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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Teresa Kupczyk
Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu

IDENTYFIKACJA SPOSOBU DEFINIOWANIA 
SUKCESU ZAWODOWEGO PRZEZ PRACOWNIKóW 
Z UWZGLęDNIENIEM RóŻNIC WYNIKAJąCYCH 
Z PŁCI, WYKSZTAŁCENIA, ZAJMOWANEGO 
STANOWISKA, LOKALIZACJI ORGANIZACJI 
I UDZIAŁU KAPITAŁU – WYNIKI BADAń

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono wyniki badań ankietowych, które pozwoliły 
na zidentyfikowanie różnic w sposobie definiowania sukcesu zawodowego przez pracowni-
ków na podstawie opinii 789 przedstawicieli przedsiębiorstw z Dolnego Śląska. Rozpoznano 
różnice w zależności od płci, wielkości i lokalizacji przedsiębiorstwa, udziału kapitału zagra-
nicznego i posiadania udziałów. Do zbadania istotności różnic wykorzystano test chi-kwadrat, 
a do obliczenia p-wartości wykorzystano asymptotyczny rozkład statystyki testowej. Do zwe-
ryfikowania hipotezy o występowaniu tendencji (trendu) wykorzystano test Cochrana-Armi-
taga, policzono też iloraz szans. Sformułowano wnioski i zalecenia dotyczące konieczności 
elastycznego podejścia do zarządzania kapitałem ludzkim, uwzględniającego odmienne defi-
niowanie sukcesu zawodowego przez pracowników.

Słowa kluczowe: sukces zawodowy, elastyczność, kapitał ludzki, różnorodność, pracownik. 

1. Wstęp

Powszechnie akceptowany jest już pogląd, że we współczesnych uwarunkowaniach 
kapitał ludzki stanowi główne źródło przewagi konkurencyjnej organizacji. Z jednej 
strony coraz wyższy poziom wykształcenia, rosnące aspiracje i zmiany w systemach 
wartości pracowników, z drugiej – spłaszczanie się struktur organizacyjnych, wymu-
szają stosowanie skuteczniejszych niż dotąd bodźców i systemów motywacyjnych. 
Konieczna wydaje się elastyczność w myśleniu i postrzeganiu zasobów ludzkich 
oraz dostosowywaniu się do zmieniających się wymagań pracowników. Elastycz-
ne zarządzanie kapitałem ludzkim można rozpatrywać jako proces zmierzający do 
utrzymania harmonii między dysponowanym kapitałem ludzkim a turbulentnym 
otoczeniem, dynamicznie zmieniającymi się warunkami wewnętrznymi oraz za-
łożeniami strategicznymi organizacji [Juchnowicz 2007, s. 53]. Część opracowań 
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koncentruje się na elastyczności w dopasowaniu się do zmian otoczenia, przy zacho-
waniu jedynie praw pracowniczych [Human Capital: Effecti�e Use of Flexibilities… 
2002; Human Capital: Agencies Need Leadership… 2005]. Elastyczność powinna 
być jednak ujmowana szerzej, także w obszarze dostosowania do indywidualnych 
potrzeb i celów pracowników uwzględniających: preferencje wyboru zadań, pracę 
w obszarze mocnych stron, awans, urlop, elastyczność czasu pracy, uznanie, roz-
wój, dobre relacje w zespole i z przełożonym, pakiet socjalny, wynagrodzenia itp. 
Uwzględnianie w zarządzaniu kapitałem ludzkim różnic w sposobie definiowania 
sukcesu zawodowego przez pracowników w dalszym ciągu jest rzadkością. Mimo 
że istotą funkcji personalnej jest dbałość o realizację celów pracowników, brakuje 
elastycznego podejścia do różnorodnego definiowania przez nich sukcesu zawo-
dowego. A przecież wiele badań wskazuje na silną korelację między identyfikacją 
z firmą i motywacją do pracy a możliwością rozwoju zawodowego i realizacją celów 
życiowych w firmie [Fołta-Sarna 2010]. Z tego też względu autorka podjęła się pró-
by identyfikacji sposobów definiowania sukcesu zawodowego przez pracowników 
z uwzględnieniem różnic wynikających z płci, wykształcenia, zajmowanego stano-
wiska, lokalizacji organizacji i udziału kapitału zagranicznego.

2. Różnorodność w definiowaniu sukcesu zawodowego

Sukces oznacza „pomyślny wynik jakiegoś przedsięwzięcia, osiągnięcie zamierzo-
nego celu” lub też „zdobycie sławy, majątku, wysokiej pozycji”1. Na podkreślenie 
znaczenia pozytywnie ocenianego efektu działania wskazują też Dornan i Maxwell 
[1995] i Kupczyk [2002; 2006]. Sukces bywa utożsamiany także z powodzeniem, 
triumfem [Krupski 1997, s. 21], prestiżem, szacunkiem osobistym czy popularnością 
[Gładyś-Jakubik 2005, s. 8]. Rozumiany jest też jako proces postrzegania i akcepta-
cji własnej aktywności zawodowej [Bartkowiak 2004, s. 43]. Sukces zawodowy dość 
powszechnie wiązany jest z karierą zawodową, a jednocześnie z utożsamianiem się 
z firmą [Fołta-Sarna 2010]. Jego postrzeganie uzależnione jest od osobowości danej 
osoby [Siuta 2009, s. 21; Fołta-Sarna 2010]. Coraz więcej autorów wskazuje na ko-
nieczność zachowania przy osiąganiu sukcesów równowagi pomiędzy wszystkimi 
płaszczyznami życia [Majewska-Opiełka 1996; Kupczyk 2002; 2006; 2009; Guil-
laume, Pochic 2009]. Z prezentowanych powyżej opinii wynika, iż sukces zawodo-
wy nie jest definiowany jednoznacznie i oznaczać może: satysfakcję z wykonywanej 
pracy, zdobywanie wiedzy, podwyższanie kwalifikacji i rozwój, elastyczny czas pra-
cy, awans zawodowy i społeczny, możliwość zachowania równowagi między ży-
ciem zawodowym a prywatnym, robienie czegoś ważnego, możliwość sprawdzenia 
się w nowych obowiązkach, bezpieczeństwo finansowe, ciekawą pracę, wyzwania, 
atrakcyjność na rynku pracy czy wsparcie przełożonego i współpracowników. 

1 Słownik języka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN SA [data pobrania: 30.09.2011], http://
sjp.pwn.pl/slownik/2576536/sukces.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   303 2012-09-27   09:35:41



304 Teresa Kupczyk

3. Cel badań, problemy badawcze, hipotezy, metodyka 

Celem badań empirycznych było zidentyfikowanie różnic w sposobie definiowania 
sukcesu zawodowego w zależności od płci, wykształcenia, zajmowanego stanowi-
ska, lokalizacji i udziału kapitału zagranicznego na podstawie opinii pracowników 
organizacji z Dolnego Śląska. Przeprowadzona eksploracja empiryczna miała na 
celu znalezienie odpowiedzi na postawiony problem badawczy, który przybrał po-
stać następującego pytania: 

Czy i jakie istnieją różnice w sposobie definiowania sukcesu zawodowego przez 
badanych pracowników w zależności od płci, wykształcenia, zajmowanego stanowi-
ska, lokalizacji organizacji i udziału kapitału zagranicznego?.

Wyniki badań prezentowane w niniejszym opracowaniu uzyskano w ramach 
jednego z etapów projektu badawczego pt. „Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na 
Dolnym Śląsku”, współfinansowanego ze środków Europejskiego Funduszu Spo-
łecznego Unii Europejskiej. W fazie preparacji badań przyjęto hipotezę, iż istnieją 
różnice w sposobie definiowania sukcesu zawodowego przez badanych pracowni-
ków w zależności od płci, wykształcenia, zajmowanego stanowiska, lokalizacji or-
ganizacji i udziału kapitału zagranicznego. W celu weryfikacji postawionej hipotezy 
przeprowadzono w 2010 r. postępowanie badawcze ilościowo-jakościowe wykorzy-
stujące metodę kwestionariusza ankiety. Zawierał on pytanie otwarte o następującej 
treści: „Jak zdefiniowałby Pan/Pani swój zawodowy sukces?”. Do badania zastoso-
wano dobór kwotowy, w którym definiuje się kryteria istotnie różnicujące populację 
ze względu na przedmiot badania [Lohr 1999; Rao 2000]. Wybrano takie podejście, 
ponieważ przyjęta próba w znacznym stopniu odpowiada strukturze populacji ze 
względu na wyróżnione cechy, po drugie – jednostki wewnątrz grupy (warstwy) 
cechują się większą jednorodnością. Badana populacja została zatem podzielona na 
grupy według określonych kryteriów i dobór do nich odbywał się w sposób celowy 
[Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001, s. 198-199]. Udzielone przez respondentów 
odpowiedzi poddane zostały kategoryzacji. Do zbadania istotności różnic w odnie-
sieniu do odsetka wskazań w grupach zdefiniowanych przez zmienne: płeć, lokali-
zacja organizacji, udział kapitału zagranicznego wykorzystano test chi-kwadrat oraz 
test Fishera. Przy weryfikacji hipotezy o równości wskaźników struktury obliczono 
również tzw. p-wartość. Jeśli poziom istotności testu (tutaj przyjęto 0,1) okazał się 
większy bądź równy p-wartości, wtedy hipotezę zerową odrzucano – tym samym 
uznano, że np. różnice między grupami w zakresie udzielanych odpowiedzi są istot-
ne. Badanie trendu w tabeli kontyngencji przeprowadzono testem Cochrana-Armi-
taga [Agresti 2002; Liu i in. 2005], natomiast do obliczenia siły zależności wyko-
rzystano koncepcję korelacji tetrachorycznej [Harris 2006; Drasgow 2006; Olsson 
1979]. Wykorzystano też regresję logistyczną, obliczając iloraz szans, tj. stosunek 
prawdopodobieństwa, że dane zdarzenie wystąpi, do prawdopodobieństwa, że nie 
wystąpi. 
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4. Charakterystyka grupy badawczej

Badaniami objęto łącznie 780 respondentów, w tym 390 kobiet oraz 390 mężczyzn, 
mających głównie wyższe wykształcenie (66,4%). Pozostała grupa miała wykształ-
cenie średnie (33,6%). Dominującą grupę wśród badanych stanowiły osoby w prze-
dziale wieku pomiędzy 30-49 rokiem życia (54%). Osób w wieku 20-29 lat było 
23%, a w wieku 50-65 lat – 24%. Respondenci różnili się zajmowanymi stanowiska-
mi. 48% stanowili dyrektorzy oraz kierownicy, przy czym 25% to dyrektorzy niebę-
dący członkami zarządu lub kierownicy, a 23% dyrektorzy generalni/wykonawczy 
będący członkami zarządu2. 19% stanowiły osoby zakwalifikowane do grupy specja-
listów. Zdecydowanie mniej liczną grupę wśród respondentów stanowili pracownicy 
biurowi (5%) oraz pracownicy usług osobistych, sprzedawcy (6%). Osoby objęte 
badaniami to głównie pracownicy przedsiębiorstw (61%), z czego 40% zatrudnio-
nych było w małych i średnich (MŚP), 32% w mikroprzedsiębiorstwach, a 28% 
w dużych. Status pracującego właściciela/współwłaściciela ujawniło 38% badanych. 
Respondenci pochodzili głównie z Wrocławia (46%), a w dalszej kolejności z regio-
nu wałbrzyskiego (17%). Porównywalna liczba respondentów pochodziła z regionu 
jeleniogórskiego oraz wrocławskiego. Najmniejszą grupę stanowiły osoby z regionu 
legnicko-głogowskiego (7%). 

5. Różnice w sposobie definiowania sukcesu zawodowego 
przez pracowników 

Wyniki przeprowadzonych badań wskazują, iż pracownicy w odmienny sposób de-
finiują swój sukces zawodowy. Analiza o większym stopniu szczegółowości pozwo-
liła na zaobserwowanie wielu istotnych różnic wynikających z płci, wykształcenia, 
zajmowanego stanowiska, lokalizacji i udziału kapitału zagranicznego. Analizując 
odpowiedzi respondentów z uwzględnieniem zróżnicowania płci, ustalono, iż wy-
stępują istotne różnice w definiowaniu sukcesu (tab. 1). Kobietom w porównaniu 
z mężczyznami sukces zawodowy bardziej kojarzy się z satysfakcją z pracy i awan-
sem zawodowym, szczególnie kierowniczym, i uznaniem przełożonych. Satysfakcja 
z pracy rozumiana jest tu jako satysfakcja z wykonywanej pracy i posiadanej wie-
dzy, bycie ekspertem, wykonywanie pracy zgodnie z zainteresowaniami, zamiło-
waniem i wykształceniem, prestiżem miejsca pracy/prestiżem zawodowym (tab. 1). 
Szansa3 na to, że kobieta definiuje sukces zawodowy jako satysfakcję z pracy, jest 
blisko dwukrotnie większa (1,67) niż w przypadku mężczyzn. Podobnie wyglądała 

2 Terminologia przyjęta zgodnie z Międzynarodowym Standardem Klasyfikacji Zawodów ISCO-
08 i Rozporządzeniem Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 27 kwietnia 2010 r. w sprawie klasy-
fikacji zawodów i specjalności na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania (DzU nr 82 z dnia 
17 maja 2010 r., poz. 537). 

3 Istotna statystycznie.
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sytuacja w przypadku awansu zawodowego (szansa okazała się 1,5 razy większa dla 
kobiet niż w przypadku mężczyzn) (tab. 1).456789101112131415

Tabela 1. Sposób definiowania sukcesu zawodowego pracowników organizacji z Dolnego Śląska – 
różnice między kobietami i mężczyznami 

Różnice między kobietami a mężczyznami

kobiety mężczyźni
różnice: 
kobieta- 

-mężczyzna
p-wartość4

Iloraz 
szans 

kobiety

Iloraz 
szans 

mężczyzny

p-wartość 
Fishera5

Awans zawodowy6 18% 13% 5% 0,04 1,52 0,66 0,04
Satysfakcja finansowa7 13% 12% 1% 0,76 1,09 0,91 0,75
Dobre relacje/
współpraca8 8% 6% 1% 0,55 1,23 0,81 0,49

Satysfakcja z pracy9 28% 19% 9% 0,00 1,67 0,60 0,00
Podnoszenie 
kwalifikacji10 27% 23% 3% 0,29 1,21 0,83 0,28

Sumienność11 18% 24% -6% 0,07 0,72 1,40 0,07
Przetrwanie, rozwój 
organizacji12 10% 22% -13% 0,00 0,37 2,68 0,00

Inne13 22% 21% 0% 0,99 1,02 0,98 0,93
Zadowolenie klientów14 6% 9% -4% 0,07 0,58 1,71 0,06
Równowaga15 4% 3% 1% 0,61 1,32 0,76 0,57

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Dla mężczyzn sukces zawodowy, w porównaniu z kobietami, to przede wszyst-
kim przetrwanie i rozwój firmy, zadowolenie klientów i sumienność. Ta ostatnia 

4 Tam, gdzie p-wartość jest < 0,1, różnice są istotne statystycznie.
5 Tam, gdzie p-wartość Fishera jest < 0,1, wartość szansy jest istotna statystycznie.
6 Awans zawodowy – awans, szczególnie kierowniczy, uznanie przełożonych.
7 Satysfakcja finansowa – wysokie zarobki, satysfakcja finansowa, pewność zatrudnienia.
8 Dobre relacje/współpraca – dobre stosunki z pracownikami, posiadanie ich zaufania, dobra at-

mosfera i dobrze dobrany zespół.
9 Satysfakcja z pracy – satysfakcja z wykonywanej pracy i z posiadanej wiedzy, poczucie ich 

sensu, bycie ekspertem, wykonywanie pracy zgodnie z zainteresowaniami, zamiłowaniem i wykształ-
ceniem, prestiż miejsca pracy/prestiż zawodowy.

10 Podnoszenie kwalifikacji – dokształcanie się, nabywanie nowych kwalifikacji, doświadczenie, 
rozwój.

11 Sumienność – dążenie do osiągnięć, samodzielne wyznaczanie celów i ich realizacja, skutecz-
ność, zorganizowanie, odpowiedzialność, aspiracje, wytrwałość, samodyscyplina, obowiązkowość, 
rozwaga, pracowitość.

12 Przetrwanie, rozwój organizacji – prowadzenie własnego biznesu, jego powodzenie i rozwój, 
przetrwanie na rynku, przetrwanie i rozwój organizacji.

13 Inne – szczęście, optymizm, pozytywne nastawienie, elastyczność, dopasowanie do zmian, 
zdolność przewidywania przyszłości, nie potrafię odpowiedzieć.

14 Zadowolenie klientów – usatysfakcjonowani klienci, posiadanie dobrych relacji z klientami 
i ich zaufania, wysoka jakość oferowanych usług.

15 Równowaga – równowaga pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym.
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rozumiana jest tu jako dążenie do osiągnięć, samodzielne wyznaczanie celów i ich 
realizacja, skuteczność, zorganizowanie, odpowiedzialność, aspiracje, wytrwałość, 
samodyscyplina, obowiązkowość, rozwaga i pracowitość. Okazało się, że szansa na 
to, że mężczyzna definiuje swój sukces zawodowy jako przetrwanie i rozwój firmy, 
jest blisko trzykrotnie większa niż w przypadku kobiet. Jeśli natomiast weźmiemy 
pod uwagę definiowanie sukcesu zawodowego jako zadowolenie klientów, szansa 
ta w przypadku mężczyzn jest blisko dwukrotnie większa niż w przypadku kobiet. 
W zakresie definiowania sukcesu zawodowego jako sumienności szansa ta jest pra-
wie 1,5 razy większa w przypadku mężczyzn (tab. 1). 

Zidentyfikowano dwie istotne statystycznie różnice w sposobie definiowania 
sukcesu zawodowego przy uwzględnieniu wykształcenia. Dotyczą one zadowolenia 
klienta i równowagi pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym. 

Tabela 2. Różnice (istotne statystycznie) w sposobie definiowania sukcesu zawodowego w zależności 
od wykształcenia

Definiowanie sukcesu 
zawodowego

Różnice między wykształceniem wyższym a średnim

wyższe średnie różnice p-wartość
iloraz 
szans 

wyższe

iloraz 
szans 

średnie

p-wartość 
Fishera

Zadowolenie klientów 24% 15% 8% 0,01 1,71 0,58 0,01

Równowaga 5% 2% 3% 0,05 3,13 0,32 0,03

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Obliczony iloraz szans pokazał, iż szansa na to, że osoba mająca wyższe wy-
kształcenie identyfikuje sukces zawodowy z zadowoleniem klientów, jest przeszło 
trzykrotnie wyższa niż w przypadku osób ze średnim wykształceniem. Natomiast 
szansa na to, iż osoba mająca wyższe wykształcenie identyfikuje sukces zawodowy 
z równowagą pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym, jest blisko dwukrotnie 
wyższa niż w przypadku osób ze średnim wykształceniem (tab. 2). Zidentyfikowano 
też różnice w definiowaniu sukcesu zawodowego między kadrą kierowniczą a pra-
cownikami niepełniącymi funkcji kierowniczych. Okazało się, że kadra kierownicza 
w porównaniu z pracownikami swojego sukcesu upatruje bardziej w zadowoleniu 
klientów. Szansa na to, że pracownik identyfikujący swój sukces z zadowoleniem 
klienta jest kierownikiem, jest dwa razy większa niż w przypadku osób niepełnią-
cych funkcji kierowniczych (tab. 3). Pracowników niesprawujących funkcji kierow-
niczych w stosunku do kierowników wyróżnia to, że sukces zawodowy wiąże się dla 
nich z sumiennością, tj. dążeniem do osiągnięć, samodzielnym wyznaczaniem celów 
i ich realizacją, skutecznością, zorganizowaniem, odpowiedzialnością, aspiracjami, 
wytrwałością, samodyscypliną, obowiązkowością, rozwagą i pracowitością. Szansa 
na to, że pracownik niebędący kierownikiem właśnie tak będzie definiował swój 
sukces, jest ponad dwa razy większa niż w przypadku kadry kierowniczej (tab. 3). 
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Okazało się też, że pracownicy niepełniący funkcji kierowniczych bardziej koncen-
trują się na własnym awansie zawodowym.

Tabela 3. Różnice (istotne statystycznie) w sposobie definiowania sukcesu zawodowego między 
kadrą kierowniczą i osobami niepełniącymi funkcji kierowniczych

Definiowanie 
sukcesu 

zawodowego

Różnice między kadrą kierowniczą a pracownikami

kierownik pracownik
różnice 

kierownik 
–pracownik

p-wartość
iloraz 
szans 

kierownik

iloraz 
szans 

pracownik

p-wartość 
Fishera

Sumienność 9% 17% –8% 0 0,46 2,17 0

Awans 
zawodowy 18% 30% –11% 0 0,54 1,85 0

Zadowolenie 
klientów 26% 15% 11% 0 2,0 0,5 0

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Wobec przeprowadzonej analizy danych empirycznych przy uwzględnieniu róż-
nic między pracownikami organizacji z kapitałem zagranicznym a tymi z organizacji 
z kapitałem polskim ustalono, iż pracownicy organizacji z kapitałem zagranicznym 
swój sukces definiują jako satysfakcję z pracy, awans zawodowy, głównie kierow-
niczy, i satysfakcję finansową. Szansa na to, że osoby, które właśnie w taki sposób 
identyfikują swój sukces, są pracownikami organizacji z kapitałem zagranicznym, 
jest prawie dwukrotnie większa niż w przypadku osób zatrudnionych w organiza-
cjach z kapitałem polskim (tab. 4). Tym, co odróżnia tych ostatnich, jest identyfi-
kowanie własnego sukcesu z przetrwaniem i rozwojem firmy oraz zadowoleniem 
klientów. Okazało się, że szansa na to, że osoba, która swój sukces utożsamia z suk-
cesem i rozwojem organizacji, jest pracownikiem organizacji z kapitałem wyłącz-
nie polskim jest sześć i pół razy większa niż w przypadku pracowników zatrudnio-
nych w organizacjach z kapitałem zagranicznym, w przypadku zadowolenia klienta 
prawie trzykrotnie większa (tab. 4). Wynikać to może z faktu, że przedsiębiorstwa 
z udziałem kapitału krajowego czują się mniej konkurencyjne, a ich pracownicy, 
mając świadomość tego faktu, utożsamiają swój zawodowy sukces także z sukce-
sem organizacji. Z pewnością takie podejście pracowników należy uznać za bardzo 
korzystne i warte zaimplementowania także w przedsiębiorstwach z udziałem kapi-
tału zagranicznego.

Jednocześnie analiza przeprowadzona ze względu na różnice w definiowaniu 
sukcesu między pracownikami zatrudnionymi w organizacjach zlokalizowanych we 
Wrocławiu a tymi mającymi swoje siedziby poza Wrocławiem w regionach Dolnego 
Śląska wykazała, że pracownicy z Wrocławia identyfikują sukces z podnoszeniem 
kwalifikacji, satysfakcją finansową i awansem zawodowym. Szansa na to, że osoby, 
które w taki sposób definiują swój sukces, pracują we Wrocławiu, jest prawie dwu- 
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Tabela 4. Różnice (istotne statystycznie) w sposobie definiowania sukcesu zawodowego przez 
pracowników między przedsiębiorstwami z kapitałem zagranicznym a tymi z kapitałem polskim

Definiowanie 
sukcesu zawodowego

Różnice między przedsiębiorstwami z kapitałem zagranicznym a tymi 
z kapitałem krajowym

kapitał 
zagraniczny

kapitał 
polski różnice p-wartość

iloraz 
szans 

kapitał
zagranicz.

iloraz 
szans 

kapitał 

p-wartość 
Fishera

Awans zawodowy 22% 14% 8% 0,02 1,76 0,57 0,02

Satysfakcja 
finansowa 17% 12% 5% 0,10 1,56 0,64 0,10

Satysfakcja z pracy 32% 21% 10% 0,01 1,71 0,58 0,01

Sumienność 14% 23% –8% 0,03 0,57 1,77 0,02

Przetrwanie, rozwój 
organizacji 3% 19% –15% 0,00 0,15 6,51 0,00

Zadowolenie 
klientów 3% 9% –5% 0,05 0,37 2,68 0,04

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Tabela 5. Różnice (istotne statystycznie) w sposobie definiowania sukcesu zawodowego między 
pracownikami z organizacji zlokalizowanych we Wrocławiu a pozostałymi regionami Dolnego Śląska

Definiowanie 
sukcesu 

zawodowego

Różnice między Wrocławiem a pozostałymi regionami

Wrocław

pozostałe 
regiony 
Dolnego 
Śląska

różnice
Wrocław 
– regiony 

p-wartość
iloraz 
szans 

Wrocław

iloraz 
szans 

regiony 
DŚ

p-wartość 
Fishera

Awans zawodowy 19% 13% 6% 0,03 1,63 0,62 0,03

Satysfakcja 
finansowa 16% 8% 7% 0,00 2,04 0,49 0,00

Dobre relacje/
współpraca 5% 9% –4% 0,06 0,53 1,89 0,05

Podnoszenie 
kwalifikacji 31% 23% 8% 0,02 1,54 0,65 0,01

Sumienność 18% 25% –6% 0,06 0,68 1,47 0,05

Przetrwanie, 
rozwój organizacji 14% 21% –7% 0,02 0,60 1,65 0,02

Zadowolenie 
klientów 6% 11% –5% 0,05 0,54 1,84 0,04

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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krotnie większa niż w przypadku osób zatrudnionych poza Wrocławiem (tab. 6). 
Pracownicy spoza Wrocławia swój sukces zawodowy wiążą znacznie częściej z do-
brymi relacjami/współpracą, tj. z dobrymi stosunkami z pracownikami, posiada-
niem ich zaufania, dobrą atmosferą i dobrze dobranym zespołem, zadowoleniem 
klientów, przetrwaniem i rozwojem organizacji oraz sumiennością (tab. 6). Szansa 
na to, że osoby, które w taki sposób definiują swój sukces zawodowy, pracują w or-
ganizacjach zlokalizowanych poza Wrocławiem, jest prawie dwukrotnie większa niż 
w przypadku pracowników z Wrocławia. Zaistniałą sytuację można zinterpretować 
w taki sposób, że pracownicy spoza Wrocławia mają świadomość, iż w regionach 
poza dużymi miastami organizacje są mniej konkurencyjne i mają mniej klientów. 

Prawdopodobnie to tłumaczy tak dużą identyfikację sukcesu zawodowego z suk-
cesem organizacji i troską o klienta. W regionach poza dużymi aglomeracjami oferty 
pracy są też mniej liczne, stąd pracownicy z tamtych regionów swój sukces utoż-
samiają z sumiennością, a jednocześnie z dobrymi relacjami i atmosferą w pracy, 
zaufaniem i dobrze dobranym zespołem. 

6. Wnioski z badań 

Analiza wyników badań doprowadziła do głównego wniosku, że pracownicy w róż-
ny sposób definiują swój sukces zawodowy, a różnorodność ta uzależniona jest od 
takich zmiennych, jak płeć, wykształcenie, zajmowane stanowisko, lokalizacja orga-
nizacji oraz udział kapitału zagranicznego. Kolejne wnioski, jakie wynikają z prze-
prowadzonych analiz interpretacyjnych, można sformułować następująco. Męż-
czyźni w większym stopniu utożsamiają swój zawodowy sukces w organizacjach 
z przetrwaniem i rozwojem firmy, zadowoleniem klientów i sumiennością. Może to 
mieć wpływ na lepsze postrzeganie mężczyzn w organizacjach. Dla kobiet w porów-
naniu z mężczyznami sukces zawodowy bardziej kojarzy się z satysfakcją z pracy, 
awansem zawodowym i uznaniem przełożonych. Uwidoczniony mocniejszy akcent 
kobiet na awans zawodowy, szczególnie kierowniczy, w stosunku do mężczyzn to 
z pewnością efekt współczesnej emancypacji kobiet i efekt działań wielu instytucji, 
rządów i organizacji pozarządowych pracujących na rzecz wyrównania szans kobiet 
na rynku pracy i eliminacji negatywnych stereotypów z tym związanych. Pozytyw-
nie należy postrzegać tę zmianę, która z pewnością poprawi sytuację kobiet na ryn-
ku pracy i zwiększy ich liczebność na stanowiskach kierowniczych. Dotychczas to 
mężczyźni byli postrzegani jako ci, którzy częściej starali się o awans kierowniczy 
[Kupczyk 2009]. Analiza przeprowadzona ze względu na wykształcenie pracowni-
ka uprawnia do wniosku, że osoby z wyższym wykształceniem bardziej niż te ze 
średnim identyfikują swój sukces zawodowy z zadowoleniem klientów i równowa-
gą pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym. Wniosek, jaki można wyciągnąć 
z analizy różnic między pracownikami pełniącymi funkcje kierownicze i niekierow-
nicze, jest taki, że nadal kadra kierownicza zdecydowanie bardziej upatruje swojego 
sukcesu zawodowego w zadowoleniu klientów. To, że nie można tego powiedzieć 
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o pracownikach niepełniących funkcji kierowniczych, powinno niepokoić. Wpraw-
dzie grupa ta wiąże sukces z sumiennością, ale też głównie z ich własnym awansem 
zawodowym. Warto by zatem wprowadzić w organizacjach szkolenia wskazujące 
pracownikom niepełniącym funkcji kierowniczych, iż im bardziej będą oni iden-
tyfikować własny sukces zawodowy z sukcesem organizacji i klientów, tym będą 
osiągać szybsze i bardziej spektakularne sukcesy w organizacji. Otrzymane wyniki 
badań prowadzą do jeszcze jednego wniosku, a mianowicie, że pracownicy z dużych 
ośrodków miejskich, takich jak np. Wrocław, czy z przedsiębiorstw z udziałem kapi-
tału zagranicznego bardziej koncentrują się w definiowaniu sukcesu na sobie, tj. na 
podnoszeniu swoich kwalifikacji, satysfakcji z pracy, w tym finansowej, i własnym 
awansie. Pracownicy zaś z mniejszych ośrodków i przedsiębiorstw z kapitałem wy-
łącznie polskim mocniej utożsamiają swój sukces zawodowy z przetrwaniem i roz-
wojem organizacji oraz sumiennością. 

Wyniki przeprowadzonych badań oraz wyciągnięte na ich podstawie wnioski 
pozwalają na sformułowanie zasadniczych postulatów w stosunku do praktyki go-
spodarczej, których wdrożenie może przyczynić się do usprawnienia zarządzania 
kapitałem ludzkim.

W interesie pracodawcy powinno być posiadanie wiedzy na temat sposobu de-
finiowania sukcesu zawodowego przez pracowników i uwzględnienie jej w polityce 
zarządzania kapitałem ludzkim, szczególnie w systemach motywacyjnych i rozwoju 
kariery. Innym problemem wartym uświadomienia i rozważenia przez pracodawcę 
jest fakt, iż sposób definiowania sukcesu zawodowego ulega zmianie wraz z wie-
kiem, wykształceniem, miejscem lokalizacji pracodawcy, zajmowanym stanowi-
skiem, a także innymi czynnikami. Niezbędne zatem jest cykliczne monitorowanie 
tej kwestii u pracowników i elastyczne dopasowywanie się do niej. 

7. Zakończenie

Cel badań udało się zrealizować. Zidentyfikowano różnice w sposobie definiowania 
sukcesu zawodowego przez pracowników w zależności od płci, wykształcenia, zaj-
mowanego stanowiska, lokalizacji przedsiębiorstwa i udziału kapitału zagraniczne-
go. Wnioski końcowe z przeprowadzonych badań empirycznych skłaniają do uzna-
nia przyjętej hipotezy za zasadną.

Wymaga jednak podkreślenia fakt, iż rozszerzenie płynących wniosków na ca-
łość populacji nie jest uprawnione ze względu na dobór, strukturę i liczebność pró-
by badawczej. Nie umniejsza to jednak ich walorów poznawczych, zwłaszcza że 
dotychczas jest to obszar słabo rozpoznany. Wyniki badań i wyciągnięte wnioski 
pozwolą na bardziej elastyczne podejście do zarządzania kapitałem ludzkim, po-
zwalające nie tylko realizować cele organizacji, przy dużej zmienności otoczenia, 
ale i cele pracowników, wynikające ze sposobu definiowania przez nich sukcesu 
zawodowego. Z pewnością przyczyni się to do usprawnienia zarządzania kapitałem 
ludzkim i przyniesie organizacji liczne korzyści. 
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IDENTIFICATION OF THE WAY OF PROFESSIONAL SUCCESS’ 
DEFINING BY EMPLOYEES INCLUDING DIFFERENCES 
RESULTING FROM GENDER, EDUCATION, POSITION, 
ORGANIZATION LOCATION AND CAPITAL PARTICIPATION − 
RESULTS OF RESEARCH 

Summary: The paper presents the results of a questionnaire study which allowed for the 
identification of differences in defining professional success by employees based on the 
opinions of 789 representati�es of Lower Silesian organizations. Differences were analyzed  
according to the respondents’ gender, size and location of an enterprise, foreign capital in�est-
ments and shareholding. The rele�ance of the differences was �erified with chi-square test and  
p-�alue was calculated with asymptotic distribution of test statistic. The hypothesis of existence  
of a tendency (trend) was �erified with Cochran-Armitage test and the chance quotient was 
calculated, too. The paper includes conclusions and recommendations concerning necessity 
to apply a flexible approach in human resources management to consider �arious definitions 
of professional success among employees.

Keywords: professional success, flexibility, human capital, di�ersity, employee.
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