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na przyk³adzie sektorów BPO i SSC w Polsce
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������������!�� "�#�������$����������������������������!��%� ���$�����#���� �������!��#����������
wystêpuj¹cych na rynku pracy w sektorach BPO i SSC w Polsce. W opracowaniu dokonano cha-
�������#�����#��������&'(����������$��)#$�������*��+����+���$��!����,�9����$���������������;�
�#���<���������������������������,�'�����������������������)���=��������$���*������$>���*�
��#�<����������������������#?��$�����������#��������!��%� ���$�����#���� �������!��#����������
w analizowanych organizacjach. W artykule, wykorzystuj¹c metodê opisow¹, dokonano analizy 
zarówno literatury przedmiotu, jak i wyników w³asnych badañ empirycznych.
�����	���������	������������	�����	������	�������	���	�	�� �	�������	��	�����	������	������!
nosprawni na rynku pracy

Inequalities on the labour market: BPO and SSC in Poland
This article analyses inequalities in the context of gender, parenthood and disability in Business Process 
Outsourcing (BPO) and Shared Service Centers (SSC) on Poland’s labour market. It characterizes BPO 
and SSC and the areas of their main business activity and discusses inequalities on the labour market. This 
article also discusses the results of research on inequalities in gender, parenthood and disability within 
BPO and SSC; the literature of the subject and these authors’ own empirical research.
���������	���#���������	��$���	%������	���	���	�� �	�������	��	�&�	��$���	%������	������	���&	����$�������	
on the labour market

Wstêp
(�� �������#��� ���� �� 
������� $��)#������M�

mo¿na umiêdzynarodawianie siê procesów gospo-
darczych, wzrost natê¿enia procesów migracyjnych 
oraz dynamiczny rozwój nowych technologii, u³a-
twiaj¹cy komunikacjê miêdzy oddalonymi od siebie 
�� ��#�>��� ����������� ����������,� Q�����$������
�� $��$>�$����� ��$��#�<)���#������ ����M� ������
zwi¹zany z optymalizacj¹ procesów oraz redukcj¹ 
kosztów funkcjonowania. Wymienione czynniki 

sprzyjaj¹ rozwojowi sektorów BPO (ang. Business 
Process Outsourcing – BPO, outsourcing procesów 
biznesowych) i SSC (ang. Shared Services Center – 
���%���������#!�+��#������*R%�������*����$)���������
�����!����������%���������'��#��,�'�!��>������#����>�
rolê na rynku pracy, jako ¿e zatrudnianych jest w nich 
coraz wiêcej pracowników.

9������ $��*��$>��� �� +�#�������� ��������"�
skutkuj¹ przemianami w obszarze zatrudnienia. 
Obecnie na wielu rynkach pracy wystêpuj¹ nie-

��������,�'��#$��*���������$������#>����������-
����������������+����������������)�������<;�$�$��
V���#�����������+���$������$����;������������#��
zawodowego), dostêpu osób niepe³nosprawnych 
do rynku pracy czy te¿ rodzicielstwa. Nieuzasad-
������ ������������ �������">� ������ ��+�������*�
rezultatów, w³¹cznie z wykluczeniem spo³ecznym.

������������!��"�#�������$�������������������-
�������� �!��%� ���$�����#���� �� �����!��#����������
wystêpuj¹cych na rynku pracy w sektorach BPO 
i SSC w Polsce. W artykule, wykorzystuj¹c metodê 
opisow¹, dokonano analizy zarówno literatury 
przedmiotu, jak i wyników w³asnych badañ em-
pirycznych.

Charakterystyka i obszar ogólnego 
dzia³ania sektorów BPO i SSC

Outsourcing procesów biznesowych definio-
wany jest jako specyficzna forma outsourcingu, 
�$���� $�������� ������*� ����������� )>�X� �����-
sów (takich jak zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, 
finanse czy obs³uga klienta) firmom trzecim [1]. 
9��������$��!��������������#!�+��#������*�����+��
na wydzielaniu i centralizacji przez koncerny dzia³ów 
�#�����">���*%� �����*� "��� �#�<+����M� �$�� ?����#��
i stworzeniu jednostek w postaci oddzielnego 
podmiotu nale¿¹cego do danej organizacji. Scen-
�����$������ �� ���� #��#�)� "����#���� ������$>�
�#!�+������$��$���!�"���)���<�#$�"��$<����������$�#��"�
organizacji [2].

Y�;��� $����� ������$��M%� ;�� �)#$��� �����-
czenia us³ug przez BPO i SSC jest podobny, 
���� #>� ���� ������$���� ���� �����*� ��������� ��-
celowych: w przypadku BPO – zewnêtrznych, 
w przypadku SSC – wewnêtrznych (macierzystej 
organizacji). Podmioty oraz mo¿liwe obszary 
wspó³pracy organizacji dzia³aj¹cych w sektorach 
BPO i SSC obrazuje rys. 1.

Istnieje szereg przyczyn sprzyjaj¹cych rozwojowi 
organizacji typu BPO i SSC, m.in.: redukcja kosztów, 
�$�#������ ���$����� $� ����!�� ��������� #����1, dyna-
micznie postêpuj¹ca globalizacja oraz digitalizacja 
Z\%^%_`,� ����"������� ���������">� ���;�� ��;��������
czynniki sprzyjaj¹ce powstawaniu organizacji BPO 
i SSC, takie jak ni¿sze koszty pracy, wiêksza dostêp-
���M����$)<����*�$�#�)����$������$�����)�$��#�-

1 Ekonomia skali to obni¿enie kosztów jednostkowych, 
������">���$��$��<�#$������������"����������������"������
operacyjnej przedsiêbiorstwa. 
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���V�,��,�$"���#��%������#������#�����"����+>������M�
wp³yw na dany podmiot), [6].

�*�M���"��<�#$������������&'(������������������
s¹ Indie, Australia, Chiny, Filipiny czy Irlandia, to Pol-
ska staje siê na tym polu coraz wa¿niejszym graczem 
[1]. Rozwój sektora BPO i SSC w Polsce zwi¹zany 
jest z takimi czynnikami, jak konkurencyjna w sto-
#�������������*����"��������������$����*��#!�+%�
dostêp do wysoko wykwalifikowanych zasobów 
ludzkich, udogodnienia prawne, dobra infrastruk-
����� �$�� $�����$�� 	}� Z\`%� ��;�� ���$)�� ���������
akademickich [7], korzystne po³o¿enie geograficzne. 
Niemniej jednak czynnikiem, który w znacznym 
stopniu decyduje o funkcjonowaniu organizacji BPO 
i SSC, s¹ ludzie – pracownicy.

��������	
��
����	���������������
Jak ju¿ wspomniano, we wspó³czesnej go-

#�������� ��������"� ��#�<��"�� ������ ������������
spo³ecznych. W literaturze przedmiotu wskazuje 
siê, ¿e odnosz¹ siê one do ró¿nic pomiêdzy grupami 
spo³ecznymi, m.in. w zakresie dostêpu do zaso-
bów gospodarczych, spo³ecznych, politycznych 
�$������������*�Z�`,���������������������"�$<����"�
��#�<��">���*� ��� ������ ������ ����;��M� ��;���
���������M��!��%� ��$�����>����� ������ "���� ��;�����
biologiczne, ale przede wszystkim w aspekcie ról 
sprawowanych przez kobiety i mê¿czyzn w rodzinie 
i spo³eczeñstwie [9,10].

��$�����">�� ���#��<� ������������ �!��� ������
��������M%� ;�� �� ���������$�� ��$�������� ������-
������"�#�����)������������+����������������)����
���<;�$�$������#��!�$�#���������������,�������
przejawów dyskryminacji kobiet w sferze pracy 
�#��$�M���;�����#$�$�+��������Z\\%\�`�

– nierówn¹ partycypacjê w zarz¹dzaniu or-
ganizacj¹, zw³aszcza na wy¿szych stanowiskach 
kierowniczych (tzw. segregacja pionowa)

– wyd³u¿ony, w porównaniu z p³ci¹ przeciwn¹, 
czas awansu zawodowego

– dyskryminacjê p³acow¹ za jednakow¹ pracê 
��)�����<��������"���������

�� #������������ ����"����� ��� ���$�����#����
(zwi¹zane niejednokrotnie ze stereotypowym 
postrzeganiem roli i pozycji kobiety w rodzinie oraz 
spo³eczeñstwie), a tak¿e do instytucji ma³¿eñstwa, 
czego konsekwencj¹ jest utrudniony dostêp do sta-
nowisk kierowniczych

– nierówne traktowanie ze wzglêdu na ci¹¿ê, 
urlop macierzyñski lub macierzyñstwo

– dominacjê w zawodach, które s¹ gorzej 
op³acane, co jest zwi¹zane z podzia³em sektorów 
gospodarki i zawodów na „mêskie” i „kobiece” (tzw. 
segregacja pozioma)

– dyskryminacjê ze wzglêdu na wiek, gdy¿ ko-
biety do 30. oraz po 55. roku ¿ycia, w porównaniu 
z mê¿czyznami, maj¹ mniejsze szanse na znalezienie 
pracy i objêcie stanowiska kierowniczego

����������������$����#�����;���������$�#������
bezpieczeñstwa zatrudnienia i bezpieczeñstwa 
socjalnego.

Istotnym aspektem podjêtej problematyki 
jest równie¿ dyskryminacja w zwi¹zku z pe³nionymi 
rolami rodzicielskimi. Do podstawowych problemów 
w obszarze rodzicielstwa oraz zwi¹zanego z nim 
³¹czenia ¿ycia rodzinnego i zawodowego przez 
��)��������<;�$�$��$����$�M���;����,��,�Z\�`�

– niezatrudnianie kobiet ze wzglêdu na poten-
cjalne macierzyñstwo

– zwalnianie pracowników, zarówno kobiet, jak 
i mê¿czyzn, powracaj¹cych do pracy po przerwie 
zwi¹zanej z opiek¹ nad ma³ym dzieckiem

– nierównomierny rozk³ad obowi¹zków rodzin-
no-domowych miêdzy kobietami i mê¿czyznami.

Jedn¹ z najbardziej wykluczonych spo³ecznie 
i dyskryminowanych na rynku pracy grup s¹ osoby 
niepe³nosprawne (ON). Analiza literatury przed-
miotu wskazuje, ¿e powszechnym problemem 
w ich przypadku jest nierówny dostêp do zatrud-
nienia, zwi¹zany m.in. z funkcjonuj¹cymi stereoty-
pami na temat ich pracy. Pracodawcy postrzegaj¹ 
osoby niepe³nosprawne jako niesamodzielne, s³abo 
wykszta³cone, niewystarczaj¹co efektywne oraz 
wymagaj¹ce sta³ej opieki i wsparcia. Co wiêcej, 
pracodawcy zatrudniaj¹cy ON zwracaj¹ uwagê 

���������$���M������#����������������*���#$����
����������"<����"#��������,�(+�����$������;��������
podjêcia pracy przez osoby niepe³nosprawne wyni-
kaj¹ równie¿ z niskiej kultury integracyjnej polskiego 
spo³eczeñstwa oraz niskiej samooceny samych 
$�������#������*,�Q�����$���������������������M%�
;����������M�$������������;��������#�������*�
#��#�)������*��$�����$��$����"������������"�������
¿ycia takich osób [14,15].

�
�������������
�������� 
oraz charakterystyka próby badawczej

W³asne badania empiryczne, przeprowadzone 
przy pomocy kwestionariusza ankiety, mia³y charak-
����"���������,�&�������$�����$�������������*���\_�
2017 na próbie 16 przedsiêbiorstw sektorów BPO 
i SSC w Polsce. Respondentami byli mened¿erowie 
��#���"��������#,���%�$+������$���$�"<����$�!�;�����%�
¿e maj¹ oni najszersz¹ wiedzê w zakresie badanego 
zagadnienia. Dobór próby badawczej mia³ charakter 
������,�������;��� "��������������)���=��$��M�
za reprezentatywne, ze wzglêdu na du¿e braki 
w uzyskanych danych oraz ma³¹ próbê badawcz¹.

������ )������*� ���������� ��<�#$��M� V\�R�
#������!����$��#�<)���#������������,��������������
podzia³u na bran¿e, w odniesieniu do trzech najliczniej 
reprezentowanych struktura przedstawia³a siê nastê-
puj¹co: 5 podmiotów reprezentowa³o technologie 
informacyjne (IT), 4 – finanse, natomiast 3 – HR. 

����$�">��#�������<�����������$��������������<�#$��M�
(10) stanowi³y przedsiêbiorstwa du¿e (zatrudniaj¹ce 
powy¿ej 250 pracowników), w tym 4 zatrudnia³y 
\��������<��"������������,�'�$��#�<)���#��������-
nie (zatrudniaj¹ce od 50 do 250 pracowników) 
reprezentowa³y 2 podmioty, przedsiêbiorstwa ma³e 
(10-50 pracowników) równie¿ 2 podmioty, natomiast 
mikro (mniej ni¿ 10 pracowników) by³o tylko jedno. 
Jedno przedsiêbiorstwo nie poda³o danych o liczbie 
zatrudnionych pracowników.

Wyniki badañ
�������*�)���=���������������$��������������

��������������!��%�$��#$�$�+��������$+�<���������
������������ ��<�$�� ��)������� �� �<;�$�$�����
w zakresie zajmowanych stanowisk pracy. Pe³ne 
informacje na temat liczby pracowników w podziale 
����!�M����$����$)����)����$�����������*����#����-
wiskach kierowniczych posiada³o i udostêpni³o 13 
#������� \_� )������*� ?���,� ����� $� ���*� ���� ���!��
informacji dotycz¹cych liczby zatrudnianych 
��)���%��#��$�">��"�����$�����%�;��#����������!���-
wa ich pracowników jest zró¿nicowana. Jedno 
przedsiêbiorstwo nie udostêpni³o ¿adnych danych, 
dotycz¹cych liczby pracowników, uzasadniaj¹c, 
¿e s¹ to informacje poufne.


����$�">�� �!�M� �#�)� $�����������*� �� )���-
���*� ���������*� ������ ��������M%� ;�� ��#�����
kobiet by³ nieznacznie ni¿szy od odsetka mê¿czyzn 
V�_%��R,� Q�����$������ ��$�)�� ���������M%� ;�� ��-
miêdzy poszczególnymi organizacjami wystêpuj¹ 
$���$>�����;����,������������$������*���$��#�<-
)���#��� ��;��� ����;��M� �����%� �� ������*� ������
70% lub 50% ogó³u zatrudnionych stanowi³y kobie-
ty. Istniej¹ równie¿ takie, w których odsetek kobiet 
wynosi³ zaledwie oko³o 20%, a jedna z badanych 
firm nie zatrudnia³a ¿adnej kobiety (mikroprzed-
siêbiorstwo, licz¹ce 2 pracowników).

BPO

Podmioty zewnêtrzne

•� ����#�����#�<+����M�V$�)���>$����%�����;�����%�$��$>�$���������#���%�+�-
tówk¹, bud¿etowanie)

• inwestycje i zarz¹dzanie aktywami
•� $�#�)�� ���$����V��R�V�����#����������"�� �� #�����"�%�#�#�����)�������%� ��#���

p³ac)
• zaopatrzenie (poszukiwanie dostawców, zarz¹dzanie zamówieniami, do-

stawami, zapasami, fakturowanie)
• logistyka (dostarczanie, inwentaryzowanie, pakowanie, magazynowanie)
•� $��$>�$�����������*���������
• badania i rozwój
• us³ugi informatyczne (IT)
• inne (obs³uga klienta, obs³uga pocztowa)

Podmioty organizacji 
macierzystej Podmioty wspó³pracy

Mo¿liwe obszary 
wspó³pracy

SSC

Rys. 1. Podmioty oraz mo¿liwe obszary wspó³pracy organizacji typu BPO i SSC
Fig. 1. Business entities and possible areas of cooperation among BPO and SSC 
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����X���� ��<�#$�� ������������ ��#�<����!��
w badanych firmach w aspekcie zajmowania przez 
��)����� #������#�����������$��*,��������������-
lizowanych przedsiêbiorstwach kobiety stanowi¹ 
zaledwie 12,7% ogó³u pracowników pe³ni¹cych 
?����"�� ���������$�,� ��� ��<��"%� �������� �^%^��
ogó³u zatrudnionych kobiet zajmowa³o stanowiska 
���������$�,� 9����;���� ������;� $���$>��� ��#-
proporcje w tym zakresie pomiêdzy konkretnymi 
��+���$��"���,�������)������*�?����$�"����"�#������
znalaz³y siê takie, w których kobiety zajmowa³y 
niemal po³owê (48,8%) stanowisk kierowniczych, 
aczkolwiek z drugiej by³y i takie, w których odsetek 
ten wynosi³ zaledwie 0,5%.

9���+��$������ ������������ �!��� �� �����$�-
wanych organizacjach sektora BPO i SSC mog¹ 
������$�M��������������#���������������#$>���*�
#�<� ��� ��)���,� Q�����$������ ������ ���������M%�
¿e w literaturze przedmiotu wskazuje siê, ¿e udzia³ 
kobiet na stanowiskach kierowniczych, w tym 
równie¿ naczelnego szczebla, pozytywnie wp³ywa 
����?��������M�$��$>�$�������+���$��">,

W badaniach dokonano równie¿ analizy rodziciel-
stwa zatrudnionych pracowników. Wyniki okaza³y siê 
$��;��������,���������">���$�#������������)���=�
��;�����$�">M%�;�����������!����V���R�$��������-
nych pracowników by³a rodzicami, natomiast zna-
cz¹ce ró¿nice uwidoczni³y siê miêdzy poszczególnymi 
badanymi podmiotami. Przedstawiono je na rys. 2.

������)������*���+���$��"��)�!�������%������-
���*���#���������)�!���#�������"��;#$��������M����_��
$�����������*%���������"��"��$<����)������*����-
������� �����">��� ���$���� #��������� ����"#$��M�
V������R,� 9���$�!�� #�<� "������ $� ���+��"� #�����%�
¿e w niektórych badanych firmach wszyscy pra-
��������)�������$�����,�����;�����������M%�;�������$<�
tego obszaru utrudnia³ brak danych o rodzicielstwie 
pracowników – jedynie 6 badanych organizacji 
posiada³o dane na ten temat, a w jednej udzielono 
��������$�"��"� ��������$�� �#������ V��������X�
tak¹ potraktowano jako „brak danych”). Sytuacja 
�������;��������M�$�?����%�;�����#�������$�����#����
���;����"�#��$��#?��<�;������#�)�#��+�%�����>��$<�M�
pracowników jednoznacznie separuje od ¿ycia 
$�������+�,�&�M���;������������%��*�>���#$�-
����M����������M�#����*������������%�����$���">�
pytañ o liczbê dzieci.

9����+��"�"������#����������������%�����$�����
organizuj¹c ró¿nego rodzaju wydarzenia o charak-
terze integracyjnym i wizerunkowym dla swoich 
pracodawców oraz ich rodzin (np. dni dziecka, 

pikniki rodzinne), w celu oszacowania kosztów 
i przygotowania wydarzenia, pytaj¹ uczestnicz¹cych 
���$!���������$���%������������$)<��$����,�&�M���;��
tego rodzaju wydarzenia, skierowane do pracow-
ników bêd¹cych rodzicami, s¹ mniej popularne 
w firmach z sektorów BPO i SSC.

Ostatnim badanym obszarem by³a kwestia 
���������� $������������ �#�)� �����!��#�������*,�
����;�� ���������M%� ;�� �� ;������ ������ )�������
�)#$��$������������������#>����������$���V��#,��,R,

Pracownicy niepe³nosprawni stanowili znikomy 
procent zatrudnionych w przedsiêbiorstwach bior¹-
���*���$��!���)�������*���������������#�!��)������
jedynie 1,3% ogó³u pracowników. Trzy firmy bior¹ce 
udzia³ w badaniach nie zatrudnia³y ani jednego 
pracownika niepe³nosprawnego, 5 nie posiada³o 
(lub nie udostêpni³o) danych na ten temat, a jedna 
udzieli³a nieprecyzyjnej informacji.

Podsumowanie
Sektory BPO i SSC w Polsce dynamicznie 

siê rozwijaj¹. W firmach, które w nich operuj¹, 
z roku na rok zatrudnia siê coraz wiêksz¹ liczbê 
pracowników. Wyniki badañ empirycznych wska-
$�">������#�<����������������������#?��$��������
w analizowanych organizacjach. Na podstawie tych 
����������;���#������$�M%�;����������������$�-
kresie p³ci stanowi¹ istotny problem w badanych 
���������*�� ��)����� ��">� ����"#$�� ��;��������
awansu na stanowiska kierownicze, a w konse-
kwencji na awans ekonomiczny, bezpieczeñstwo 
socjalne czy dostêp do dóbr cenionych spo³ecznie. 
�������������$����$���������*�����#����$�)�-
��=� $�#����� ����"�� #�<� ����������� �������#���
������#��$�"�">��+����������������$+�<�����!��%�
���$�����#�����������!��#���������,

Bior¹c pod uwagê cztery obszary, które by³y 
poddane analizie w opisywanych badaniach w³a-
snych (struktura zatrudnienia kobiet, z uwzglêd-
nieniem kobiet na stanowiskach kierowniczych, 
liczba rodziców oraz osób niepe³nosprawnych) 
istotnym faktem jest zatrudnianie znikomej liczby 
osób niepe³nosprawnych. Po¿¹danym kierunkiem 
dalszych badañ dla przedstawicieli polskiej nauki, 
którzy zajmuj¹ siê opisywanymi w artykule proble-
mami, by³aby analiza przyczyn takiego stanu rzeczy 
– czy le¿¹ one po stronie organizacji dzia³aj¹cych 
w sektorze BPO i SSC, czy mo¿e samych osób nie-
pe³nosprawnych, które z ró¿nych przyczyn nie chc¹ 
����"����M������,
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przyznanych Wydzia³owi Zarz¹dzania Uniwersyte!
tu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji 
na utrzymanie potencja³u badawczego.

Rys. 2. Liczba rodziców zatrudnionych w badanych przedsiêbiorstwach (wraz z uwzglêd-
����������*�����������$������������R
Fig. 2. Number of parents employed in enterprises under study (including employment rate)

Rys. 3. Liczba niepe³nosprawnych zatrudnionych w badanych przedsiêbiorstwach (wraz 
$���$+�<�����������*�����������$�����������R
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