na emeryturze, ale tez czgsto sg
nadal aktywne zawodowo. Cenig
stabilng prace, ktora pozwala im
godnie zy¢. Sukces zawodowy
postrzegaja jako cigzka prace
prowadzaca do wyznaczonego
celu. Cechuje ich przywiazanie do
tradycyjnych wartosci, takich jak
rodzina 1 odpowiedzialno$é
spoteczna.  Wiodg zycie o
umiarkowanej aktywnosci, czesto
opiekujac si¢ wnukami. Skutecznie
adaptuja si¢ do zmian, w tym
technologicznych, sa otwarci na
innowacyjne dobra i ustugi.

Osoby z tej grupy wiekowej sg w
wiekszosci na emeryturze, ktora
stanowi glowne zrédlo ich
utrzymania. Zycie w warunkach
gospodarki niedoboru wplyneto na
ich postawy i nauczylo zadowalac¢
si¢ tym co majg. W wigkszosci zyja
w gospodarstwach dwu lub jedno
osobowych, rownoczes$nie
utrzymujac kontakty gléwnie z

dziecmi i1  wnukami, ktorzy
stanowig  ich  wsparcie W
wykonywaniu codziennych

czynnosci. Preferujg bierny sposob
spedzania czasu (telewizja, radio,
ksigzki), chetnie uczestniczg w
zorganizowanych  wydarzeniach
kulturalnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: N. Jankowiak, A. Czerwinska-Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy —
podejscie teoretyczne, ZN Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji 2024, nr 13; W. Kowalczyk, P. Machul
(red.), Marketing Generacji Silver. Jak skutecznie komunikowaé sie z pokoleniem 50+, VFP Communications,
Warszawa 2020; Swiat na miare seniora. Sytuacja oséb starszych w Polsce 2024, https://rob.uksw.edu.pl/wp-
content/uploads/2024/11/WYNNIKI-Z-BADAN-METORYCZNYCH-1.pdf (na dzien 8 wrzesnia 2025 r.).

Pokolenie silver jest grupa wewnetrznie bardzo zrdznicowang. Obejmuje zar6wno osoby
nadal aktywne zawodowo, jak rowniez tych, ktérzy od wielu lat s3 na emeryturze.
Przedstawicieli tego pokolenia r6zni nie tylko wiek metrykalny, ale rowniez status materialny,

codzienna aktywnos$¢, styl zycia czy tez samopostrzeganie przez osoby 50+ siebie, jako



starszego pokolenia. Dostrzezenie potencjatu tej grupy jako konsumentow, w swietle tego, ze
staje si¢ ona jedng z dominujacych na rynku powinno by¢ priorytetem dla wspodtczesnych

przedsigbiorstw.

2. Pokolenie silver a nowe technologie

Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne, ktorych gwaltowny rozwdj jest
widoczny od konca XX wieku oraz powszechny dostep do Internetu znaczaco wptynely na
zmiany w zyciu spotecznym, gospodarczym, zawodowym czy tez prywatnym. Nieustanny i
coraz szybszy rozwo6j nowych technologii dotyka wszystkich grup pokoleniowych na rynku i
wymusza na uzytkownikach ciggte podnoszenie kompetencji cyfrowych. O ile dla mtodszych
pokolen wychowanych w §wiecie w petni zdigitalizowanym przyswajanie nowych rozwigzan
nie stanowi duzego problemu, tak dla pokolenia silver moze stanowi¢ pewne wyzwanie. Jak
wynika z badan, kompetencje cyfrowe osob dojrzalych wiekiem oraz starszych sa w Polsce
jednymi z nizszych w Unii Europejskiej. Odsetek osob w grupie w wieku 55-64 lat, ktore
posiadaly co najmniej podstawowe kompetencje cyfrowe to 24% (w UE 44%), za§ w grupie w
wieku 65-74 lat jest to 13% (w UE 28%).”” Kompetencje cyfrowe oceniane s3 pod katem pieciu
kategorii obejmujacych korzystanie z informacji 1 danych, komunikacj¢ 1 wspolprace,
tworzenie treSci cyfrowych, bezpieczenstwo oraz rozwigzywanie problemow. W tych
kategoriach osoby starsze najlepiej wypadaja w obszarze umiej¢tnosci korzystania z informacji
1 danych oraz w obszarze umiej¢tnosci komunikacji 1 wspotpracy. Wynik ten koresponduje z
badaniami korzystania z Internetu. Wedlug danych GUS w 2024 r. w Polsce regularnie (co
najmniej raz w tygodniu) z Internetu korzystato 87,6% osob w wieku 16-74 lata, przy czym w
populacji os6b w wieku 55-64 lat udziat oséb regularnie korzystajacych z Internetu to 82,6%,
za§ w grupie 0s6b w wieku 65-74 lat wynosit 56,8%.%° Nieco mniej optymistycznie sg badania
CBOS z 2024 roku, z ktorych wynika, ze uzytkownikami Internetu przynajmniej raz w
tygodniu, wedtug deklaracji, w grupie wiekowej 55-64 lat byto 67% oséb, w grupie 65-74 lata
— 50%, za§ wsrdéd osob w wieku 75 lat 1 wiecej jedynie 25%. Prawie wszyscy (99%)

uzytkownicy Internetu korzystaja z sieci bezprzewodowo, poprzez urzadzenia takie, jak

7 Kompetencje cyfrowe 0s0b starszych w statystykach,

https://kompetencjecyfrowe.gov.pl/aktualnosci/wpis/kompetencje-cyfrowe-osob-starszych-w-statystykach ~ (na
dzien 8 wrzesnia 2025 r.).

80 Spoteczeristwo informacyjne w Polsce w 2024 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-
spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2024-
roku,1,18.html (na dzien 8 wrzesnia 2025 r.).



smartfon, tablet, laptop czy netbook.®! Dotyczy to réwniez grupy osob starszych, wérod ktorych

42% wskazywato na telefon/smartfon, za§ 53% laptop/komputer.®?

Osoby starsze od
pozostatych uzytkownikow Internetu odrdéznia natomiast sposob korzystania z Internetu.
Internauci powyzej 55 roku zycia cz¢sciej deklarowali, ze uruchamiajg aplikacje internetowe
tylko wowczas, kiedy chcg co$ sprawdzi¢ lub z kim$ si¢ skontaktowaé (62% w grupie wieku
55-64 lat oraz 70% w grupie wieku 65 lat i wiecej) niz ze sg caly czas online, na biezaco
otrzymujac informacje i reagujac na wiadomosci (odpowiednio 37% i 27%).%

Aktywno$¢ pokolenia silver w Internecie jest zwigzana przede wszystkim z
pozyskiwaniem informacji (czytanie wiadomosci, gazet i czasopism on-line, poszukiwanie
informacji o towarach i ustugach oraz na temat zdrowia) i komunikacja (korzystanie z poczty
elektronicznej, komunikatordéw, serwisow spotecznosciowych), w dalszej kolejnosci natomiast
z bankowoscig elektroniczng, zalatwianiem spraw urzedowych czy zakupami w sieci. Wybrane

cele korzystania z Internetu przez osoby starsze oraz udzial procentowych oséb z danej grupy

wiekowej przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Aktywno$¢ pokolenia silver w Internecie (dane w %)

Cel korzystania z Internetu Uzytkownicy Internetu
55-64 lat 65 lat i wiecej

Czytanie internetowych wersji gazet i czasopism 49 33
Czytanie portali informacyjnych 77 76
Czytanie blogoéw 26 15
Stuchanie przez Internet radia 30 12
Ogladanie przez Internet telewizji, filmow, seriali, nagran wideo 46 32
Zamieszczanie w Internecie zrobionych przez siebie zdjec, filmoéw 19 7
Ogladanie vlogéw 18 10
Ogladanie w Internecie transmisji realizowanych i nadawanych na zywo 25 13
przez innych uzytkownikow

Rozmawianie przez komunikator internetowy 71 54
Prowadzenie rozmoéw telefonicznych przez Internet 41 25
Dokonywanie wpiséw na forach, w serwisach spotecznosciowych 26 13
Uczestniczenie w wideokonferencjach 12 7
Granie online w gry z innymi uzytkownikami 5 5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Korzystanie z Internetu w 2024 roku, Komunikat z badan, nr 70/2024,
https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2024/K_070 24 PDF (na dzien 8 wrzesnia 2025 r.).

81 Korzystanie  z  Internetu w 2024  roku, Komunikat z  badan, nr  70/2024,
https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2024/K_070 24.PDF (na dzien 8 wrzesnia 2025 r.).

82 Raport Seniorzy w Swiecie cyfrowym, https://www.kobietyebiznesu.pl/wp-
content/uploads/2023/05/Raport_Pokolenie Silvers w_ecommerce 2023 last.pdf (na dzien 9 wrzes$nia 2025 r.).
8 Korzystanie z Internetu w 2024 roku, op. cit.



Pokolenie silver najczesciej korzysta z aplikacji 1 stron internetowych takich, jak
Facebook, ktory petni rol¢ narzedzia do komunikacji i utrzymywania kontaktéw towarzyskich,
Google, ktore jako wyszukiwarka jest kluczowym narzedziem do zdobywania informacji oraz
Onet, ktory pehi role popularnego zrodta wiadomosci i aktualnoéci.®

W obszarze ustug w ostatnich latach zauwazalny jest wzrost zainteresowania pokolenia
silver bankowoscig internetowg. Wedtug danych GUS od 2020 do 2023 roku jest to wzrost o 9
p. proc. (z 22,4% w 2020 na 31,4% w 2023).**> Z kolei w badaniach CBOS na 2024 rok wérod
uzytkownikéw Internetu w wieku 55-64 lata az 75% oso6b deklarowato korzystanie z
bankowosci online, a wérod os6b majacych 65 lat lub wiecej 60%.% Jeszcze optymistyczniejszy
1 zaskakujacy jest wynik badan przeprowadzonych przez Instytut Badan Pollster, z ktorego
wynika, ze 82% o0so6b starszych korzysta z bankowosci internetowe;j.®’

Mniejszym zainteresowaniem srebrnego pokolenia cieszg si¢ ustugi administracji
publicznej za pomoca Internetu. W tym obszarze potowa (50,8%) uzytkownikow Internetu w
grupie wiekowej 55-64 lat deklaruje korzystanie z takich ustug, za§ w grupie wiekowej 65 lat i
wiecej jest to co czwarty badany (27,4%).58

Szczegodlnie cieckawym obszarem w konteks$cie srebrnego pokolenia jest obszar zakupow
przez Internet. Z danych GUS wynika, ze w 2024 r. 67,4% os6b w wieku 16-74 lata
dokonywato zakupdéw przez Internet, przy czym w grupie oséb w wieku 55-64 lata odsetek
kupujacych w sieci wynosit 50,5%, za§ w grupie osob w wieku 65 lat 1 wiecej 22,3%. Warto
przy tym zauwazy¢, ze najwickszy w skali roku wzrost udziatu osob robigcych zakupy przez
Internet odnotowano w grupie wieku 55-64 lata (o 8,2 p. proc.).%’ Osoby z pokolenia silver
najczesciej kupuja przez Internet odziez, obuwie i dodatki, kosmetyki, produkty do pielggnacji
zdrowia 1 urody, sprzet elektroniczny, a takze meble, artykuty dekoracyjne i produkty do
ogrodu. Najczesciej wybierang przez osoby 50+ forma ptatnosci za zakupy w sieci sg szybkie
ptatnosci online oraz BLIK, za$ najpopularniejsza forma dostawy zakupionych produktow
odbior przez paczkomat oraz dostawa przez firme kurierska. Dla pokolenie silver w konteks$cie

kupowania przez Internet najwazniejsze czynniki to bezpieczenstwo przy platnosci, darmowa

8 Ocena potrzeb w zakresie wsparcia dla senioréw w Polsce 2024, https://seniorapp.pl/wp-

content/uploads/2024/11/eRAPORT 2024.pdf (na dzien 9 wrzesnia 2025 r.).

8 Sytuacja 0sob starszych w Polsce w 2023 r,
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6002/2/6/1/sytuacja _osob_starszych w_pols
ce w2023 r.pdf (na dzien 9 wrzesnia 2025 r.).

8 Korzystanie z Internetu w 2024 roku, op. cit.

87 Seniorzy w $wiecie cyfrowych finanséw, Raport z badania, edycja V, https://www.zbp.pl/getmedia/01eadc38-
4bdd-4795-ad33-09090a98{612/240215-seniorzy-w-swiecie-cyfrowych-finansow-badanie-raport-2024-edycja-v-
2024-styczen (na dzien 9 wrzesnia 2025 r.).

88 Spoleczeristwo informacyjne w Polsce w 2024 1., op. cit.

8 Ibidem



dostawa, tatwo$¢ w wyszukaniu produktu, szybki zwrot pieniedzy oraz mozliwos¢ darmowego
zwrotu, za$ najbardziej preferowany przez osoby starsze sposob kontaktu ze sklepem
internetowym to kontakt mailowy.”°

Media spolecznosciowe, czyli serwisy internetowe i aplikacje mobilne pozwalajace na
interaktywno$¢ miedzy uzytkownikami, w ostatnich latach mocno si¢ zmienity i rozwingly.
Obecnos¢ w jakim$ serwisie spotecznosciowym deklaruje 78% uzytkownikoéw polskiego
Internetu. W grupie osob w wieku 55-64 lata konto w social mediach posiada 63% osob, zas w
grupie 0s6b w wieku 65 lat i wigcej 39%.°! Co ciekawe najliczniejsza grupe odbiorcow polskich
social mediow tworzg osoby w wieku 55-75 — w 2022 roku byto ich $rednio miesigcznie 6,67
miliona. W pokoleniu silver najpopularniejsze serwisy spotecznosciowe to w kolejnosci

Facebook, YouTube, Instagram, Twitter (X) oraz TikTok.*?

3. Silver marketing w dobie cyfryzacji

Silver marketing, srebrny marketing, marketing senioralny, marketing 50+, czy tez
marketing dojrzaty to okreslenia jakimi opisuje si¢ dziatania marketingowe skierowane do 0sob
w wieku 50 lat 1 wigcej. Biorgc pod uwage to jak rozlegla i zrd6znicowang grupg stanowi
pokolenie silver, obecnie obejmujace zar6wno te osoby, ktore zalicza si¢ do generacji Baby
Boomers, jak i te ktore sg czgécig generacji X, silver marketing nie moze by¢ traktowany jako
marketing pokoleniowy, ale jako marketing, ktorego dzialania wyznacza przekroczenie przez
konsumentéw okreslonej granicy wieku. Oznacza to, ze silver marketing bedzie musial caly
czas ewoluowac¢ wraz z wkraczaniem w wiek dojrzaty kolejnych pokolen.

Niejednorodno$¢ wewngtrzna pokolenie silver wymaga indywidualnego podejscia i
doktadnego poznania postaw rynkowych tej grupy klientow oraz w konsekwencji opracowania
roznych dziatan marketingowych skierowanych do poszczegolnych grup, do ktoérych nalezg
konsumenci o odmiennym charakterze. Pokolenie silver nalezy przy tym przesta¢ traktowac
stereotypowo, jako biernych, nieaktywnych, cyfrowo niezaradnych czy schorowanych, bo
rzeczywisty obraz tego pokolenia jaki wytania si¢ z badan i obserwacji jest zdecydowanie
odmienny. Mozna wrecz przyjac, ze osoby 50+ przezywaja drugg mtodos¢, cieszac si¢ wigksza
aktywnoscig 1 lepszym zdrowiem niz wczesniejsze pokolenia w ich wieku. Jest to wynikiem

zarowno tego, ze dzigki lepszej opiece medycznej i prowadzeniu aktywnego stylu zycia

% Raport Seniorzy w $wiecie cyfrowym, op. cit.

o1 Korzystanie z Internetu w 2024 roku, op. cit.

2 Social media 2023, https://www.iab.org.pl/wp-
content/uploads/2023/05/RAPORT_SOCIAL MEDIA 2023.pdf (na dzien 9 wrze$nia 2025 r.).



wydtuza si¢ dtugos$¢ zycia, jak i postgpujacych na rynku zmian, w tym réwniez w obrebie
nowych technologii, ktére dzisiejsze pokolenie silver musiato bardzo szybko zaadaptowac.
Dziecinstwo 1 mtodo$¢ milodszych przedstawicieli pokolenia silver przypadly na czasy
analogowe, za$ dorosto$¢, a szczegdlnie ich zycie zawodowe na czasy gwattownej
transformacji cyfrowej. Stad tez nie powinna dziwi¢ duza aktywnos¢ tej grupy w Swiecie
wirtualnym. Starsi przedstawiciele pokolenia silver do§wiadczyli rozwoju technologii, gdy byli
juz dojrzali zawodowo, czesto blisko emerytury, stad tez zapewne wynika ich mniejsza biegtos¢
W obszarze znajomosci nowych technologii, jak i ich wykorzystywanie giéwnie do celow
prywatnych.

Niejednorodno$¢ zardwno demograficzna, jak i1 psychograficzna pokolenia silver
powoduje, ze opracowanie przez przedsiebiorstwa komunikacji 1 dziatan marketingowych
moze by¢ niezwykle trudne. Mozna jednak wskaza¢ na pewne wspdlne elementy i cechy
charakteryzujace konsumentéw pokolenia silver, ktore moga stanowi¢ podstawe¢ skutecznych
dziatan marketingowych. Osoby 50+:

e sgaktywne zardwno w zyciu realnym, jak i wirtualnym,

e czesto dysponuja $rodkami lub majg oszczednos$ci, ktore pozwalaja im na realizacje

zyciowych pas;ji,

e majg uksztaltowane nawyki i preferencje, ktére w duzym stopniu wplywajg na wybor

produktow i ushug,

e przed podjeciem decyzji zakupu duzo czasu poswigcajg na zbieranie informacji, weryfikacje

opinii,

e poszukujac produktdéw i ustug kieruja sie w wiekszym stopniu ich jakos$cia i funkcjonalnoscia,

ale tez spojnych z ich stylem zycia,

e cenig tresci pisane i poszukuja w nich merytorycznej wiedzy,

e aktywnie korzystajg z Internetu (media spolecznosciowe, zakupy online, e-bankowos¢), ale

roéwniez wazne sg dla nich media tradycyjne oraz kontakt osobisty.

Planujac dziatania w obszarze silver marketingu nalezy zacza¢ od przeprowadzenia badan
1 segmentacji konsumentow z pokolenia silver, zeby dokladnie pozna¢ ich potrzeby,
oczekiwania, zwyczaje 1 zachowania zakupowe, ale takze wartosci 1 sposdb mys$lenia oraz
do$wiadczenia zyciowe. Takie dziatania pozwolg na opracowanie strategii marketingowych,
ktére umozliwig efektywne komunikowanie si¢ z pokoleniem silver, wykorzystujac przy tym
innowacyjne narzedzia i technologie. Dzisiejsze pokolenie osob 50+ czuje si¢ mlodsze niz

wynika to z jego wieku metrykalnego®, ale rownoczeénie dzieki swojej dojrzatosci

9 Ocena potrzeb w zakresie wsparcia dla senioréw w Polsce 2024, op. cit.



konsumenckiej jest niezwykle wyczulone na jezyk i1 form¢ skierowanych do niego
komunikatéw, za$ decyzje podejmuje wolniej i bardziej rozwaznie. Stad tez silver marketing
powinien by¢ bardziej relacyjny niz perswazyjny, opiera¢ si¢ na budowaniu zaufania, wspierac
dobre samopoczucie konsumentow na tym etapie zycia. W komunikacji marketingowej istotne
jest budowanie pozytywnego przekazu i ukazywanie uptywu czasu jako korzysci, a nie straty,
pokazywanie tego jakie mozliwosci daje wiek dojrzaly. Rownoczesnie osoby 50+ oczekujg w
przekazach osob podobnych do siebie, stad tez warto odda¢ glos seniorom, aby opowiedzieli
swoje historie, a takze ukazywac pokolenie silver w kontakcie z innymi pokoleniami.
Niewatpliwie waznym aspektem jaki nalezy uwzgledni¢ w dziataniach marketingowych
jest rozwdj nowych technologii wplywajacy na sposob korzystania z mediow i dokonywanie
zakupow przez osoby z pokolenia silver. Jak pokazuja badania znaczna cze$¢ z grupy
mtodszych seniordéw (61%) oraz co drugi z grupy starszych senioréw (51%) nie wyobraza sobie
dnia bez Internetu’®. Daje to wigc duzy potencjat dotarcia z dzialaniami marketingowymi do
pokolenia silver, jednak wymaga przemyslanej strategii i odpowiedniego doboru mediow,
uwzgledniajac nawyki i preferencje osob 50+. W obszarze contentu istotne jest tworzenie tresci
ciekawych, dostarczajagcych warto$ciowej wiedzy oraz odpowiadajgcych na konkretne
potrzeby. Takich informacji moga dostarczy¢ artykuly eksperckie, poradniki, czy tez opisy
produktow wraz z ich praktycznym zastosowaniem, na ktorych lektur¢ przedstawiciele
pokolenia silver sg wstanie poswieci¢ sporo czasu, aby doktadnie zapoznac si¢ z ofertg. Z kolei
dobrze spersonalizowany e-mail marketing moze by¢ skutecznym sposobem na budowanie
dhlugotrwatych relacji, gdyz osoby 50+ chetnie subskrybuja newslettery i1 prowadza
komunikacje¢ mailowa. Pokolenie silver wykazuje rowniez aktywno$¢ w obszarze mediow
spotecznosciowych do komunikacji, dyskusji czy tez dzielenia si¢ swoimi zainteresowaniami i
pasjami. Publikowanie postow stylem i trescig dopasowanych do oczekiwan pokolenia silver,
angazujacych materiatow video, czy tez spersonalizowane reklamy moga by¢ skutecznymi
sposobami dotarcia do tej grupy konsumentdéw. Przedstawiciele pokolenia silver bazujac na
swojej wiedzy 1 do§wiadczeniu mogg by¢ rowniez doskonatymi ambasadorami i1 wplywac na
decyzje innych. Wykorzystanie grandinfluencerow pozwala nie tylko na pokazanie r6znych
obliczy starosci 1 przezwyciezenie stereotypow, ale takze autentycznie angazuje pokolenie
silver, ktore ceni prawdziwe historie, realne twarze i doswiadczenia, z ktorymi moze si¢
utozsamia¢. Dla czgéci pokolenia silver nadal wazne sg media tradycyjne, dlatego radio i

telewizja sg rowniez istotnymi kanatami komunikacji. Z kolei wykorzystanie SMS-6w 1

%4 Marketing generacyjny, https://www.scribd.com/document/633867211/Raport-Marketing-

Generacyjny?v=0.625 (na dzien 9 wrzesnia 2025 r.).



rozmoéw telefonicznych moze zapewni¢ kontakt osobisty, ktory dla pokolenia silver jest

niezwykle istotny.

Podsumowanie

Przedstawiciele pokolenia silver w swoim zyciu do$wiadczyli wielu istotnych przemian
poczawszy od transformacji politycznej i zmiany modelu gospodarki, poprzez zmiany w
obszarze pracy, zdobywanie nowych kompetencji i umiejetnosci, po gwattowny rozwo6j nowych
technologii 1 sposobdéw ich wykorzystania. Zard6wno w Polsce, jak 1 na §wiecie to grupa duza i
réznorodna, ktérej potencjal jako konsumentow nadal nie jest w pelni doceniany przez
przedsigbiorstwa. Postrzeganie pokolenia silver jako zacofanych cyfrowo jest nie tylko
niezgodne z rzeczywistymi danymi, ale tez dla niego krzywdzace i utrwalajace niebezpieczne
stereotypy. Jak wskazuja badania osoby 50+ to konsumenci coraz bardziej cyfrowi, ktorzy sa
aktywni w mediach spoteczno$ciowych, korzystaja z réznorodnych aplikacji, bankowosci
internetowej, zakupow online. ROwnoczesnie jednak to konsumenci $wiadomi i wymagajacy,
oczekujacy produktow 1 uslug dopasowanych do ich rzeczywistych potrzeb. Dla
przedsigbiorstw otwarcie si¢ na tg grup¢ konsumentéw moze stanowi¢ ogromng szanse,
wymaga jednak porzucenia stereotypdw czy uproszczen na rzecz autentycznego poznania osob
50+. Prowadzi¢ do tego powinno prowadzenie badan, tworzenie bardziej zrdéznicowanej
narracji marketingowej, ale takze dazenie do obecnosci osob dojrzatych nie tylko jako
odbiorcow, ale tez tworcow treSci, ambasadorow marek czy tez uczestnikdw procesu

projektowania.
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https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6002/2/6/1/sytuacja
osob_starszych w_polsce w 2023 r.pdf.

Swiat na  miare seniora. Sytuacja o0sob  starszych w  Polsce 2024,
https://rob.uksw.edu.pl/wp-content/uploads/2024/11/WYNNIKI-Z-BADAN-
METORYCZNYCH-1.pdf.

Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2015r. o osobach starszych, Dz. U. 2015, poz. 1705.

Streszczenie

Starzenie si¢ spoteczenstwa jest aktualnym $wiatowym trendem, ta sytuacja dotyczy tez

polskiego rynku. Réwnoczes$nie jesteSmy Swiadkami niezwykle gwattownego rozwoju nowych

technologii 1 powszechnosci dostgpu do Internetu, ktore w sposob istotny wplywaja na

zachowania rynkowe wspotczesnych konsumentéw. Zrdéznicowane wewnetrznie pokolenie

silver dla przedsigbiorstw moze stanowi¢ ogromnag szans¢ rozwojowa, wymaga jednak

rzetelnego poznania. Istotne jest zatem rozpoznanie zarowno stopnia kompetencji cyfrowych,

0s0b 50+ oraz sposobow korzystania przez nich z nowych technologii, jak réwniez poznanie

ich potrzeb, oczekiwan 1 zachowan rynkowych zwigzanych nie tylko z wiekiem, ale tez ich

sytuacja zyciowa. W konsekwencji prowadzi¢ to powinno do opracowania dziatan i strategii

marketingowych, ktore beda odpowiednio dopasowane do docelowych odbiorcow.

Stowa kluczowe

Pokolenie silver, silver marketing, kompetencje cyfrowe oséb 50+, nowe technologie.
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