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Przedsi biorstwa podzielono tak e wed ug nast puj cych lokalizacji geograficznych:

o Wielkopolska wojew dztwo lubuskie i wielkopolskie Migracja — jest masowym

e | sk wojew dztwo dolno | skie, opolskie, | skie przemieszczaniem sie ludnosci, zwykle

e Polska Centralna  wojew dztwo mazowieckie i dzkie w poszukiwaniu lepszych warunkow

e Polska Po udniowo-Wschodnia wojew dztwo wi tokrzyskie, podkarpackie zycia (zrodto: Sfownik jezyka polskiego,
i ma opolskie Wydawnictwo PWN).

e Mazury i ciana Wschodnia wojew dztwo warmi sko-mazurskie, podlaskie, lubelskie

e Pomorze wojew dztwo zachodnio-pomorskie, pomorskie, kujawsko-pomorskie. Emigracja - jest to wyjazd z ojczystego

kraju do innego panstwa w celu
Respondenci w podziale na regiony osiedlenia sie tam lub w celu

okresowego pobytu (zrodto: Stownik
jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN).

Emigracja zarobkowa — kiedy wyjazd
Polska Centralna z kraju ojczystego jest spowodowany
kryterium ekonomicznym mowimy

0 emigracji zarobkowe.

Polska Potudniowo-Wschodnia

Mazury i Sciana Wschodnia

Pomorze

Wielkopolska

Slask
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Rynek pracy

Obecny rynek pracy to rynek pracownika, charakteryzujacy sie szybkim wzrostem zatrudnienia i wynagrodzen. Czynnik ludzki stat sie

kluczowym parametrem realnie wplywajacym na rozwoj organizacji i ich efektywne funkcjonowanie.

Ponizej przedstawione zostaty wybrane zjawiska wystepujace na polskim rynku pracy w okresie ostatnich miesiecy:

e Poziom bezrobocia. Bezrobocie stale sie zmnigjsza. Wedtug GUS stopa bezrobocia w listopadzie 2007 roku wynosita 11,2%,
natomiast wskaznik bezrobocia BAEL (Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci) w IIl kwartale 2007 roku osiagnat wartosc 9,0%
(w Il kwartale 2006 roku wynosit 13,0%). Na rok 2008 Komisja Europejska prognozuje dalszy spadek bezrobocia w Polsce
do poziomu 7,3%, zas$ na rok 2009 — do poziomu 6,4% (liczony wedtfug nieco innych zasad niz polski wskaznik).

e Brak pracownikow. \Wedtug NBP' w Il kwartale 2007 roku za najwazniejsza bariere rozwoju przedsigbiorstwa uznany zostat brak
wykwalifikowanej kadry. Pod koniec roku 2005 bariera ta wymieniana byta na 13 miejscu. O kfopotach ze znalezieniem badz
z utrzymaniem juz zatrudnionych pracownikow informuje co 7 przedsiebiorstwo, w tym co 3 przedsiebiorstwo z branzy budowlane;j.

o Srednie wynagrodzenie. Rosnie srednie wynagrodzenie. Wedfug GUS w sektorze przedsiebiorstw w listopadzie 2007 roku wyniosto
ono 3092,01 zt. W stosunku do listopada 2006 przyrost wynagrodzen w sektorze przedsiebiorstw wyniost 12%. Firmy oferuja
pracownikom takze dodatkowe korzysci zwiazane z zatrudnieniem, takie jak szkolenia i Swiadczenia pozaptacowe.

e Nowe inwestycje. \V | pofroczu 2007 roku powstato w Polsce, wedfug danych GUS, 392,5 tys. nowych miejsc pracy. Polska wciaz
stanowi dla inwestorow atrakcyjna lokalizacje. Jednak z doswiadczen KPMG wynika, ze firmy rozwazajace nowe inwestycje
w coraz wiekszym stopniu podijecie decyzji uzalezniaja od dostepnosci pracownikow i potencjalnych kosztow kapitafu ludzkiego.

e Szkolnictwo zawodowe. Coraz bardziej odczuwalne staja sie negatywne efekty reformy szkolnictwa zawodowego z roku 2001.
W szkotach zawodowych ksztatci sie 0 60% mniej uczniow niz 5 lat temu. Brakuje takze kadry nauczycielskiej. Wskutek tego
przedsigbiorstwa odczuwaja wyrazny brak pracownikow produkeyjnych. W celu rozwiazania tego problemu firmy podejmuja wspotprace
ze szkotami zawodowymi, organizuja praktyki i staze.

e Aktywizacja zawodowa. Jednym z przejawow walki z brakiem pracownikow jest aktywizacja zawodowa 0sob do tej pory
dyskryminowanych przez rynek pracy, realizowana przez Urzedy Pracy i instytucje panstwowe. Rozwijane sa programy majace
na celu aktywizacje zawodowa kobiet oraz 0sob po 50 roku zycia. WWeszta w zycie ustawa rozszerzajaca mozliwosci zwiagzane
z zatrudnianiem 0sob niepetnosprawnych.

e Zarobki emigrantow. Gtowng przyczyna wyjazdow pozostajg wyzsze wynagrodzenia oferowane w starych krajach Unii Europejskie;.
W dalszym ciggu powszechna jest opinia, ze za granica ptaca za wykonywanie tej samej pracy w przeliczeniu na ztotowki jest znacznie
wyzsza. Jednakze w konsekwencji umocnienia sie polskiego ztotego to samo wynagrodzenie w przeliczeniu na ztotowki od roku
2004 regularnie zmniejsza sie. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej za jednego funta ptacono w maju 2004 roku okofo 7,03 zt,?
dzisiaj kosztuje on juz tylko 4,87 zt.*> Dodatkowo koszty utrzymania w Polsce pozostaja w dalszym ciagu nizsze niz w starych krajach
Unii Europejskiej. W konsekwencji wyjazdy za granice staja sie mniej optacalne niz kilka lat temu.

e Powrat emigrantow. \Wsrod osob, ktore wyjechaty do Wielkiej Brytanii okofo jedna pigta chce zostac i tyle samo zamierza wrocic
do ojczyzny, zas okoto 60% nie zdecydowato czy wroci do Polski.* Administracja panstwowa podejmuje dziatania w celu zachecenia
emigrantow do powrotu. Uruchomiona zostata dedykowana strona internetowa, niedfugo ma rowniez powstac Internetowy Urzad Pracy.
W planach jest tez stworzenie szeregu ulg i dofinansowan dla powracajacych emigrantow.

', Informacja o kondycji sektora przedsigbiorstw ze szczegolnym uwzglednieniem stanu koniunktury w IV kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz
Makroekonomicznych i Strukturalnych Narodowego Banku Polskiego w IIl kwartale 2007 roku.

2 Sredniowazone kursy walut obcych w zlotych liczone za poszczegolne miesiace 2004 r. wg tabeli NBP.

® Kursy walut wg tabeli kursow srednich NBP nr 1/A/NBP/2008 z dnia 2008-01-02.

* Informacje przedstawione na konferencji ,Emigracja Polakow po wejsciu Polski do Unii Europejskiej” zorganizowanej 19.09.2007 przez Prezydenta RP.
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Firmy sygnalizuja problem ze znalezieniem pracownikow

W 2007 roku prawie 60% badanych przedsiebiorstw spotkato sie z sytuacjg braku
kandydatow do pracy. W 2006 roku sytuacja dotyczyta potowy firm. Co pigty ankietowany
deklaruje, ze co prawda dotychczas nie spotkat sie z sytuacja braku rak do pracy, ale obawia
sie, ze moze on wystapic w okresie najblizszych dwaoch lat. Trzykrotnie zmniejszyt sie tez
odsetek respondentow, ktorzy nie spotkali sie z omawianym zjawiskiem.

Powszechnosc i skala braku kadr jest zjawiskiem niepokojacym. Badanie pokazuje,

ze problem ten nasilit sie pomiedzy 2006 a 2007 rokiem. Z odpowiedzi respondentow
wynika, ze moze sig on jeszcze utrzymywac w perspektywie najblizszych dwoch lat.

W tych okolicznosciach znalezienie odpowiedniego kandydata staje sie dla pracodawcow
prawdziwym wyzwaniem.

Czy spotkali sie Panstwo z sytuacja braku kandydatow do pracy w Panstwa firmie w okresie ostatniego roku?

U

brak potencjalnych pracownikd
p Jainyeh p wnikow 52%
sie z tym problemem,
ale moze nas dotknac w okresie 299
najblizszych dwoch lat 2
Tak, posrednio odczuwamy,
advz imy, 2 oy N
wspotpracujemy maja kiopot
z zatrudnieniem odpowiednio 8%
wykwalifikowanych pracownikow
Nie spotkalismy sie z tym -
problemem i nie dotyczy
on naszej firmy 18%
B
Nie wiem/Trudno powiedziec¢
0%
1 1 1 1 1 ]
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Na tle wszystkich analizowanych branz wyrdznia sie sektor energetyczny. W grupie tej
tylko co trzecia firma spotkatfa sie z brakiem rak do pracy, a kolejna jedna trzecia uwaza,
ze problem ten jej nie dotyczy. Takie wyniki w branzy moga by¢ zwigzane z wysokimi
zarobkami i przywilejami pracowniczymi.

W porownaniu do roku 2006 problem braku kandydatow najbardziej nasilit sie w handlu
i usfugach (wzrost o 22 punkty procentowe).

Zjawisko braku pracownikow jest powszechne w skali catego kraju. Wiasciwie w kazdym
regionie geograficznym ponad pofowa przedsigbiorstw spotkafa sie z trudnosciami

przy pozyskiwaniu kandydatow. Najsilniej zjawisko jest widoczne w Polsce Centralne;
(68%), najstabiej na Mazurach i Scianie Wschodniej (50%) oraz Polsce Potudniowo-
Wschodniej (52%). Wyniki te sa odwrotnie skorelowane ze stopa bezrobocia publikowana
przez GUS.

60%

B 2007

2006
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Brak pracownikoéw powazna bariera rozwoju

Niemal 30% badanych uwaza, ze brak pracownikow jest dla ich firm duzym lub nawet
bardzo duzym problemem. W tych przypadkach mozna zakfadac, ze niedobory rynku pracy
sg powazna barierg utrudniajaca dalszy rozwoj organizacji.

Problem braku kadr jest odczuwany jako istotny lub bardzo istotny przez co trzecie
przedsigbiorstwo z branzy dobr konsumpcyjnych oraz co czwarte w handlu i ustugach,
a takze przez co pigtego producenta dobr przemystowych. Poglad ten podziela jedynie
co dziesiata firma z branzy energetycznej. Firmy z tej ostatniej branzy uznaja brak rak
do pracy za trudnosci mato lub bardzo mato znaczace.

Warto tez zauwazyc, ze firmy w regionach, w ktorych poziom bezrobocia jest stosunkowo
najnizszy (Wielkopolska oraz Polska Centralna) czgsciej wskazujg, ze brak rak do pracy jest
problemem duzym, podczas gdy w innych regionach nieznacznie przewazaja opinie,

ze jest to nadal maty problem.

Jak odczuwaja Panstwo problem braku kadr w Panstwa organizacji?

Jako bardzo
duzy problem

Jako duzy problem
Jako sredni problem

Jako maty problem

Jako bardzo
maty problem

Nie wiem/

0y
Trudno powiedzie¢ 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50%




Jak odczuwaja Panstwo problem braku kadr w Panstwa organizacji?
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Producenci

Energetyka Handel Producenci
i paliwa i ustugi dobr dobr
przemysfowych  konsumpcyjnych

Jak odczuwaja Panstwo problem braku kadr w Panstwa organizacji?
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30%
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10% |
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Pomorze Wielkopolska Slask Polska
Centralna

Wschodnia
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Jako duzy
lub bardzo duzy
problem

Jako maty

lub bardzo maty
problem

. Jako duzy lub bardzo duzy problem

. Jako maty lub bardzo maty problem

Mazury
Potudniowo- i Sciana

Wschodnia

Warto odnies¢ powyzsze wyniki do badania NBP, wedfug ktorego w Il kwartale 2007 roku

za najwazniejsza bariere rozwoju przedsiebiorstw uznany zostat wiasnie brak

wykwalifikowanych pracownikow®. Dla porownania, pod koniec roku 2005 bariera ta
wymieniana byfa na odlegtym 13 miejscu. O kiopotach ze znalezieniem badz z utrzymaniem

juz zatrudnionych pracownikow informuje aktualnie co 7 przedsiebiorstwo.

® Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw ze szczegolnym uwzglednieniem stanu koniunktury w IV kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz

Makroekonomicznych i Strukturalnych Narodowego Banku Polskiego.
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Brak wykwalifikowanych pracownikow jako bariera rozwoju przedsiebiorstwa

Il kwartat 2007 r.

Il kwartat 2007 r.

| kwartat 2007 r.

IV kwartat 2006 r.

11l kwartat 2006 r.

Il kwartat 2006 r. 7. miejsce

| kwartat 2006 r. 11. miejsce

IV kwartat 2005 r. 13. miejsce

| | | |
0% 3% 6% 9% 12% 15%

Zrodio: , Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw ze szczegolnym uwzglednieniem stanu koniunktury
w |V kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz Makroekonomicznych i Strukturalnych
Narodowego Banku Polskiego

Problemy z brakiem kadry przektadaja sie bezposrednio na trudnosci w prowadzeniu
podstawowej dziatalnosci operacyjnej. W celu zapewnienia niezbednych zasobow
pracowniczych przedsiebiorstwa siegaja po osoby dyskryminowane do tej pory na rynku
pracy. Wzrosto zainteresowanie pracodawcow zatrudnianiem kobiet, nawet w zawodach
uwazanych za typowo meskie. Pracodawcy coraz czesciej kieruja tez swoje oferty do osob,
ktore ukonczyty 50 rok zycia. Wzrostfo takze zainteresowanie zatrudnianiem pracownikow

z innych krajow.

Kandydaci rezygnuja z przedstawionych ofert

Badane firmy coraz czesciej spotykaja sie z takim problemem, ze oferta pracy ztozona
kandydatowi nie skutkuje jego zatrudnieniem. Kandydaci rezygnuja, a jednym z powodow
jest decyzja o podjeciu pracy za granica. Jest to sytuacja trudna i kosztowna dla pracodawcy.
Nie dosc, ze koszty rekrutacji zostaty juz poniesione, to poszukiwanie kolejnej osoby
wydiuza czas trwania procesu. Wiedza o motywach decyzji kandydata o wyjezdzie za
granice, moze przyczynic sie do lepszego przygotowania sie firm do rozmow rekrutacyjnych
i oferowania atrakcyjnych, dostosowanych do oczekiwan kandydata, warunkow pracy.

W dalszym ciagu wsrod powodow, dla ktorych pracownicy decyduja sie na wyjazd za
granice wymieniane sa przede wszystkim powody ekonomiczne — niskie zarobki w Polsce
oraz lepsze warunki pracy za granica. Czesto wymieniana jest rowniez perspektywa
poznania innego kraju, praca w nowym, wielokulturowym srodowisku. Wskazywana jest tez
chec podniesienia kwalifikacji i nauki jezyka obcego, potrzeba usamodzielnienia sie lub
dofaczenia do rodziny mieszkajacej za granica. Pracodawcy chcacy skutecznie zabiegac

0 pracownikow musza mie¢ na uwadze wszystkie te elementy. Powinni tak zaprojektowac
proces rekrutacji oraz tak sformutowac oferte zatrudnienia, aby w wigkszym stopniu

niz obecnie by¢ konkurencyjnym w stosunku do ofert zagranicznych.

Istotnym staje sie takze stworzenie precyzyjnych opisow stanowisk majacych
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odzwierciedlenie w ofertach pracy, sposobie prowadzenia procesu rekrutacji oraz ofercie
skiadanej kandydatowi. Dzieki takim dziafaniom mozliwe jest dokfadne okreslenie potrzeb
przedsiebiorstw, a nastepnie dopasowanie do nich optymalnych kandydatow o okreslonych
umiejetnosciach i oczekiwaniach. Pozwala to takze na zindywidualizowanie podejscia do
kazdego ze stanowisk.

W porownaniu do 2006 roku problem rezygnacji kandydatow staje sie coraz bardziej
powszechny. W roku 2007 az potowa respondentow spotkafa sie z sytuacja, w ktorej
0soba nie przyjeta zaproponowanej oferty, gdyz zdecydowata sie na wyjazd za granice.
Oznacza to wzrost o 15 punktow procentowych.

Czy zdarzyta sie Panstwu sytuacja, w ktorej osoba, ktorej zaoferowali Panstwo prace

nie przyjeta oferty, gdyz zdecydowata sie na wyjazd za granice?

Tak

Nie

Nie wiem/
Trudno

powiedziec . 2007

| | ;I 2006
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Problem rezygnacji kandydatow jest najbardziej dotkliwy na Pomorzu, gdzie spotkato sie

z nim niemal dwie trzecie firm. W najmniejszym stopniu wystepuje on natomiast w Polsce
Centralnej (37%). Zjawisko dotkneto ponad potowe firm ze wszystkich branz, poza
energetyka, gdzie zaledwie co czwarta organizacja spotkata sie z omawianym problemem.

Czy zdarzyta sie Panstwu sytuacja, w ktorej osoba, ktorej zaoferowali Panstwo prace nie przyjeta oferty, gdyz zdecydowata sie na wyjazd
za granice?

Energetyka i paliwa

Handel i ustugi

Producenci dobr

przemystowych . Tak

B e
Producenci dobr o
konsumpcyjnych . Nie wiem/

Trudno powiedzie¢

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

Czy zdarzyta sie Panstwu sytuacja, w ktorej osoba, ktorej zaoferowali Panstwo prace nie przyjefa oferty, gdyz zdecydowata sie na wyjazd
za granice?

Pomorze 34%
Wielkopolska 46%
Slask 46%
Polska Centralna 54%

Polska Pofudniowo-

Wschodnia 46% ° . Tak
Mazury i Sciana 0% W e
Wschodnia 20% . Nie wiem/
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Sposrod firm, ktore spotkaty sie z rezygnacja kandydata, az 62% podjeto probe powtornego
przekonania osoby do oferty firmy. Jest to znaczny wzrost aktywnosci badanych

w porownaniu z rokiem 2006, kiedy dziatania takie byty podejmowane tylko

w 42% przypadkow.
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Czy podjeli Panstwo wowczas dziatania, Zeby ja ponownie przekonac do oferty?

Tak

Nie

Nie wiem/

Trudno
powiedziec . 2007
| 2006
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Dziatania majace na celu zatrzymanie kandydatow sa podejmowane najczesciej przez
przedsigbiorstwa dziafajace w sektorze handlu i ustug (stosuje je prawie dwie trzecie
respondentow). W ujeciu geograficznym najmniejsza aktywnosc wykazuja firmy z obszaru
Wielkopolski (40% odpowiedzi). Dziatania takie podejmuje dwie trzecie organizacji z Polski
Potudniowo-Wschodniej oraz Mazur i Sciany Wschodniej. W pozostatych regionach ponad
pofowa firm aktywnie zabiega o rezygnujacych kandydatow.

Skala ruchow kadrowych na polskim rynku pracy wymaga od przedsigbiorstw
podejmowania dodatkowych aktywnosci w celu zatrzymania kandydatow. Firmy ucza sie
podejmowac szybkie i efektywne dziatania pozwalajace utrzymac stan zatrudnienia na
poziomie, ktory zapewni im mozliwosc realizacji zadan biznesowych. Powyzszy trend
moze wskazywac, ze firmy sa juz Swiadome ponoszonych kosztow zwigzanych

z zakonczona niepowodzeniem lub nietrafiona rekrutacja i w zwiazku z tym modyfikuja
sposob podejscia do kandydatow. Potencjalnym pracownikom oferowane sa bardziej
atrakcyjne warunki zatrudnienia, zarowno warunki finansowe, jak i elastyczne formy
pracy (np. praca w domu), a takze szkolenia i inne mozliwosci rozwoju zawodowego.
Moze to wskazywac na rzeczywista zmiane postrzegania pracownika w organizacjach.
Staje sie on zasobem poszukiwanym i trudno dostepnym, dlatego fakt jego pozyskania

i utrzymania w organizacji ma coraz wigksze i wymierne ekonomicznie znaczenie.

Mozna powiedziec, ze powszechnie spotykana deklaracja , ludzie sa naszym najcenniejszym
zasobem” przestaje byc jedynie stwierdzeniem deklaratywnym.
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Skutki braku kadr

Niedobory na rynku pracy maja znaczacy wptyw na prawidiowe funkcjonowanie
przedsiebiorstw. W zwigzku z tym respondenci zostali zapytani o problemy zwiazane
z brakiem pracownikow, jakie dostrzegaja w swoich przedsiebiorstwach.

Jakie problemy zwiazane z brakiem pracownikow dostrzegaja Panstwo w swojej organizacji?

Pracownicy musza otrzymywac wynagrodzenie
za prace w nadgodzinach

Nasi klienci dtuzej czekaja na obstuge
(np. diuzszy czas oczekiwaniana
na produkty i ustugi)

Nie dostrzegamy problemow wynikajacych
z braku pracownikow

Rezygnujemy z wykonywania niektorych ustug
niebedacych nasza podstawows dziatalnoscig

Maleje sprzedaz (np. produktow sezonowych),
co jest spowodowane brakiem odpowiedniej
liczby pracownikow

Rezygnujemy z udziatu w niektorych przetargach,
bo nie jestesmy w stanie obecnymi zasobami
realizowac dodatkowych zlecen

Mamy przestoje w dziatalnosci wynikajace
z braku pracownikow

Inne
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Najwiecej ankietowanych (64%) wskazafo na koniecznosc pracy w godzinach
nadliczbowych. Najbardziej dotknieta tym problemem jest branza produkcji dobr
konsumpcyjnych (81%), przy wartosciach dla pozostatych branz od 41% do 63%.
Regionami, w ktorych problem godzin nadliczbowych jest najwiekszy sa Slask

(80% respondentow) oraz Pomorze (71%), przy wartosciach dla pozostatych regionow
pomiedzy 50% a 64%.

Kolejna trudnoscia dla przedsigbiorstw jest wydtuzony czas obstugi klientow. Ze zjawiskiem
tym spotyka sie ponad jedna trzecia respondentow. Najbardziej dotyka ono producentow
dobr przemystowych (41%) oraz handel i ustugi (39%). W aspekcie geograficznym problem
najbardziej widoczny jest na Slasku (46%) i w Wielkopolsce (41%).

Firmy ograniczaja rowniez dziatalnosc¢ niebedaca podstawowa, ale przynoszaca dodatkowe
przychody. Zjawisko to wystepuje w co piatej ankietowanej organizacji. Jest widoczne

we wszystkich analizowanych branzach. W aspekcie geograficznym najbardziej dotyka
przedsiebiorstw na Slasku (34%) i w Wielkopolsce (28%), przy wartosciach dla pozostatych
regionow od 15% do 19%.

80%
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Kolejnym problemem obserwowanym przez 18% respondentow jest malejaca sprzedaz
powodowana brakiem pracownikow (sit sprzedazy). Dotyczy to wszystkich branz
(najbardziej produkcji dobr konsumpceyjnych — 21%, najmniej w energetyki i paliw — 8%).
Regionem, w ktorym ten problem jest szczegolnie dotkliwy jest Pomorze (29%).
Najmniejsze natezenie zjawiska wystepuie na Mazurach i Scianie Wschodniej (11%).
Rezygnacja z udziatu w niektorych przetargach z uwagi na brak mozliwosci realizowania
kolejnych zlecen, to trudnosc na jaka napotyka 14% respondentow. Jest to problem
szczegolnie dotkliwy dla producentow dobr przemystowych (16%). Zjawisko jest
obserwowane w najwiekszym stopniu w regionach Mazur i Sciany Wschodniej (18%)
oraz Polski Potudniowo-Wschodniej (17%). Najmniej odczuwane jest na Pomorzu (8%).

Problem przestojow w procesie produkcji spowodowanych brakiem rak do pracy dotyczy
13% respondentow. Zdarza sie, ze przestoje te sa skutkiem braku jednej czy dwoch
kluczowych osob, a uniemozliwiaja wykonywanie pracy przez kolejnych kilkadziesiat.
Najczesciej problem pojawia sie w branzy produkcji dobr konsumpcyjnych (16%)

oraz w handlu i ustugach (15%). Nie jest on natomiast obserwowany w sektorze
energetyczno-paliwowym. Regiony najmocniej odczuwajace omawiane zjawisko to
Wielkopolska (18%) i Slask (16%). Najmniej trudnosci te sa odczuwane na Pomorzu (8%)
oraz Mazurach i Scianie Wschodniej (11%).
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Wyksztatcenie
Aktualnie na rynku pracy najbardziej poszukiwane sa osoby z wyksztatceniem zawodowym
(72%), srednim kierunkowym (71%) oraz wyzszym (63%).

W roku 2006 respondenci zostali poproszeni o wskazanie jedynie dwoch najbardzie;
istotnych poziomow wyksztafcenia, jakich brakuje na rynku pracy. W roku 2007, w celu
przeprowadzenia bardziej doktadnej analizy zjawiska, respondenci zostali poproszeni

0 przypisanie odpowiednich priorytetow wszystkim poziomom wyksztatcenia.

Dzieki temu wyniki z roku 2007 lepiej odzwierciedlaja potrzeby pracodawcow dotyczace
0s0b z okreslonym poziomem wyksztatcenia.

Nalezy zwrocic uwage, ze w porownaniu do roku 2006 wzrosfo zapotrzebowanie na osoby
z wyksztatceniem zawodowym. W roku 2007 pracownikow z takim wyksztatceniem
poszukiwato niemal trzy czwarte badanych. Porownywalny odsetek dotkliwie odczuwa
braki kadry z wyksztafceniem srednim kierunkowym. W porownaniu z rokiem 2006 rowniez
w tym obszarze problem nasilit si¢ (wzrost 0 21 punktow procentowych).

Pracownikow z jakim wyksztaiceniem brakuje na rynku pracy w Panstwa regionie?
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Warto w tym miejscu podkreslic, ze w porownaniu z rokiem 2006 problem ze znalezieniem
absolwentow nasilit sie w odniesieniu do wszystkich badanych poziomow wyksztafcenia.

Mozna przypuszczac, ze braki kadry z wyksztatceniem zawodowym sg skutkiem reformy
szkolnictwa z roku 2001, kiedy to nastapita masowa likwidacja szkot zawodowych.

Aktualnie gospodarka zaczyna odczuwac narastajacy deficyt absolwentow szkot
zawodowych, ktorzy dodatkowo bez problemu znajduja prace poza granicami Polski.

Wpltyw na taki obraz rynku maja rowniez nowe inwestycje z obszaru produkcji (np. w wyniku
rozwoju Specjalnych Stref Ekonomicznych).

Pracownikow z wyksztatceniem zawodowym poszukujg przede wszystkim producenci dobr
przemystowych (85%) i konsumpcyjnych (76%). Podobnie wyglada sytuacja w przypadku
pracownikow z wyksztatceniem srednim kierunkowym (odpowiednio 81% i 71%).

Brak pracownikow z wyksztatceniem zawodowym odczuwany jest praktycznie w kazdym
rejonie kraju. Dotyczy on blisko 80% przedsiebiorcow ze Slaska, Wielkopolski i Pomorza,
dwach trzecich z Polski Potudniowo-Wschodniej oraz Mazur i Sciany Wschodniej, a takze
ponad potowy firm z Polski Centralnej. Analogicznie sytuacja przedstawia sie w przypadku
0s0b z wyksztatceniem srednim kierunkowym.

Pracownikow z jakim wyksztafceniem brakuje na rynku pracy w Panstwa regionie?
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Pracownikow z jakim wyksztafceniem brakuje na rynku pracy w Panstwa regionie?
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Warto zauwazy¢, ze w porownaniu do 2006 roku znacznie spadtfo zapotrzebowanie na
specjalistow (np. informatykow, inzynierow). W roku 2007 problem braku kadr w tym
obszarze zgfosita ponad pofowa organizacji, w porownaniu do az trzech czwartych w 2006
roku, kiedy pozycja ta znajdowata sie na pierwszym miejscu wsrod wskazan respondentow.
Aktualnie niedobor specjalistow najbardziej odczuwaja producenci dobr przemystowych
(64%), a najmnigj producenci dobr konsumpcyjnych (45%).

Respondenci zostali rowniez zapytani, czy w ostatnim roku spotkali sie z sytuacja odptywu
specjalistow lub inzynierow z ich firmy lub firm wspdfpracujacych, z powodu wyjazdu za
granice. Obecnie zjawisko to dotyczy 51% respondentow. W porownaniu do 2006 roku
odsetek ten ulegt zmniejszeniu (59%). Zmniejszone natezenie problemu widoczne jest
praktycznie w kazdej branzy. W 2007 roku, podobnie jak rok wczesniej, jest ono najbardzigj
odczuwalne wsrod producentow dobr przemystowych (59%), a najmniej w sektorze
energetycznym (27%). Najsilniej zjawisko to odczuwane jest w Polsce Potudniowo-
-Wschodniej (62%), najstabiej w Wielkopolsce (44%). Moze to wskazywac na oferowanie
przez firmy bardziej atrakcyjnych warunkow pracy, ktore skfaniaja specjalistow do zwigzania
sie z okreslonym pracodawcag, a tym samym do pozostania w Polsce.

Czy spotkali sie Panstwo z sytuacja odptywu specjalistow lub inzynierow z Panstwa
firmy lub firm, z ktorymi Panstwo wspotoracuja, z powodu wyjazdu za granice,
w okresie minionego roku?
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Znacznie bardziej niz w 2006 roku poszukiwani sa specjalisci z obszaru sprzedazy

(wzrost 0 23 punkty procentowe). Wzrost zapotrzebowania na specjalistow moze faczyc sie
z rozwojem przedsiebiorstw, potrzeba dotarcia do nowych grup odbiorcow, a takze duza
rotacja pracownikow zatrudnionych na stanowiskach sprzedazowych. Wiele osob
pracujgcych w Polsce na stanowiskach sprzedazowych (ekspedientki, obstuga sklepow)
zdecydowato sie na wyjazd za granice, wzrosty takze ich oczekiwania w zakresie warunkow
zatrudnienia. Taka sytuacja powoduje, ze przedsigbiorstwa coraz czesciej poszukuja
pracownikow w tym obszarze.

Rowniez bardziej niz w 2006 roku poszukiwana jest kadra menedzerska (wzrost o 21
punktow procentowych). Rola menedzerow faczy sie nie tylko z wyksztatceniem, ale takze
z doswiadczeniem zdobytym przez lata pracy. Zwigkszenie zapotrzebowania na kadre
menedzerska moze taczy¢ sie z wyjazdami za granice 0sob o duzym doswiadczeniu, a takze
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z dynamicznym rozwojem przedsiebiorstw na rynku lokalnym. Wzrost zapotrzebowania
na kadre menedzerska jest zwigzany takze z nowymi inwestycjami. Firmy poszukuja
menedzerow praktycznie w kazdej branzy, poza energetyka (az 91% odpowiedzi

,nie brakuje”). Najwieksze braki kadry menedzerskiej odczuwane sa na Slasku (48%)

i na Pomorzu (42%). Najmniejsze zapotrzebowanie na menedzerow odnotowane zostato
na Mazurach i Scianie Wschodniej (25%).

Pracownikow administracyjnych (kadrowych, ksiegowych) brakuje w co czwartym
przedsigbiorstwie. Rowniez w porownaniu do 2006 roku ta grupa zawodowa stata sie
bardziej poszukiwana na rynku pracy (wzrost o 7 punktow procentowych). Zapewne jest to
spowodowane zwigkszaniem zatrudnienia przez przedsiebiorstwa dziatajace na rynku
lokalnym. Moze to takze byc skutkiem tworzenia w Polsce Korporacyjnych Centrow Ustug
Wspolnych (Shared Service Center). Pracownicy administracyjni sa najbardziej poszukiwani

w branzy handlu i ustug (34%), a najmniej wsrod producentow dobr przemystowych (18%).

Najwieksze braki kadr odczuwane sg w Polsce Centralnej (35%) i na Pomorzu (32%),
najmniejsze na Mazurach i Scianie Wschodniej (7%).

Nalezy zauwazyc, ze brak specjalistow ma rowniez inne przyczyny niz emigracja.

Obecnie np. coraz mniej 0sob podejmuje studia na uczelniach technicznych, natomiast
bardziej popularne staja sie kierunki humanistyczne. W roku akademickim 2007/2008
najpopularniejszymi kierunkami, wedfug kryterium liczby kandydatow na jedno miejsce,
byty: psychologia, dziennikarstwo i komunikacja spoteczna, kulturoznawstwo, socjologia,
politologia.

Dziaftania warte nasladowania, majace na celu zatrzymanie specjalistow, podejmowane sa
nie tylko na poziomie przedsiebiorcow, ale rowniez wiadz lokalnych, np. Wroctaw
zdecydowat sie na ufundowanie stypendiow wszystkim studentom nauk scistych lub
technicznych juz na | roku studiow. Poza tym Wroctaw przygotowat specjalng kampanie

promocyjna, ktorej celem ma byc zachecenie do powrotu osob, ktore juz wyjechaly z kraju.

Pracownikow jakich zawodow brakuje w Panstwa organizacji najbardziej?
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Wptyw na wyniki firmy

W ciggu ostatniego roku w przedsiebiorstwach znacznie wzrosta Swiadomosc wptywu
braku pracownikow na wyniki finansowe. Na pytanie o koszty ponoszone przez firmy

w zwiazku z brakiem pracownikow 45% przedsigbiorstw odpowiedziato twierdzaco.
Jest to znaczny wzrost w stosunku do 2006 roku, gdy takiej odpowiedzi udzielito 25%
respondentow. Jednoczesnie znacznie zmniejszyta sie liczba firm, ktore nie zastanawialy
sie nad wptywem zjawiska braku pracownikow na wyniki firmy (z 44% do 19%).
Pozwala to przypuszczac, ze koszty braku kadry staly sie dla przedsiebiorstw zauwazalne
i podlegaja analizie.

Prawie 30% wsrod badanych stanowig firmy szacujace, ze ich przychody zmniejszyly sie
w przedziale od 1% do 3% rocznego przychodu ogotem. Kolejne 10% firm szacuje spadek
przychodow wynoszacy od 4% do 7%. W pozostatej grupie respondentow spadek
przychodow wyniost od 8% do 30%. Najmniejsza skala tego zjawiska zostata odnotowana
w sektorze energetycznym. W pozostatych branzach nie zanotowano duzych odchylen

od sredniej. Prawie 40% badanych stwierdzito, ze nie ponosi dodatkowych kosztow,
natomiast co piata firma nie byfa w stanie odpowiedzie¢ na to pytanie.

Analizujac odpowiedzi z poszczegolnych regionow Polski, zwraca uwage Slask,

gdzie az 14% badanych utrzymuje, ze dodatkowe koszty zwigzane z brakiem pracownikow
siegaja 8-12% rocznych przychodow. W pozostatych regionach podobnego zdania jest
zaledwie od 2% do 5% przedsigbiorstw.

O wadze problemu i jego wptywie na Polska gospodarke mozna przekonac sie, wyznaczajac
wartosc¢ 1% przychodow przedsiebiorstw. Wedtug ,, Listy 2000 za 2006 rok, publikowanej
przez dziennik , Rzeczpospolita”, dwa tysigce najwiekszych pod wzgledem przychodow firm
w Polsce generuje prawie 850 miliardow ztotych przychodu. Jesli 456% firm odczuwa
zmniejszenie przychodow na skutek braku kadr, to kazdy 1% ich przychodu stanowi

3,8 miliarda ztotych. Zatem koszty braku kadry sa bardzo dotkliwe, tak dla poszczegolnych
przedsigbiorstw, jak i dla cafej gospodarki Polski.

Jak szacuja Panstwo koszty poniesione przez Panstwa firme, ktore wynikaja z braku
odpowiedniej kadry?
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Jak szacuja Panstwo koszty poniesione przez Panstwa firme, ktore wynikaja z braku odpowiedniej kadry?
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Wozrost kosztow Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Koniecznosc pozyskania nowych oraz dbania o utrzymanie w firmie pracownikow juz
zatrudnionych to najwieksze wyzwania stojace przed dziatami Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi. Podczas badania respondenci wskazali, w jakich obszarach w zakresie ZZL podjeli
dodatkowe dziatania, a przez to rowniez zwigkszyli nakiady finansowe w roku 2007.

Jakiego typu dodatkowe koszty ponoszone sa w zakresie funkcji ZZL w Panstwa organizacji
w zwigzku z brakiem odpowiedniej kadry?
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Dziataniami, na ktore najwiecej firm zwiekszyto wydatki sa szkolenia i dodatkowe
aktywnosci rozwojowe przeznaczone dla pracownikow (trzy czwarte respondentow).
Aktywnosci te moga byc z jednej strony podyktowane oferowaniem pracownikom
szkolen jako elementu motywujacego, z drugiej strony moga $wiadczy¢ o koniecznosci
doszkalania pracownikow, ktorzy zostali przyjeci do pracy mimo braku wymaganych
kwalifikacji. Wyniki te znalazty swoje potwierdzenie rowniez w odpowiedziach
respondentow na pytania zwiazane z funkcja ZZL.

Drugim z dziatan, na ktore przeznacza sie najwiece] srodkow jest rekrutacja (68%).
Brak pracownikow oraz wysoka rotacja wptynety na reorganizacje procesu

i zastosowanie nowych metod i narzedzi rekrutacji oraz spowodowaty zastapienie
dziatan pasywnych dziataniami aktywnymi. Znacznie trudniejsze stato sie pozyskanie
pracownikow, a aktywnosci rekrutacyjne z dziatan o charakterze uniwersalnym
(stosowanie jednakowych zasad i narzedzi) zmienity sie w dopasowane do sytuacji
na rynku pracy oraz potrzeb indywidualnych stanowisk.

Zwigkszenie kosztow rekrutacji w najwiekszym stopniu dotknefo przedsiebiorstwa
z branzy handel i ustugi (73%) oraz produkcja dobr przemystowych (72%).

Najmniej zauwazane jest natomiast w branzy energetyczno-paliwowej (45%).
Natomiast geograficzny region dziafania przedsigbiorstw nie ma wigkszego wptywu
na zwiekszenie kosztow rekrutacji (odpowiedzi dla poszczegolnych regionow zawieraja
sie pomiedzy 68% a 73%).

Trzecig aktywnoscig w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, na ktora ponoszone sa
najwieksze nakfady, jest promocja wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy (51%).
Jest to dziatanie, do ktorego przedsiebiorstwa przywiazuja coraz wieksza wage ze
wzgledu na spodziewane efekty. Pracodawcy oczekujg zarowno wzmocnienia lojalnosci
pracownikow juz zatrudnionych, jak i pozyskiwania nowych osob chetnych do pracy

w warunkach okreslonej kultury organizacyjnej.
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Kolejnym dziataniem, w ramach ktorego odnotowano wzrost ponoszonych nakfadow
jest wprowadzenie nowych narzedzi i systemow (np. system ocen, model kompetencji)
wspierajacych Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Dodatkowe koszty z tego tytutu ponosi
45% respondentow. Wprowadzanie nowych narzedzi i systemow pozwala na identyfikacje
zarowno kwalifikacji oraz potencjatu, jak i potrzeb pracownikow. Wiedza ta przekfada sie
na mozliwosc lepszego dopasowania oferty rozwojowej oraz finansowej do umiejetnosci
i oczekiwan poszczegolnych osob. Takie zindywidualizowane podejscie pozwala na
efektywne gospodarowanie posiadanymi srodkami finansowymi, a takze skuteczne
motywowanie zatrudnionych. Koszty ponoszone na wprowadzanie nowych, bardziej
efektywnych systemow i narzedzi powinny wiec by¢ traktowane jako inwestycja
wspierajaca dziatania stuzace zmniejszeniu rotacji, pozyskaniu nowych pracownikow
oraz rozsadnemu gospodarowaniu posiadanym budzetem.

Koszty zwigzane z wprowadzaniem nowych narzedzi w rownym stopniu ponosza
przedsigbiorstwa z kazdej z branz (rozpigtos¢ odpowiedzi od 40% do 49%). Najwiecej firm
wprowadza nowe narzedzia i systemy w Polsce Potudniowo-Wschodniej (52%) oraz na
Pomorzu (51%). Najmniejszy odsetek firm ponoszacych tego typu koszty ma swoje siedziby
na Mazurach i Scianie Wschodniej (36%).

Nastepnym z dziatan w ramach, ktérego odnotowano wzrost ponoszonych naktadow jest
funkcjonowanie dziatu personalnego. W obszarze tym dodatkowe koszty poniosto 35%
respondentow. Podejmowane dziatania moga byc¢ zwigzane ze zwigkszaniem stanu
0sobowego sfuzb Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Jest to najczescie] skutek dodatkowych
obowiagzkow, jakie pojawity sie w firmach z powodu rozszerzenia zakresu dziatalnosci funkcji
personalnej (np. w obszarze rozwoju pracownikow czy rekrutacji).

Warto zauwazyc, ze chociaz wiele przedsigbiorstw zwiekszyto liczbe dziatan w zakresie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, to tylko co trzeci respondent zaobserwowat dodatkowe
koszty funkcjonowania dziatu personalnego.
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Wynagrodzenia

Kluczowym czynnikiem decydujacym o wyjazdach pracownikow za granice w poszukiwaniu
pracy jest poziom wynagrodzenia oferowany w krajach Europy Zachodniej. ZapytalisSmy
pracodawcow, jak duze, ich zdaniem, podwyzki sa potrzebne, aby pracownicy przestali
wyjezdza¢ w poszukiwaniu lepszych zarobkow. Wyniki badania wskazuja, ze znaczna czesc¢
przedsigbiorstw ma swiadomosc koniecznosci uwzglednienia podwyzek ptac

w planowanym budzecie. WWynagrodzenia nadal beda zwigkszane przez organizacje,

a kluczowym pozostaje poziom wymaganych podwyzek.

Najwiekszy odsetek respondentow (43%) uwaza, ze podwyzki w wysokosci 10-30%

sg w stanie zniwelowac wptyw migracji na funkcjonowanie przedsiebiorstw. 17%
ankietowanych oczekuje poprawy sytuacji przy wzroscie wynagrodzen nieprzekraczajacym
10%. Co dziesiaty badany uwaza natomiast, ze podwyzki powinny przekraczac prog 50%.

W wyniku analizy liczby przedsiebiorstw, ktore uwazaja, ze pracownikow zatrzymajg
podwyzki w granicach do 10% oraz respondentow, ktorzy nie potrafili okreslic jaka powinna
byc skala podwyzek, pojawia sie wniosek, ze niezbedne jest zwiekszenie zainteresowania
komorek ZZL sytuacja panujaca na rynku pracy. Powinny byc to dziatania polegajace miedzy
innymi na statym badaniu rynku, monitorowaniu raportow ptacowych, analizowaniu ofert
firm konkurencyjnych dziatajgcych zarowno w Polsce jak i za granica. Kroki te sa niezbedne
w celu ksztattowania konkurencyjnej oferty wynagrodzen, ktora jest w stanie zainteresowac
kandydatow i zatrzymac pracownikow w organizacji oraz na polskim rynku pracy.

O ile organizacje sa gotowe zaoferowac wyzsze wynagrodzenia kandydatom, o tyle sa
znacznie mniej sktionne podniesc ptace wiasnym pracownikom. Skutkiem tego coraz
czesciej wystepuja przypadki, kiedy pracownik decyduje sie odejsc z pracy, a nastepnie
po dwach trzech miesiagcach wrocic do firmy juz na bardziej atrakcyjnych warunkach.

Jak Panstwo szacujecie, o ile musiatyby zostac zwigkszone wynagrodzenia w Panstwa

firmie lub branzy, w ktorej dziata Panstwa firma, aby zniwelowac wptyw migracji

na jej funkcjonowanie?
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Biorac pod uwage podziat branzowy okazuje sie, ze firmy produkujace dobra konsumpcyjne
oraz firmy handlowe wskazuja na wieksze przedziaty podwyzek potrzebne do zniwelowania
wptywu migracji, podczas gdy firmy z branzy energetycznej — na mniejsze. Wptyw na taki
obraz moze mie¢ dynamika rozwoju poszczegolnych branz oraz niedobory pracownikow

w tych wiasnie sektorach.

Jak Panstwo szacujecie, o ile musiatyby zostac zwigkszone wynagrodzenia w Panstwa firmie lub branzy, w ktorej dziata Panstwa firma,
aby zniwelowac wpltyw migracji na jej funkcjonowanie?
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Biorac pod uwage podziat na regiony geograficzne, na Pomorzu i w Polsce Centralnej
najczescie] wskazywane sg podwyzki w wysokosci 10-20%. Fakt ten moze 1aczyc¢ sie
Z najwyzszym poziomem wynagrodzen oferowanych w tych rejonach Polski. Na Slasku
i Mazurach oraz Scianie Wschodniej poziom wynagrodzen, zdaniem respondentow,
powinien wzrosnac¢ w granicach 20-30%. Natomiast podwyzki w zakresie 50-100%
najczescie] wskazywane sa w regionie Polski Potudniowo-Wschodnigj.
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Jak Panstwo szacujecie, o ile musiatyby zostac zwigkszone wynagrodzenia w Panstwa firmie lub branzy, w ktorej dziata Panstwa firma,
aby zniwelowac wptyw migracji na jej funkcjonowanie?
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. Pomorze . Wielkopolska . Slask . Polska Centralna . Polska Potudniowo-Wschodnia . Mazury i Sciana Wschodnia

Przedstawione odpowiedzi wskazuja, ze zgodnie z trendem wzrostu ptac

(wg GUS w listopadzie 2007 roku przecigtne wynagrodzenie miesieczne w sektorze
przedsigbiorstw wzrosto 0 12% wzgledem oferowanego w listopadzie 2006),

w perspektywie dwaoch lub trzech lat, ptace oferowane na polskim rynku powinny stac sie
bardziej atrakcyjne i wptynac na zmniejszenie procesu migracji. Dodatkowym czynnikiem,
ktory moze zadecydowac o wzrastajacej atrakcyjnosci polskiego rynku pracy, jest stale
umacniajacy sie kurs polskiej waluty. Powoduje to jeszcze szybsze zmniejszanie sie roznicy
pomiedzy zarobkami w Polsce i za granica.
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Planowane powroty

Czynniki jakie mogtyby wptynac na decyzje o powrocie do kraju to przede wszystkim:

e Korzystniejsza sytuacja na rynku pracy w Polsce w chwili obecnej niz
W momencie wyjazdu

e Postrzeganie swojej pozycji na rynku pracy jako korzystniejszej
(co wynika ze zdobytego doswiadczenia)

o Osiagniecie zamierzonego celu materialnego lub uptyw czasu, na jaki dana osoba chciata
wyjechac.

Z drugiej strony istnieja bariery, ktore powstrzymuja emigrantow przed powrotem do kraju.
Na chwile obecna najczesciej wymieniane sa nastepujace zalety krajow emigracii:

e Wigkszy rynek pracy

o \Wyzsze wynagrodzenie i lepsze warunki pracy

o \Wyzsza kultura pracy.

Interesujaca kwestig jest okreslenie, jaki odsetek osob sposrod tych, ktore wyjechaty

za granice po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej wroci do kraju w perspektywie
najblizszych 5 lat. W wigkszosci respondenci uwazaja, ze do Polski powroci od 16% do 50%
0s0b. Nalezy zwrocic uwage na fakt, ze tylko 8% respondentow uwaza, ze do Polski wroci
wiecej niz 50% emigrantow.

Takie postrzeganie rynku pracy powinno odzwierciedlac sie w dziataniach podejmowanych
przez pracodawcow, aby zrekompensowac tak duzy brak pracownikow na rynku polskim.
Pracodawcy, wspolnie z rzadem, powinni znacznie zintensyfikowac podejmowane dziatania
zmierzajace do zachecania Polakow do powrotu do kraju. Istotnym jest takze, aby w sytuacji
odptywu pracownikow dobrze zagospodarowac te zasoby, ktore na rynku pracy w Polsce
pozostaly, a takze zastanowic sie nad ewentualnym zacheceniem do przyjazdu do Polski
pracownikow z innych krajow.

Wazne jest takze takie ksztatcenie kadr, aby w przyszfosci byty w stanie w lepszy sposob
zaspokajac potrzeby rynku. W tym celu istotne jest rozwiniecie usfug w zakresie doradztwa
zawodowego, a takze wspotpraca miedzy instytucjami rzadowymi, szkotami

i przedsiebiorstwami.

Jaki odsetek 0sob sposrod tych, ktore wyjechaty za granice po wstapieniu Polski do Unii
Europejskiej, Panstwa zdaniem, wroci do kraju w perspektywie najblizszych 5 lat?
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10-15%

do 10%
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Doswiadczenie zagraniczne

Blisko pofowa respondentow w przeciagu ostatniego roku zatrudnifa osoby, ktore
przebywaty na stypendiach albo pracowaty za granica przez okres co najmniej pot roku.

W badaniu z 2007 roku potwierdzity sie deklaracje z roku 2006 dotyczace otwartosci

na zatrudnianie 0sob z doswiadczeniem zagranicznym w firmach produkeyjnych oraz handlu
i ustugach. Natomiast firmy z branzy energetycznej nie byty zainteresowane zatrudnianiem
kandydatow z takim doswiadczeniem (tylko 27% odpowiedzi).

Deklaracje odnosnie checi zatrudnienia 0sob z doswiadczeniem zagranicznym w roku 2006, a faktyczne zatrudnienia w roku 2007

Tak, zatrudniamy chetniej osoby
z doswiadczeniem zagranicznym (2006 r.)

Tak, w przeciagu ostatniego roku
zdarzyfo sie zatrudnienie osob
z doswiadczeniem zagranicznym (2007 r.)

0% 10% 20% 30% 40% 50%

WSsrod tych podmiotow, ktore zatrudnity osoby z doswiadczeniem zagranicznym, na pytanie
.Czy chetniej zatrudniajg Panstwo osoby z doSwiadczeniem zagranicznym niz bez niego?”
twierdzaco odpowiedziato jedynie 19% organizacji, a 12% miafo problem z jednoznaczna
deklaracja (w porownaniu do 28% z roku 2006). Jednoczesnie tylko 21% sposrod
omawianych firm zgadza si¢ z twierdzeniem, ze osoby z doswiadczeniem zagranicznym
lepiej radza sobie w pracy.

W roku 2006 prawie jedna trzecia respondentow wskazata, ze chetniej zatrudnitaby
pracownika z doSwiadczeniem zagranicznym niz bez niego, a az potowa uwazata, ze
pracownicy posiadajacy takie doswiadczenie lepiej radza sobie w pracy. Powyzsze dane
pokazuja, ze prawdopodobnie oczekiwania pracodawcow i spodziewane korzysci zostaty
negatywnie zweryfikowane w rzeczywistych warunkach pracy.

Do tej pory nie zostaty jeszcze odnotowane masowe powroty do Polski. Powroty,

z ktorymi spotykamy sie obecnie sg raczej zjawiskiem sporadycznym, spowodowanym
sytuacja rodzinng badz niemozliwosciag dostosowania sie do nowych warunkow zycia za
granica przez poszczegolne osoby. Warto rozwazyc, czy postawa prezentowana przez grupe
0s0b obecna na polskim rynku jest miarodajna w ramach catej populacji emigrantow.

W dalszym ciggu pozostaja rowniez aktualne pytania dotyczace spojnosci zdobytego
doswiadczenia z wykonywang praca w Polsce oraz obszarow, w ktorych mozna efektywnie
wykorzystac doswiadczenie zagraniczne.
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Respondenci, ktorzy uwazaja, ze osoby z doswiadczeniem zdobytym poza Polska lepiej
radza sobie w pracy, zwracajg przede wszystkim uwage na znajomosc jezykow obcych,
doswiadczenie i umiejetnosc pracy w srodowisku wielokulturowym, otwartosc, tatwosc
adaptacji, umiejetnosc radzenia sobie z niepowodzeniami, elastycznosc i mobilnosc.
Podkreslane jest rowniez lepsze zorganizowanie, bardziej odpowiedzialne podejscie

do wykonywanych zadan oraz wyzsza efektywnosc pracy. Osoby z doswiadczeniem
zagranicznym postrzegane sa tez jako bardziej samodzielne i przedsiebiorcze oraz
posiadajace szersze spojrzenie na stawiane problemy i lepsza umiejetnose ich
rozwigzywania. Respondenci zwrocili rowniez uwage, ze tacy pracownicy z jednej strony sa
bardziej pewni swoich umiejetnosci, a z drugiej , doceniaja kwestie socjalne i stata umowe”
oraz ,szanuja prace”. Podkreslony zostat rowniez fakt, ze osoby te juz zweryfikowaty

w praktyce swoje wyobrazenia na temat warunkow zycia i zatrudnienia poza granicami
Polski. Pomimo tak pozytywnych opinii, firmy nie postrzegaja 0sob z doswiadczeniem
zagranicznym jako zdecydowanie lepiej radzacych sobie w pracy na rynku polskim.

Czy pracownicy, ktorzy maja za soba doswiadczenie zagraniczne lepiej radza sobie w pracy
niz pracownicy bez takiego doswiadczenia?

Tak

Nie

Nie wiem/

Trudno
powiedziec . 2007
| | | ! ! ;I 2006
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W obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi kluczowa role odgrywaja dwa procesy:
pozyskiwanie oraz utrzymywanie pracownikow. W zakresie pozyskiwania kadry decydujace
znaczenie ma budowanie wizerunku pracodawcy oraz organizacja samego procesu
rekrutacji. W zakresie utrzymywania kadry — rozwoj pracownikow, systemy motywacyjne
oraz zarzadzanie talentami. Wyniki badania przeprowadzonego przez KPMG wskazuja na
gtowne trendy w kazdym z wymienionych obszarow, pokazuja narzedzia i zakres ich
stosowania przez przedsiebiorstwa na rynku polskim.

Budowanie wizerunku pracodawcy

Celem budowania wizerunku pracodawcy jest dotarcie do potencjalnej grupy pracownikow
z informacjami dotyczacymi firmy jako atrakcyjnego miejsca pracy. W obecnej sytuacji
rynkowej, gdzie firmy oferuja wiele miejsc pracy, a pracownicy maja coraz bardziej
sprecyzowane oczekiwania wzgledem pracodawecy, dialog miedzy stronami oraz mozliwosc
dotarcia do informacji z zakresu mozliwosci rozwoju czy atmosfery pracy odgrywaja coraz
wieksze znaczenie. Firmy, ktore otwarcie przedstawiaja pracownikom kulture organizacyjna
i zasady pracy moga liczy¢ na lepsze dopasowanie pracownikow do firmy i ich wieksza
motywacje.

Jakie dziafania podjeli Panstwo w zakresie budowania wizerunku pracodawcy?

Wzmocnienie dziafan
kierowanych do specjalistow
poprzez obecnosc¢ w Internecie

Wzmocnienie dziatan kierowanych
do absolwentow poprzez udziat

w targach pracy, obecnosc

w publikacjach i Internecie

Dziafania skierowane
do obcokrajowcow

Dziafania skierowane do osob,
ktore wyjechaty za granice

B 2007
| [ 2006

0% 20% 40% 60%

Grupa, do ktorej przez ostatnie lata kierowana byta najwieksza aktywnosc w zakresie
budowania wizerunku byli studenci i absolwenci podejmujacy decyzje o rozpoczeciu
pierwszej pracy. Na drugim miejscu plasowaty sie dziatania skierowane do specjalistow.

W roku 2007 po raz pierwszy tendencie te ulegty odwroceniu. Odczuwalny brak dostepnych
specjalistow (takze z wyksztatceniem technicznym) sprawit, ze firmy (60% respondentow)
wieksza czesc swoich dziatan w postaci informacji i ogfoszen umieszczanych w Internecie
dedykuja wiasnie tej grupie. Efekty, jakich spodziewaja sie przedsiebiorstwa, to z pewnoscia
wiekszy odsetek odpowiedzi na ogtoszenia o prace oraz pozytywne podejscie do oferty

w przypadku otrzymania propozycji zatrudnienia.

80%
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W kazdej branzy z wytaczeniem energetyki (w ktorej tylko 40% firm skierowato swoje
dziatania do specjalistow) odpowiedzi rozktadaja sie proporcjonalnie (60%). Biorac pod
uwage regiony — wyjatkowo duzo dziatan w tym zakresie zostato podjetych na Slasku (70%).
Studenci nadal stanowig interesujaca grupe zawodowa pod katem pozyskiwania nowych
pracownikow. Ponad potowa sposrod badanych przedsiebiorstw bierze udziat w targach
pracy, prezentuje informacje w Internecie czy dedykowanych tej grupie publikacjach
(broszurach promujacych firme, branze, badz oferte praktyk). Firmy coraz czesciej szukaja
tez innych sposobow dotarcia do studentow, np. w postaci organizowanych konkursow
czy specjalnych programow stazowych. Najwiecej dziatan skierowanych do studentow
podjeto w branzy dobr przemystowych (66%), a najmniej w branzy energetycznej (36%).
Pod wzgledem geograficznym najwieksza aktywnos¢ odnotowano na Slasku (68%),

a najmniejsza w Wielkopolsce (38%). Znaczace zmniejszenie liczby dziatan kierowanych
do studentow moze wynikac z faktu, ze w ramach ograniczonego budzetu rocznego firmy
zaczely wybierac te aktywnosci, ktore maja wieksze znaczenie dla funkcjonowania
organizacji w krotkim przedziale czasowym. Problemy spowodowane brakiem kadr
wymagaja pozyskania pracownikow, ktorzy w krotkim czasie sg w stanie efektywnie
wykonywac swoje obowiazki.

Firmy nadal kieruja czesc dziatan wizerunkowych do obcokrajowcow (19%). Biorac pod
uwage to, ze zostaty uproszczone procedury zatrudniania obcokrajowcow, luki wynikajace

z braku niewykwalifikowanych pracownikow na rynku polskim moga by¢ uzupetniane
osobami z krajow Europy Wschodniej czy Azji. Najwiecej dziatan w tym kierunku podijeto

w branzach: produkcji dobr przemystfowych (25% badanych firm) oraz dobr konsumpcyjnych
(21%). Takze jedna czwarta firm w Polsce Potudniowo-Wschodniej i w regionie Mazur

i Sciany Wschodhniej skierowata dziatania do obcokrajowcow.

Mniej przedsiebiorstw niz w 2006 roku skierowato swoje dziatania do osob, ktore wyjechaty
za granice (6%). Moze to wynikac z faktu, ze czynnosc te przejely na siebie organizacje
spoteczne i rzadowe. Przyktadem jest strona www.powroty.gov.pl czy tez powstajacy
Internetowy Urzad Pracy.

Kontakt z osobami przebywajacymi za granica odbywa sie jednak gfownie za pomoca
Internetu (przesytanie informacji do wybranych grup czy zamieszczanie ich na stronach
korporacyjnych). W zwiazku z tym, firmy czesto nie roznicuja dziatan kierowych do osob
za granica od ogolnie podejmowanych dziatan wizerunkowych.

Przy budowaniu wizerunku pracodawecy istotnym jest ukazanie mozliwosci zatrudnienia

i rozwoju w kraju oraz okreslonym regionie tak, aby studenci, absolwenci i specjalisci znali
oferty pracy w swoim regionie i nie rozwazali wyjazdu za granice jako jedynej mozliwosci
zatrudnienia.

W przysztosci firmy beda kontynuowaty dziatania wizerunkowe kierowane do okreslonych
grup potencjalnych pracownikow. Pomoga one w swiadomym podejmowaniu decyz;ji
dotyczacych zatrudnienia zarowno po stronie firmy jak i pracownika. Konsekwencja
wiekszego nacisku potozonego na dziafania wizerunkowe moze byc inny podziaf zadan

w ramach dziatow ZZL (odcigzenie dziatan administracyjnych w kierunku wigkszej
aktywnosci w obszarach ,, miekkiego HR"), wiecej stanowisk pracy dla osob zajmujacych sie
pozyskiwaniem pracownikow czy nowe sposoby i zrodta poszukiwania kandydatow

do pracy.
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Rekrutacja

Biorac pod uwage proces rekrutacji i jego przebieg w Swietle wynikow badan z roku
2006 oraz 2007, obserwujemy znaczace zmiany w trzech obszarach: poziomie korzystania
z agencji rekrutacyjnych, usprawnieniu procesu rekrutacji oraz zmianie narzedzi rekrutacji.
Do roku 2006 firmy bardzo chetnie korzystaty z pomocy agencji rekrutacyjnych. Ich zaleta
byto szybkie i precyzyjne dotarcie do kandydatow dzieki dobrej znajomosci rynku.
Obecnie agencje przezywaja podobne trudnosci ze znalezieniem pracownikow

co przedsigbiorstwa, dlatego organizacje powoli rezygnuja z ich usfug, kierujac sie

w strone usprawnienia swojego procesu rekrutacyjnego i wprowadzania nowych

narzedzi rekrutacyjnych.

Proces rekrutacji jest kluczowym elementem dziatan z zakresu ZZL, umozliwiajacym
zatrudnianie pracownikow o okreslonych kompetencjach i predyspozycjach. Od jego
przebiegu oraz jakosci zalezy ptynnosc i poziom pracy wykonywanej w przedsiebiorstwach.
W ostatnich latach rekrutacja stafa sie elementem dziatan pochtaniajacym znaczna czesc
uwagi oraz czasu pracownikow dziatow ZZL. Wyniki badan przeprowadzonych przez KPMG
pokazuja, ze jest to proces caly czas udoskonalany.

Jakie dziafania podjeli Panstwo w zakresie rekrutacji?

Korzystanie z referenciji
przy zatrudnianiu pracownikow

Usprawnienie procesu rekrutacji
poprzez skrocenie czasu
jej trwania

Zmiana narzedzia rekrutacji

Korzystanie z agencji zewnetrznych
poprzez oddanie im czesci procesu
rekrutacji lub poprzez realizowanie

executive search

Uproszczenie procesu rekrutacji
poprzez stosowanie mniejszej
liczby narzedzi

Zatrudnienie wigekszej liczby
specjalistow zajmujacych sie
rekrutacja

B 2007
| [ 2006
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Respondenci przy poszukiwaniu nowych osob najchetniej korzystaja z referencji obecnych
pracownikow (62% w roku 2007 przy 63% w roku 2006).

WSsrod zalet korzystania z referenciji znajduja sie:

e Dotarcie do kandydatow juz pracujgcych oraz dopiero rozwazajacych zmiane pracy,
za posrednictwem obecnych pracownikow (nie ma koniecznosci korzystania z ogtoszen
czy publikacji)

e \stepna selekcja przeprowadzona przez obecnego pracownika w zakresie dopasowania
nowej osoby do zasad panujacych w firmie (pracownikom zalezy na poleceniu osoby
sprawdzonej i godnej zaufania)

o Nizsze koszty w porownaniu z innymi metodami poszukiwania pracownikow
(zarowno w zakresie dotarcia do kandydatow, jak i przebiegu procesu rekrutacyjnego).

Pracodawcy dostrzegli te zalety i w wielu przedsiebiorstwach wprowadzono bonusy
dla pracownikow za rekomendacje osoby, ktora zostafa zaakceptowana przez firme

i zdecydowata sie w niej pozostac. Dzieki temu wzrasta zainteresowanie pracownikow
poszukiwaniem kandydatow do pracy.

Przedsiebiorstwa zdecydowaly sie takze na usprawnienie procesu rekrutacji poprzez
skrocenie czasu jego trwania (57%). Dziatanie to umozliwia przekazanie kandydatowi
odpowiedzi ze strony firmy na tyle szybko, ze nie zdota on zdecydowac sie na propozycje
konkurencji. Wielokrotnie bowiem firmy spotykaly sie z sytuacja, ze zbyt pozno podjeta
decyzja 0 wyborze kandydata wymagata zaproponowania pracy osobie drugiej lub trzecigj
na liscie. Osoby poszukujace pracy staty sie takze bardziej wymagajace. Czas jaki mija od
zgtoszenia sig do firmy do decyzji z jej strony odgrywa dla nich coraz wazniejsza role.

Skrocenie czasu procesu rekrutacyjnego zwigzane jest z obecna sytuacja na rynku, na
ktorym brakuje specjalistow, osob o unikatowych kompetencjach. Aby moc podejmowac
szybkie decyzje rekrutacyjne przedsigbiorstwa poczynity wiele krokow w zakresie organizacji
procesu rekrutacji, zaangazowania osob prowadzacych poszczegolne czesci procesu jak

i elastycznosci przebiegu procesu rekrutacyjnego. Nalezy bowiem zwrocic uwage,

Ze usprawnianie procesu rekrutacyjnego nie jest tozsame z jego uproszczeniem.

W roku 2007 sredni czas trwania procesu rekrutacji od momentu zgtoszenia
zapotrzebowania do momentu podpisania umowy, w 30% organizacji wynosit do 2 tygodni,
w 60% do 4 tygodni, a w 85% do 10 tygodni. Tylko 7% badanych odpowiedziato, ze proces
byt dfuzszy niz 10 tygodni.

17% firm z branzy producentow dobr przemystowych i 156% z branzy producentow dobr
konsumpcyjnych zatrudniato nowego pracownika w przeciggu 1 tygodnia. W okresie

2 tygodni pracownicy zatrudniani byli odpowiednio w 35% i 32% przypadkow. Az 14%
badanych przedsiebiorstw z branzy energetyka i paliwa pozyskiwato pracownikow w okresie
przekraczajacym 10 tygodni.
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Jak dfugo przecietnie trwa proces zatrudniania nowej osoby w Panstwa organizacji
(od momentu zgfoszenia zapotrzebowania do momentu podpisania umowy)?

ponad 10 tygodni

6 tygodni<10 tygodni
4 tygodnie < 6 tygodni
3 tygodnie < 4 tygodnie
2 tygodnie < 3 tygodnie

1 tydzien < 2 tygodnie

<1 tydzien

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Ponad potowa przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniu zdecydowata sie na zmiane
narzedzi stosowanych w procesie rekrutacji. Najwiecej przedsiebiorstw deklarujacych
zmiane narzedzi odnotowano w branzy handel i ustugi (58%]), najmniej natomiast

w branzy energetyczne;.

Przedsiebiorstwa modyfikuja narzedzia rekrutacji w celu lepszego dopasowania sie

do warunkow panujacych na rynku pracy, poprzez nastepujace dziatania:

e Zmieniaja zakres stosowanych narzedzi (ograniczaja/zwigkszaja liczbe narzedzi
stosowanych w celu rekrutacji na okreslone stanowiska w strukturze organizacyjnej)

e Zaczynaja wykorzystywac nowe narzedzia (np. takie, ktore sprawdzity sie za granica)

e Rezygnuja z narzedzi, ktore stosowane przez diuzszy czas sa juz znane osobom
rekrutowanym, przez co efektywnosc tych narzedzi maleje (dzieje sie tak np. w przypadku
testow).

Zmiany narzedzi rekrutacyjnych wynikaja z potrzeby szybkiego i precyzyjnego okreslenia
dopasowania kandydatow do potrzeb i mozliwosci organizacji. Kandydaci chetnie
uczestnicza w procesach rekrutacyjnych skfadajacych sie z optymalne;j liczby narzedzi
(rozmow, testow, Assessment Center), dajacych im mozliwosc przedstawienia swoich
kompetencji, ale takze uzyskania informacji o organizacji. Od strony kandydata przebieg
procesu rekrutacyjnego coraz czesciej stanowi znaczacy element wyboru potencjalnego
pracodawcy - jesli proces rekrutacyjny jest zbyt skomplikowany lub zbyt prosty, budzi
watpliwosci kandydatow.

Ponad 40% firm zadeklarowato, ze korzysta z pomocy agencji zatrudnienia przekazujac im
catosc lub czesc procesu rekrutacyjnego. Wspotpraca z agencjami rozkfada sie w badanych
branzach podobnie, z wytaczeniem branzy energetycznej, gdzie podejmowana jest ona
najrzadziej. Pod wzgledem geograficznym najwiece] przedsiebiorstw korzystajacych z agencii
odnotowano w Polsce Centralnej.
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Wiele firm decyduje sie na przekazanie agencjom procesow rekrutacyjnych na stanowiska

.powtarzalne”, charakteryzujgce sie znaczna rotacjg (np. przedstawiciele handlowi),

na stanowiska specjalistyczne oraz kierownicze. Przedsiebiorstwa korzystaja takze z agencji

pracy czasowej przy poszukiwaniu pracownikow na stanowiska podstawowe

(np. pakowacz). Przekazanie procesu rekrutacyjnego na zewnatrz firmy moze faczyc sie

z nastepujgcymi korzysciami:

e Efektywnoscia kosztowa (przy wielu powtarzalnych rekrutacjach)

e Dotarciem do atrakcyjnych kandydatow (np. na stanowiska kierownicze)

e Takim zorganizowaniem funkcji personalnej, aby mozna byto wiecej uwagi poSwiecac
utrzymaniu juz zatrudnionych osob (np. poprzez podejmowanie wielu dziatan
rozwojowych).

Jednak trudna sytuacja na rynku pracy spowodowata, ze takze agencje maja kiopoty

z pozyskiwaniem pracownikow. Dla wielu firm wspofpraca z agencjami stata sie zatem

mniej efektywna.

Jedna trzecia przedsiebiorstw zdecydowata sie na zmniejszenie liczby stosowanych
narzedzi w celu uproszczenia procesu rekrutacji. VW porownaniu do roku 2006 dziafania
takie podejmuje coraz wiece] organizacji - wowczas byta to jedna czwarta badanych.
Energetyka i paliwa to branza, w ktorej najwiecej przedsiebiorstw (41%) zadeklarowato
zmniejszenie liczby narzedzi rekrutacyjnych. Natomiast jesli chodzi o regiony, najwiecej
przypadkow odnotowano na Slasku i w Polsce Potudniowo-Wschodniej, najmniej

w Polsce Centralnej.

Dziatania zmierzajgce do zmniejszenia liczby narzedzi i tym samym uproszczenia procesu
rekrutacyjnego, wynikaja gtownie z sytuacji na rynku pracy. Przedsiebiorstwa, ktorym
brakuje pracownikow narazone sa na starty finansowe, np. poprzez niewywiazanie sie

z kontraktow czy opoznienia w dostawie towarow i ustug. W zwiazku z tym decyduja sie
one na przyjecie kandydatow spetniajacych jedynie podstawowe kryteria. Takie podejscie
do procesu rekrutacji nie wymaga wigc stosowania wyszukanych narzedzi rekrutacyjnych.
W dtuzszej perspektywie czasowej moze jednak prowadzi¢ do obnizenia jakosci i
standardow pracy w organizacji. Dlatego dziafanie to powinno by¢ przez firmy traktowane
jako krotkoterminowe.

Pomimo trudnej sytuacji na rynku ciggle jednak wiele firm nie decyduje sie na
wprowadzanie omawianych zmian. Podejmuja one szeroko zakrojone dziatania zmierzajace
do poszukiwania na rynku nowych grup pracowniczych spetniajacych oczekiwania (np.
uczniowie szkot zawodowych, osoby nalezace do grupy 50+, osoby pracujace dotychczas
w innych gateziach gospodarki).

Stosunkowo niewiele, bo zaledwie 15% przedsiebiorstw, zdecydowato sie na zatrudnienie
dodatkowych specjalistow zajmujacych sie rekrutacja. Odnotowano jednak wzrost

w stosunku do roku 2006, kiedy odsetek ten wynosit 12%. Najwiecej przedsiebiorstw,

ktore zatrudnity specjalistow nalezy do branzy producentow dobr konsumpcyjnych, najmniej
natomiast do branzy energetycznej. Regiony, w ktorych okofo jedna czwarta przedsigbiorstw
zatrudnia dodatkowych specjalistow to Polska Centralna i Slask. Najmniej firm
korzystajacych z takiego rozwiazania znajduje sie w regionie Mazur i Sciany Wschodnie].
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Zaleta zatrudnienia dodatkowych specjalistow zajmujacych sie rekrutacja jest mozliwosc
lepszego dopasowania przebiegu procesu do potrzeb poszczegolnych stanowisk.

Nowa osoba wnosi do firmy unikalne doswiadczenia, a jej obecnos¢ umozliwia
wprowadzenie nowego podziatu odpowiedzialnosci miedzy osoby zajmujace sie rekrutacja.
Pozwala to takze na specjalizacje w zakresie narzedzi badz obszarow w organizacji, np.

w zakresie stanowisk produkcyjnych czy sprzedazowych. Dzieki tym dziataniom proces
rekrutacji ulega usprawnieniu. Osoby te czesto takze wspieraja dziatania zwiazane

z budowaniem wizerunku pracodawcy.

Zatrudnienie nowej osoby zajmujacej sie rekrutacja jest jednak dziataniem kosztownym dla
organizacji. Wiele firm w dalszym ciagu nie dysponuje specjalistami, ktorzy moga wspierac
rozwoj funkcji personalne;.

Rola rekrutacji w obliczu obecnej sytuacji na rynku pracy wzrasta. Dzialy personalne
zwiekszaja aktywnosc tak, aby dopasowac swoje dziatania do potrzeb zarowno firmy

jak i przysztych pracownikow. Rekrutacja, przez najblizsze lata, bedzie sie rozwijata

w kierunku poszukiwania i wdrazania narzedzi umozliwiajacych dokonanie trafnej diagnozy
dopasowania mozliwosci kandydatow do wymagan stanowiska i profilu pracownika
poszukiwanego przez przedsiebiorstwo.

Wedfug respondentow pozyskanie pracownikow dopasowanych do kultury organizacyjnej
oraz planow rozwojowych przedsiebiorstw stanowi jedno z kluczowych wyzwan przed jakimi
stoi obecnie funkcja personalna.
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Rozwoj pracownikow

Rozwdj pracownikow to obszar Zarzadzania Zasobami Ludzkimi odgrywajacy coraz wieksze
znaczenie w zakresie utrzymywania pracownikow w organizacjach. Trudno jest okreslic
jego wkfad w sposob wymierny, jednak koszty ponoszone przez organizacje na rozwoj
pracownikow naleza do najbardziej znaczacych w budzecie przeznaczonym na realizacje
funkcji personalne;.

Przedsiebiorstwa inwestuja w wiele form rozwoju — z jednej strony doksztafcaja nowe
0s0by, poznajace prace w organizacji, z drugiej natomiast rozwijaja mocne strony
zatrudnionych juz pracownikow, zwiekszajac ich wiedze i kompetencje oraz wzmacniajac
motywacje. Buduja w ten sposob ich lojalnosc i przywiazanie.

Wsrod dziatan rozwojowych w niniejszym badaniu w sposob szczegolny wyroznione zostaty:
oferta szkoleniowa kierowana do pracownikow, programy rozwojowe, zmiany w kulturze
organizacyjnej, budowanie sciezek karier.

W 2007 roku firmy postawity na: doszkalanie pracownikow z mniejszym doSwiadczeniem,
poszerzenie zakresu uprawnien do podejmowania decyzji i rozszerzenie zakresu
obowigzkow oraz wprowadzenie zmian w kulturze organizacyjnej w kierunku wiekszej
otwartosci i rozwoju.

Jakie dziatania podjeli Panstwo w zakresie rozwoju pracownikow?

Wybor pracownikow o mniejszym
doswiadczeniu i kwalifikacjach w celu
doszkolenia do realizowanych zadan

Whprowadzenie zmian w kulturze
organizacyjnej w kierunku wiekszej
otwartosci i mozliwosci rozwoju

Zaproponowanie pracownikom
lepszej oferty rozwoju

Nadanie szerszego zakresu
uprawnien do podejmowania decyzji
i rozszerzenie zakresu obowiazkow

Zmiana lub wyznaczenie sciezek
karier pracownikow
(plany rozwoju, nazwy stanowisk)

0% 20% 40% 60% 80%

Respondenci wskazujg, ze bardzo czesto stosowang praktyka (79% odpowiedzi) jest
zatrudnianie 0sob o nizszych kwalifikacjach lub doSwiadczeniu niz wymaga tego stanowisko.
Osoby takie sa nastepnie doszkalane (szkolenia wprowadzajace, rozwijajace umiejetnosci

i poszerzajace wiedze, kursy specjalistyczne) oraz przygotowywane do pefnienia

w organizacji bardziej wymagajacych i odpowiedzialnych funkcji lub realizowania bardziej
skomplikowanych zadan. Trend wzrostowy w porownaniu z rokiem 2006 wskazuije,

ze wiele dziafan kierowanych jest do nowych pracownikow w celu dostosowania ich wiedzy
i kwalifikacji do wymagan pracy w organizacji. Na szersze podjecie przez przedsigbiorstwa

B 2007
[T 2006
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takich dziatan moze wptywac obecna sytuacja na rynku pracy i coraz wigkszy brak
pracownikow o okreslonych kompetencjach lub wysokie oczekiwania wzgledem
pracodawcow tych osob, ktore kwalifikacje posiadaja. Zaleta takich dziafan jest rozwijanie
kompetencji i umiejetnosci pracownikow zgodnie z oczekiwaniami i profilem firmy. tacza sie
one jednak takze z ryzykiem poniesienia kosztow na szkolenia 0sob, ktore w krotkim czasie
zdecyduja sie odejsc z firmy. Branza, w ktorej najczesciej podejmuije sie dziatania doszkalania
pracownikow do wykonywania okreslonych obowiazkow jest produkcja dobr
przemysfowych (85%). Najmniej przedsiebiorstw gotowych jest na takie dziafania w branzy
energetycznej (73%). Najczesciej kwalifikacje pracownikow bez wymaganych doswiadczen
rozwijane sa na Pomorzu (86%) i Slasku (84%), a najrzadziej w regionie Mazur i Sciany
Wschodniej (71%).

Drugim najczesciej podejmowanym przez przedsigbiorstwa dziataniem (74% respondentow)
jest wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej w kierunku wigkszej otwartosci

i mozliwosci rozwoju. Kultura organizacyjna wzmacnia relacje pracownika z firma i coraz
czesciej staje sie wizytowka organizacji. Osoby wybierajace przysziego pracodawce coraz
czesciej zwracaja uwage na styl pracy, mozliwosci rozwoju, otwartos¢ na nowe pomysty
czy mozliwosc realizowania wiasnych ambicji w miejscu pracy. Wielu pracodawcow,

jak pokazuje badanie, dostrzega oczekiwania pracownikow w zakresie rozwoju kultury
organizacyjnej i nie tylko chetniej komunikuje zasady pracy, ale takze zmienia je zgodnie

z potrzebami pracownikow. Prowadzone coraz czesciej badania opinii pracownikow,

a nastepnie wdrazanie w zycie organizacji ich sugestii staja sie istotnymi elementami
funkcjonowania przedsigbiorstw. Bez wzgledu na branze, w jakiej dziatajg przedsigbiorstwa,
staraja sie one stwarzac swoim pracownikom dogodne warunki pracy w celu ich utrzymania
i dalszego rozwoju.

Zaproponowanie pracownikom lepszej oferty rozwoju to dziatanie realizowane w 65%
organizacji (w 2006 roku dziafania takie podjeto 77% firm i byfa to najczesciej realizowana
przez nie aktywnosc). W ramach oferty rozwoju w badaniu wyroznione zostaly nastepujace
obszary: szkolenia, kursy specjalistyczne, szkolenia na stanowisku pracy, studia
podyplomowe, coaching. Najczesciej firmy oferuja pracownikom dziatania przygotowujace
ich do wykonywania pracy na stanowisku (szkolenia, kursy). Rzadziej oferuja pracownikom
oferte rozwoju w postaci studiow rozwijajacych dodatkowe obszary aktywnosci zawodowe;j
czy coaching — bedacy indywidualnym narzedziem rozwoju kadry menedzerskiej

i kluczowych pracownikow. Tak skonstruowana oferta w wiekszym stopniu kierowana jest
do pracownikow nowych w organizacji, w mniejszym natomiast do kadry juz obecnej

w firmie.

Dziataniem ukierunkowanym na pracownikow jest takze nadanie im szerszego zakresu
uprawnien do podejmowania decyzji i rozszerzenie zakresu ich obowiazkow. Podjecie takich
aktywnosci deklaruje prawie 60% przedsiebiorstw (w roku 2006 byto to 50%
respondentow). Pracownicy jakich dzisiaj potrzebuja organizacje, to osoby elastyczne,
dobrze funkcjonujace w organizacjach dynamicznie sie rozwijajacych i przechodzacych
zmiany. Takie osoby sa przez firmy zatrudniane, a nastepnie wysytane na szkolenia i kursy.
Z drugiej strony firmy takze coraz czesciej organizuja prace w taki sposob, aby przy pomocy
zatrudnionych osob (bez zwiekszania sktadu personalnego) zrealizowac obstuge nowych
klientow i wykonanie nowych zadan pojawiajacych sie na rozwijajacym sie rynku.
Dynamiczne reagowanie na potrzeby pracownikow w zakresie rozwoju oraz rynku w
zakresie profesjonalnie realizowanych zadan, taczy sie dla organizacji z duzymi korzysciami,
co odzwierciedla wzrostowy trend tej aktywnosci. Koszty jakie ponosza firmy w tej kwestii,
dotycza gtownie zwiekszajacych sie wynagrodzen pracownikow oraz wprowadzania

zmian organizacyjnych.
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Coraz mniej firm zmienia lub wyznacza swoim pracownikom sciezki kariery. W roku 2006
zdecydowato sie na takie dziatanie 63% firm, natomiast w roku 2007 - 51%. Najmniej
sposrod tych firm nalezy do branzy energetyka i paliwa (36%). Byc moze faczy sie to

z wigksza liczba programow rozwojowych i doszkalajacych oferowanych pracownikom,

czy poszerzeniem ich uprawnien. Aktywnosci kierowane do pracownikow nie sg jedynie
planowaniem kolejnych stanowisk, natomiast koncentruja sie na umiejetnosciach, potencjale
i aspiracjach pracownikow oferujac nie tylko awanse, lecz takze nowe role czy zadania

w ramach tych samych pozycji. Caty czas jednak istotnym dla wielu organizacji pozostaje
planowanie sciezek kariery, ukazujace pracownikom jasne kierunki rozwoju wraz

z organizacja. Budowanie Sciezek karier pozostaje istotnym elementem zachowania ciggtosci
W organizacji, np. w zakresie zarzadzania czy okreslonych umiejetnosci.

W zakresie rozwoju organizacje podejmuja wiele krokow, ktore przede wszystkim
przygotowuja pracownikow do petnienia nowych obowiazkow. Rzadziej sa to dziatania
majace na celu motywowanie pracownikow. Oferta kierowana do pracownikow jest jednak
bogata i atrakcyjna. Ma ona na celu zarowno przyciagniecie kandydatow do pracy, jak

i utrzymanie 0sob juz w organizacji pracujacych. Dziatania rozwojowe, a w szczegolnosci
oferta szkoleniowa, stanowia takze znaczna czesc budzetu przedsigbiorstw w zakresie ZZL.

Firmy dynamicznie reaguja na zmieniajaca sie Sytuacje rynkowa oraz dostosowuijg do niegj
swoja oferte. Obok aktywnosci rozwojowych w badaniu wyroznione zostaty takze dziatania
Zwigzane z zarzadzaniem talentami w celu okreslenia, na ile jest to znaczacy trend

w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na rynku polskim.

Zarzadzanie Talentami

Jakie dziatania podjeli Panstwo w zakresie zarzadzania talentami?

Identyfikacja kluczowych
pracownikow

Identyfikacja osob o wysokim
potencjale rozwoju

Identyfikacja kluczowych
stanowisk

Programy budowy i rozwoju
kluczowej kadry
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Zarzadzanie talentami to dziafanie majace na celu identyfikacje, a nastepnie utrzymanie

w organizacji osob o wybitnym potencjale, stanowiacych istotne zrodto informacji o firmie,
jej procesach i sposobie pracy, a takze 0sob zajmujacych stanowiska, ktorych sprawne
dziafanie jest dla firmy kluczowe z punktu widzenia ciagtosci jej funkcjonowania.
Identyfikacja tych grup pracownikow umozliwia skoncentrowanie sie na nich i ich rozwoju
w sposob dla przedsighiorstwa szczegolny. Organizacje funkcjonujgce obecnie na rynku nie
moga pozwolic sobie, bowiem, na podejmowanie jednakowych dziatan rozwojowych wobec
wszystkich pracownikow i stanowisk (ze wzgledu na koszty oraz trudnosci organizacyjne).
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Badane przedsigbiorstwa w podobnym stopniu identyfikuja zarowno kluczowych
pracownikow (65%), jak i osoby o wysokim potencjale rozwoju (63%), a takze kluczowe
stanowiska (62%). 54% badanych firm posiada program budowy i rozwoju kluczowej kadry.
Wiele sposrod nich w ramach aktywnosci rozwojowych koncentruje sie na osobach

0 szczegolnym znaczeniu dla organizacji, oferujac im studia MBA oraz coaching.

Kluczowych pracownikow, pracownikow o wysokim potencjale, a takze kluczowe
stanowiska identyfikuje sie najczesciej w branzy dobr przemystowych. Najrzadziej dziatania
te podejmowane s w branzy energetycznej oraz w regionie Mazur i Sciany Wschodniej.

Program budowy i rozwoju kluczowej kadry posiada 58% firm z branzy produkcji dobr
przemystowych i 57% firm z produkcji dobr konsumpcyjnych, najmniej takich programow
wdrazajg przedsiebiorstwa z branzy energetyka i paliwa (32%) oraz firmy z regionu
Mazur i Sciany Wschodniej (39%).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze firmy w sposob Swiadomy podchodza do roznych grup
pracowniczych. Podejmuja tez dziafania ukierunkowane na rozwoj kadry zidentyfikowanej
jako kluczowa. Wyznaczyly tez stanowiska, ktorych dziatanie wptywa na zachowanie
ciagtosci funkcjonowania. W kolejnych latach prawdopodobnie liczba firm zarowno
identyfikujacych kluczowych pracownikow, jak i realizujgcych ukierunkowane na nich
programy rozwojowe bedzie wzrastata.

Programy budowy i rozwoju kluczowej kadry (programy zarzadzania talentami) ciesza sie
coraz wieksza popularnoscia na polskim rynku. Zarzadzanie talentami to dziatanie obejmujace
swym zasiggiem wszystkie obszary Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, zaczynajac od
pozyskiwania najbardziej utalentowanych pracownikow i wprowadzania ich do organizacj,
poprzez zarzadzanie rozwojem najlepszych pracownikow, ich motywowanie

az po utrzymywanie.

Wedfug KPMG programy zarzadzania talentami, z sukcesem wspierajace organizacje

w zarzadzaniu kluczowymi pracownikami, powinny opierac sie na nastepujacych zafozeniach:

e Powiazanie strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi z celami strategicznymi rozwoju
przedsiebiorstwa

e Orientacja programu zarzadzania na najlepszych i najbardziej utalentowanych pracownikow

e Dostosowanie dziatan z zakresu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi do sytuacji na rynku pracy

e Koncentracja dziatan na obszarach, ktore maja najwieksze znaczenie z punktu widzenia
najlepszych i najbardziej utalentowanych pracownikow.

Przed dziatami Zrzadzania Zasobami Ludzkimi stoi wiec wiele kolejnych dziatan, majacych
na celu pozyskanie oraz utrzymanie kluczowych pracownikow.
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Systemy motywacyjne i wynagrodzen

Jakie dziatania podjeli Panstwo w zakresie systemow motywacyjnych?

Oferowanie wyzszych ptac

Wprowadzanie wynagrodzenia
zaleznego od indywidualnych wynikow

Ksztafcenie menedzerow w zakresie
motywowania pracownikow

Dostosowanie systemu swiadczen
pozaptacowych do oczekiwan
pracownikow poprzez wieksza ilosc
Swiadczen/szersza oferte

Dostosowanie systemu swiadczen
pozaptacowych do oczekiwan
pracownikow poprzez kafeteryjny
system wyboru Swiadczen

0% 20% 40% 60% 80%

W zakresie systemow motywacyjnych oraz wynagrodzen nastapity na rynku polskim
znaczace zmiany. Wiekszos¢ sposrod zaproponowanych w badaniu aktywnosci w roku 2007
stracifa na znaczeniu w porownaniu do wynikow z 2006 roku. Jedynym obszarem, w ktorym
firmy zwigkszyly swoje dziatania motywacyjne jest oferowanie wyzszych wynagrodzen
(wskazane jako najwazniejsza aktywnosc). W roku 2006 podwyzszanie ptac znalazto sig
dopiero na trzecim miejscu wsrod wskazan respondentow. Na tak znaczaca zmiane

w postrzeganiu roli wynagrodzen wptyw miafa sytuacja na rynku pracy, a szczegolnie
pojawienie sie nowych inwestorow pozyskujacych pracownikow gtownie oferujac im
wyzsze niz konkurencja wynagrodzenia.

Na drugim miejscu znalazto sie dziafanie zmierzajace do uzaleznienia poziomu ptac od
indywidualnych wynikow uzyskiwanych przez pracownikow. W roku 2006 dziatanie

to nie tylko byto bardziej powszechne, lecz takze miato wigksze znacznie dla organizacji,
gdyz pozycjonowane byfo na pierwszym miejscu. Obecna tendencja wskazuje, ze w wielu
zawodach nie ma na razie mozliwosci uzalezniania osiaganych indywidualnie wynikow

od wynagrodzen, ze wzgledu na i tak znaczace trudnosci w pozyskaniu i utrzymaniu
pracownikow.

Ponad dwie trzecie badanych przedsiebiorstw wynagradza swoich pracownikow

w zaleznosci od ich indywidualnych wynikow. Najwiecej firm podejmujacych takie dziatania

nalezy do branzy dobr przemystowych (73%) i konsumpcyjnych (71%), a najmniej do branzy
energetycznej (59%). W regionie Mazur i Sciany Wschodniej liczba ta jest najwyzsza (82%),
natomiast w Wielkopolsce najnizsza (569%).

100%
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[ 2006
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Wynagradzanie pracownikow w zaleznosci od indywidualnych wynikow jest korzystne
dla obu stron:
e Pracownicy odczuwaja zaleznos¢ miedzy poziomem otrzymywanego wynagrodzenia
a wkiadem pracy
e Przedsiebiorstwa ptaca za realizacje celow i konkretne osiagniecia majace wptyw
na ich funkcjonowanie.

Wprowadzenie efektywnego systemu wymaga jednak od organizacji wdrozenia narzedzi
wspierajacych, takich jak: ustalanie celow, monitorowanie ich realizacji, ocena okresowa.
Wymaga takze przyzwyczajenia pracownikow do takiego systemu pracy i wynagradzania.

W stosunku do wynikow z 2006 roku, w sposob znaczacy zmalata takze aktywnosc
przedsigbiorstw w zakresie ksztafcenia menedzerow w kierunku motywowania
pracownikow. By¢ moze zmiana warunkow pracy w wielu firmach (np. duza liczba nowych
pracownikow, wdrozenie zmian wynikajacych z badania opinii pracowniczych) oraz
przeszkolenie znaczacej grupy menedzerow sprawity, ze przedsiebiorstwa postrzegaja
poziom menedzerow w tym zakresie jako bardziej zadowalajacy. Fundusze szkoleniowe
wczesnie] przeznaczone na ksztafcenie menedzerow sa obecnie wykorzystywane przez
firmy w inny sposob (np. na szkolenia nowych pracownikow czy wynagrodzenia).

Najbardziej rozwija sie menedzerow w zakresie motywowanie pracownikow w branzy
producentow dobr przemystowych (59%) oraz w handlu i ustugach (57%), a najmniej
w branzy energetycznej ( 45%). W podziale na regiony pierwsze miejsce zajmuje Slask
(63%), nastepnie Wielopolska (59%), na koncu znajduja sie Mazury i Sciana Wschodnia
(46%).

W pordwnaniu z wynikami z 2006 roku, w 2007 roku znacznie zmalata takze liczba firm
oferujacych pracownikom wieksza liczbe Swiadczen pozaptacowych czy kafeteryjny system
wyboru swiadczen. Moze to wynikac z nastepujacych zjawisk:
e Oferta swiadczen jest juz na tyle bogata, ze pracodawcom trudno jest ja rozszerzac
e \Wszelkie dodatkowe fundusze przeznaczane sa w pierwszej kolejnosci na podwyzki
wynagrodzen, gdyz to one maja najwieksze znaczenie dla wiekszosci zatrudnionych
oraz poszukujacych pracy
e \Wprowadzane swiadczenia czy systemy motywacyjne i tak nie pomogty firmom
w utrzymaniu pracownikow.

40% przedsiebiorstw oferuje swoim pracownikom wieksza liczbe swiadczen
pozapfacowych. Sa to gfownie przedsiebiorstwa z branz produkcji dobr przemystowych
(45%) i konsumpcyjnych (43%). Najmniej firm, ktore zwigkszyly ilos¢ Swiadczen
pozaptacowych nalezy do branzy energetycznej (27%). Najwiecej, bo az potowa firm
w Polsce Potudniowo-Wschodniej, oferuje pracownikom wigksza liczbe swiadczen,
najmniej natomiast (jedna trzecia firm) — w Wielkopolsce i w Polsce Centralne;.

Celem wynagradzania pracownikow za pomoca $wiadczen pozaptacowych jest zapewnienie
im dodatkowych korzysci materialnych, zwiekszenie poczucia przynaleznosci do firmy

oraz zwiekszenie ich lojalnosci. Pracodawcy oferujg obecnie szereg Swiadczen
pozaptacowych. Czesc z nich dotyczy wszystkich zatrudnionych (tak jak: opieka medyczna,
korzystanie z osrodkow sportowych i rekreacyjnych, dofinansowanie positkow,
ubezpieczenia na zycie, fundusze emerytalne, przedszkola przyzaktadowe czy stypendia

dla dzieci), niektore natomiast dedykowane sa zazwyczaj wyzszej kadrze kierowniczej

(tak jak: opcje na akcje czy udziat w zyskach firmy, samochody stuzbowe).
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Najczesciej oferowane pakiety swiadczen sa na stafe przypisane do okreslonych stanowisk.
Jednak w 2007 roku prawie jedna trzecia firm (28%) stosowata kafeteryjny system
Swiadczen pozapfacowych. Najwiecej firm oferujacych takie rozwiazanie nalezy do branzy
dobr przemystowych (34%), najmniej natomiast do branzy energetycznej (23%).

Najwigcej firm znajduje sie w Polsce Potudniowo-Wschodniej (40%), najmnie;

w Wielkopolsce i w Polsce Centralnej (21%).

Kafeteryjny system swiadczen pozaptacowych jest dla pracownikow atrakcyjna forma
wynagradzania, gdyz daje im mozliwosc¢ dostosowania oferty do wiasnych potrzeb.

Dla przedsigbiorstwa natomiast jest to rozwigzanie mniej korzystne ze wzgledu na faczace
sie z nim koszty oraz naktady organizacyjne. Najczesciej wiec systemy kafeteryjne
oferowane sg wyzszej kadrze kierowniczej — dla ktorej atrakcyjna oferta Swiadczen

moze by¢ istotnym czynnikiem decydujacym o pozostaniu w organizacji.

Poziom oferowanych wynagrodzen jest obecnie kluczowym czynnikiem decydujacym

0 podjeciu zatrudnienia za granica lub zmianie pracodawcy. Przez najblizsze lata
przedsigbiorcow czeka wiec rownanie do wynagrodzen oferowanych w Europie Zachodniej,
w celu zatrzymania pracownikow i zachecenia ich do podijecia pracy w Polsce.

Bardzo waznym dla przedsiebiorstw pozostaje utrzymanie spojnosci miedzy wzrostem

pfac a wydajnoscia pracy.

Tendencja utrzymujaca sie obecnie na rynku pokazuje, ze przedsiebiorstwa w znacznym
stopniu skoncentrowaty sie na pozyskaniu i utrzymaniu pracownikow ze stanowisk
podstawowych oraz specjalistycznych, gdyz dla tych wtasnie pozycji wynagrodzenie
odgrywa kluczowa role przy wyborze pracodawcy. Stosunkowo mniej dziatan skierowanych
jest na utrzymanie pracownikow o wyzszych kwalifikacjach — poprzez oferte Swiadczen
pozaptacowych. Mniejsza wage firmy przywiazuja takze do rozwoju kadry menedzerskiej,
niz miato to miejsce w 2006 roku.
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Organizacja funkcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Jakie dziatania podjeli Panstwo w zakresie organizacji funkcji ZZL?

Woprowadzenie wigkszej wspotpracy
migdzy dziatem personalnym
a innymi dziatami

Informatyzacja funkcji personalnej

Monitorowanie rynku pracy

Zmiana struktury i zakresu zadan
dziatu personalnego

Wdrozenie Zintegrowanej Karty
Wynikow dla funkcji ZZL
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Funkcja Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w organizacjach przezywa w ostatnim czasie
znaczacy rozwoj. Po okresie wspierania przedsiebiorstw gtownie w kwestiach
administracyjnych, rola dziatow ZZL zmienia sie wraz z sytuacja rynkowa. Podejmuja sie one
wielu dziatan zmierzajacych do uczynienia wiasnych organizacji atrakcyjnym miejscem pracy.
Dotychczas rozwoj ten nie byt rownomierny i tylko niewielu firmom udato sie przewidzie¢
zmiany, jakie nastapity na rynku pracy i nie tylko sie do nich dostosowac, lecz takze je
wyprzedzic.

Whyniki badania KPMG pokazuja, ze firmy, na przestrzeni ostatniego roku, podjety wiele
dziatan w zakresie rozwoju funkcji ZZL. Podejmowane dziatania obok udoskonalania
realizowanych zadan (jak rekrutacja, szkolenia czy motywowanie) dotycza zmian w ramach
realizacji funkcji personalnej jako jednego z kluczowych obszarow funkcjonowania
przedsigbiorstwa, majacego wptyw na jakosc¢ prowadzonych dziatan i efektywnosc
biznesowa.

Najwiece] sposrod badanych przedsiebiorstw rozszerzyto wspotprace miedzy dziatem
personalnym a pozostatymi dziafami (77%). Najczesciej podejmowaly sie tego firmy z branzy
dobr przemystowych (83%), a najrzadziej firmy energetyczne (64%). W podziale na regiony
najwiecej firm, ktore zwiekszyly wspotorace znajduje sie na Pomorzu i na Slasku, a najmniej
w regionie Mazur i Sciany Wschodniej.

Wspotpraca miedzy dziafami to niezwykle istotny obszar, majacy wptyw na realizacje funkcji
personalnej. Dostep do informacji dotyczacych dziatu, jego planow, problemow
personalnych, bezposredni kontakt z kierownictwem i pracownikami umozliwia nie tylko
reagowanie na sytuacje zaistniafa w dziale (np. duza liczba odejsc pracownikow), lecz takze
wykonywanie obowiazkow zleconych przez kierownictwo dziatu (np. rekrutacja osoby

o0 okreslonym profilu). Pozwala rowniez na podejmowanie dziatan szerszych i bardziej
dopasowanych do potrzeb dziatu, bo wspieranych wiedza i narzedziami z zakresu ZZL

(np. przygotowanie programow utrzymania pracownikow — szkolenia, motywowanie, sciezki
rozwoju; przygotowywanie programow pozyskiwania pracownikow — staze, wspofpraca

z uczelniami lub instytucjami naukowymi, strategia rekrutacyjna). Dziatania te przynosza
efekty w wielu organizacjach — stad tak duza popularnosc rozszerzania wspotpracy miedzy
dziatami, a takze wprowadzania funkcji partnera biznesowego, czyli osoby z dziatu ZZL
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dedykowanej do obstugi konkretnego dziatu w obszarze wszystkich zagadnien personalnych.

Informatyzacja funkcji personalnej to drugi z obszarow, ktory badane przedsigbiorstwa

(67%) wskazuja jako element rozwoju ZZL. Najwiece] takich przedsigbiorstw znajduje sie

w branzy producentow dobr przemystfowych (71%). Firmy decyduja sie najczesciej na

zinformatyzowanie w pierwszej kolejnosci administracji personalnej (kadry, ptace,

administracja czasu pracy), wdrazajac nastepnie kolejne funkcjonalnosci dotyczace tzw.

.miekkiego HR" (szkolenia, system ocen okresowych, rekrutacja). Mimo ze moment

wdrozenia systemu stanowi bardzo czesto dla dziatow znaczace wyzwanie, korzysci ptynace

z wdrozenia sa dla firm od razu zauwazalne:

e Przygotowanie do wdrozenia umozliwia uporzadkowanie i taki rozwoj poszczegolnych
obszarow ZZL, aby system mozliwie najbardziej efektywnie wspierat ich realizacje.

e Korzystanie z systemu znacznie 0szczedza czas przeznaczony na kwestie administracyjne
w kazdym z obszarow, co pozwala na skoncentrowanie sie na kontaktach z klientem
wewnetrznym i szybkie reagowanie na jego potrzeby.

65% sposrod badanych przedsigbiorstw monitoruje rynek pracy. Najwiecej sposrod nich

nalezy do branzy dobr przemystowych (75%]) i konsumpcyjnych (72%]), natomiast najmnie;j

to firmy z branzy energetycznej (36%). W podziale na regiony najwiecej firm monitoruje
rynek pracy w Polsce Potudniowo-\Wschodniej (77%), a najmniej na Mazurach i Scianie

Wschodniej (564%).

Monitorowanie rynku powinno stac sie kluczowym dziataniem podejmowanym przez

dzialy ZZL. Znajomosc rynku pracy (w tym konkurenciji i jej dziafan), przewidywalnosc¢

nastepujacych na nim zjawisk oraz reagowanie na nie powinno warunkowac wszystkie
inne podejmowane inicjatywy. Wraz z rosngcym wptywem, jaki sytuacja na rynku pracy

(np. brak pracownikow o okreslonych kompetencjach) wywiera na funkcjonowanie

przedsigbiorstw, rola dokfadnego monitorowania rynku bedzie wzrastafa.

Znaczacym dla funkcjonowania organizacji jest jednak fakt, ze tak wiele sposrod nich
monitoruje rynek pracy i od sytuacji panujacej na rynku uzaleznia podejmowane

dziafania — jak np. zwigkszenie wspotpracy z dziatami sprzedazy czy produkcyjnymi.

44% sposrod badanych przedsigbiorstw zdecydowato sie na zmiane struktury i zakresu
zadan dziatow personalnych. Najwiecej zmian dokonano w branzy energetyka i paliwa
(55%), a najmniej w produkcji dobr przemystowych (39%). Dwa regiony, w ktorych

w najwiekszym stopniu dokonano zmian to Polska Centralna i Polska Potudniowo-
Wschodnia (54%), najmniej natomiast dokonano ich na Pomorzu (32%).

Zmiany najczesciej dotycza rozszerzenia funkeiji ,migkkich HR" kosztem dziatan
administracyjnych (np. outsourcing, usprawnienie procesu poprzez informatyzacje funkcji).
Niektore przedsiebiorstwa zatrudniaja dodatkowych specjalistow np. w zakresie rekrutacji,
oraz wprowadzaja wspomniana wczesniej funkcje partnera biznesowego.

Niewiele sposrod badanych przedsiebiorstw (16%) zdecydowato sie na wdrozenie
Zintegrowanej Karty Wynikow dla funkcji ZZL. Jednak wprowadzanie miernikow do tego
typu dziatalnosci podejmowanej w organizacji jest trendem pozytywnym. W perspektywie
najblizszych kilku lat trend ten powinien byc wzrostowy i coraz wiecej przedsiebiorstw
powinno decydowac sie na mierzenie efektow dziatalnosci ZZL.

Badane przedsiebiorstwa zdecydowaty sie na podjecie wielu dziatan usprawniajacych
funkcjonowanie dziatow ZZL. Wewnatrz dziafow zmiany te sa zauwazalne i w duzym stopniu
warunkuja podejmowane tam zadania. Niewatpliwie dziafaniem stanowigcym wyzwanie dla
dziatow ZZL, jak wynika z rozmow ze specjalistami, jest przekazanie tych informacji takze do
innych dziatow w organizacjach oraz na zewnatrz firm, w celu budowania lepszej wspodfpracy
i wizerunku dziatow ZZL oraz cafosci organizacji.
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Wyzwania stojace przed dziatami Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Respondenci zostali zapytani o wyzwania stojace przed dziatami Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w 2008 roku i za b lat. Zdecydowana wigkszosc przedsiebiorstw uwaza,

ze najwiekszym wyzwaniem stojacym przed dziatami ZZL w chwili obecnej jest pozyskanie
nowych pracownikow oraz zatrzymanie najlepszych kadr. Jest to zadanie szczegolnie trudne,
jesli porownamy poziom wynagrodzenia i poziom zycia w krajach emigracji i w Polsce.

W zakresie pozyskania nowych pracownikow badani zwracajg uwage na koniecznosc
usprawnienia i zwiekszenia efektywnosci procedur rekrutacyjnych poczawszy od
wypracowania nowych sposobow docierania do kandydatow, a skonczywszy na modyfikacji
procesu selekcji kandydatow w sposob zapewniajacy, ze wybrana osoba bedzie chciata
pozostac w organizacji przez dtuzszy czas.

W zakresie realnego zatrzymania kadry w organizacji, wedfug badanych, niezbednym wydaje
sie byc¢ zintegrowanie wszystkich dziatan ZZL. Podkreslana jest przede wszystkim
koniecznos¢ zwiekszenia motywacji i zaangazowania pracownikow oraz ich identyfikacji

z organizacja. Respondenci zwracaja tez uwage na potrzebe uzaleznienia wynagrodzenia
pracownika od jego indywidualnych osiggniec oraz zapewnienie mozliwosci diugofalowego
rozwoju. Respondenci zasygnalizowali potrzebe szczegolnej dbatosci o rozwoj 0sob mtodych
i ambitnych, ktore w przyszfosci beda mogty zajmowac kluczowe stanowiska. Jako jeden

z najwazniejszych celow na chwile obecna wskazano rowniez wzmacnianie i rozwijanie
.miekkich kompetencji” zarzadczych kadry kierowniczej, pozwalajace na skuteczne
motywowanie i rozwijanie pracownikow. Wedtug badanych nalezy zwrocic uwage na
koniecznos¢ wzmacniania wizerunku pracodawcy na rynku pracy oraz promowania kultury
organizacyjnej traktujacej pracownika w sposob podmiotowy. Wyzwanie, przed ktorym

stoi obecnie zdecydowana wiekszosc firm o profilu produkcyjnym, to koniecznosc
pozyskania wykwalifikowanej kadry nizszego szczebla. Respondenci sygnalizuja rowniez
potrzebe zwrocenia uwagi na dbafos¢ o warunki pracy.

Zdecydowana wiegkszosc respondentow uwaza, ze najwiekszym wyzwaniem, ktore bedzie
stato przed dziatami ZZL za 5 lat bedzie utrzymanie kadry oraz przystosowanie sie do pracy
w srodowisku wielonarodowosciowym. Respondenci zwracaja uwage na postepujacy
proces globalizacji i w zwigzku z tym rozszerzanie rynkow pracy. Zdaniem badanych,

za 5 lat mniejsze znaczenie bedziemy przywiazywac do rynku polskiego, a wieksze do rynku
europejskiego. Wzrosnie tez swiadomosc pracownikow, co spowoduje po stronie
pracodawcy koniecznosc podejmowania bardziej profesjonalnych i aktywnych dziafan,
zeby ich zmotywowac i zatrzymac w firmie. W zwiazku z odczuwalnym niedoborem

kadry na rynku lokalnym, organizacje biorg rowniez pod uwage prowadzenie dziatan
rekrutacyjnych poza granicami Polski. W efekcie tego konieczne bedzie dostosowanie sie
do pracy w srodowisku wielokulturowym.

Warto zauwazyc¢, ze okoto 5% respondentow sposrod grupy, ktora udzielita odpowiedzi

na to pytanie, nie potrafito okreslic, jakie wyzwania staja przed dziatami ZZL w 2008 roku.
Niektorzy ankietowani za najwazniejsze wyzwanie aktualnie uznawali wdrozenie systemu
informatycznego. Natomiast 16% badanych nie potrafito okreslic, jakie wyzwania beda staty
przed dziatami ZZL za 5 lat. Moze to wskazywac, ze w organizacjach tych dziaty ZZL petnia
role administracyjna i wspierajaca oraz reaguja na biezace potrzeby organizacji, zamiast
wystepowac w roli doradcy wspotuczestniczacego w podejmowaniu decyzji strategicznych.

Wyzwania dla firm:

W tej chwili najwigkszym wyzwaniem
jest zatrzymanie pracownikow w kraju
i w firmie, natomiast za b lat bedziemy
prawdopodobnie poszukiwali
pracownikow w krajach
pozaeuropejskich”

Dyrektor Biura Kadr,

producent dobr przemysfowych,

Polska Potudniowo-\Wschodnia

. Opracowanie skutecznych metod
konkurowania z wynagrodzeniami
oferowanymi naszym pracownikom
za granica”

Kierownik Dziatu HR,

handel i usfugi,

Pomorze

»Zmiana kultury i mentalnosci
organizacyjnej. Sytuacja na rynku pracy
bardzo sie zmienita. Juz nie mozna
powiedziec, ze kazdego mozna zastapic
i na jego miejsce czeka za brama
n-chetnych. Trzeba pamietac,

ze w kazdej chwili firme moze opuscic¢
tyle samo osob”

Glowny Specjalista ds. Kadr,

handel i usfugi,

Polska Centralna

. Kreowanie pozytywnego wizerunku
pracodawcy, tworzenie stabilnych
warunkow sprzyjajacych rozwojowi
pracownikow i zatrzymaniu

ich w firmie, rozwoj narzedzi zarzadzania
personelem, inwestowanie

w kompetencije kierownikow"
Kierownik Dziatu Personalnego,
producent dobr przemysfowych,

Slask

.Walka o talenty”

Kierownik Dziatu Personalnego,
producent dobr przemysfowych,
Polska Potudniowo-\Wschodnia







Przygotowujac raport za rok 2007 dazylismy
przede wszystkim do zdiagnozowania
wplywu zjawiska migracji na aktualna
sytuacje na polskim rynku pracy.

Istotny element badania stanowita analiza
metod i narzedzi, przy pomocy ktorych firmy
staraja sie przeciwdziata¢ problemowi braku
kadr, a w konsekwencji problemom

w prowadzeniu podstawowej dziafalnosci.

Celem porownania wynikow biezacych

z uzyskanymi w trakcie | edycji badania
byto zaobserwowanie zmian, ktore zaszty
w okresie pomiedzy badaniami oraz
identyfikacja utrzymujacych sie na rynku
trendow.

Obecnie bardziej istotne jest jednak
zjawisko braku pracownikow, a mniej
migracja bedaca jedna z jego przyczyn.

Jak wynika z badania aktualnie polski rynek

pracy charakteryzuja nastepujace zjawiska:

e Problem braku kadr pogtebia sie
i tendencja ta utrzyma sie w najblizszym
okresie czasu

e Rynek pracy stat sie rynkiem pracownika
we wszystkich badanych branzach oraz
regionach Polski

o \Wzrosta Swiadomosc¢ przedsiebiorcow
odnosnie zaleznosci pomiedzy brakiem
pracownikow a osigganymi wynikami
finansowymi

e Firmy ponosza wyzsze koszty zwigzane
z podwyzkami i rozwojem aktywnosci
ZZL. Trend ten bedzie sie utrzymywat
w najblizszej przysziosci

e Rosnie rola dziatow Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi. Ich praca przektada sie
W sposob bezposredni na zapewnienie
ciagtosci funkcjonowania przedsiebiorstw
i ich sytuacje finansowa

e Utrzymuje sie niedopasowanie profilu
absolwentow do wymagan rynku pracy.
W zakresie szkolnictwa zawodowego jest
to skutek zbyt matej ilosci szkot
zawodowychi technikow. W perspektywie
catego systemu edukacji widoczny jest
brak profesjonalnego doradztwa
zawodowego
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e \Wsrod przedsiebiorcow obserwuje sie
umiarkowany optymizm odnosnie
powrotu emigrantow do kraju

o Najwieksze wyzwania ZZL za 5 lat to
utrzymanie pracownikow i dostosowanie
sie do pogtebiajacej sie globalizacji
rynkow pracy.

Powyzsze zjawiska dotycza juz praktycznie
kazdego przedsiebiorstwa funkcjonujacego
na polskim rynku pracy. Powszechnosc

i perspektywa utrzymania sie tych zjawisk
w najblizszym okresie wymusza na
organizacjach uwzglednianie ich w planach
strategicznych i operacyjnych. Wiekszosc
firm jest tego Swiadoma i podijeta juz lub
wiasnie podejmuje dziatania zaradcze.

W tej sytuacji kluczowymi staja sie celowe
i efektywne aktywnosci podejmowane

w obszarze funkcji Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi.

Jak radzic sobie na rynku, na ktorym brak
pracownikow jest zjawiskiem masowym?
Rekomendacije, jakie zaproponowato KPMG
w poprzedniej edycji raportu pozostaja
weciaz aktualne dla wielu przedsiebiorstw:
e Skierowanie wigkszej niz dotychczas
uwagi i srodkow na dziatania zwigzane
z Zarzadzaniem Zasobami Ludzkimi
e Szacowanie kosztow wynikajacych z braku
odpowiedniej kadry w przedsiebiorstwie
e Otwarty dialog z rzadem na temat zmian
W prawie pracy oraz edukacji
e Przygotowanie potencjalnego kapitatu
pracy.

Z wynikow biezacej edycji badania
.Migracja pracownikow - szansa czy
zagrozenie” wynikaja kolejne rekomendacje,
ktore pomoga firmom dostosowac sie do
zmian na obecnym rynku pracy:
¢ Przygotowanie strategii Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi
Zapewnienie spojnosci juz realizowanych
aktywnosci ZZL. miedzy soba oraz
wzgledem strategii organizacji
w perspektywie diugookresowe;.
Strategia ZZL powinna kfasc szczegolny
nacisk na podmiotowosc kultury
organizacyjnej.

o Wykorzystanie dostepnego na rynku
potencjatu ludzkiego
Objecie dziataniami rekrutacyjnymi
wszystkich osob ze szczegolnym
uwzglednieniem tych pozostajacych
dotychczas poza obszarem
zainteresowania pracodawcow
(np. osoby bierne zawodowo, grupa
pracownikow 50+, osoby
niepetnosprawne).

o Szersza wspoipraca z instytucjami
edukacyjnymi, organizacjami
rzagdowymi i samorzadowymi w celu
ksztattowania rynku pracy
Swiadome planowanie, w perspektywie
diugookresowej, zapotrzebowania na
kompetencje i kwalifikacje poprzez
aktywne uczestnictwo przedsigbiorstw
w ksztaftowaniu modelu edukacyjnego.

o Monitorowanie globalnego rynku pracy
Analiza trendow i zachowan na
europejskich rynkach pracy, a takze ich
wpfywu na sytuacje lokalna w celu
ksztaftowania konkurencyjnych ofert pracy
na rynku pracy.
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Komentarz:

Dr Jacek Mecina

Doradca Zarzadu PKPP Lewiatan
Uniwersytet Warszawski

Problemy i wyzwania polskiego rynku pracy

Poprawa sytuacji na polskim rynku pracy mierzona spadkiem oficjalnej stopy bezrobocia
rejestrowanego jest ewidentna, a spadek bezrobocia wedfug badan BAEL jest jeszcze
wyrazniejszy. Zatem, gdyby mierzy¢ tymi wskaznikami poprawe sytuacji na rynku pracy,
to przy poziomie bezrobocia rejestrowanego 11,3%, a wedtug BAEL 9% mozna uznac
ze nastapita znaczna poprawa sytuacji na rynku pracy. W charakterystyce polskiego rynku
pracy i bezrobocia proponuje jednak bardziej ztozone podejscie, ktore uwzgledni wiele
niekorzystnych cech tego zjawiska i pozwoli lepiej uwypuklic nowe problemy z jakimi boryka
sie polski rynek pracy. Najnizszy wskaznik aktywnosci zawodowej w UE, ktory Polska
osiagneta poprzez utrzymywane latami rozwigzania w zakresie zabezpieczenia spofecznego
i ubezpieczen spofecznych sprawia, ze sukcesy na polskim rynku pracy powinny byc
mierzone raczej wzrostem zatrudnienia. VWWskaznik ten ksztattuje sie w ostatnich dwoch
latach nieco korzystniej, bowiem jak wynika z danych GUS w Polsce w latach 2005 - 2007
powstato okofo 1,3 min nowych miejsc pracy. Na skale europejska jest to ewenementem,
zwlaszcza, ze zdecydowana wiekszos¢ miejsc powstata w sektorze prywatnym i byty one
tworzone w ramach tradycyjnych form zatrudnienia — umow na czas nieokreslony lub
terminowych. Jednak nadal w statystykach urzedow pracy pozostaje blisko 1,7 min
bezrobotnych, z czego zdecydowana wiekszosc to osoby diugotrwale bezrobotne,

a ponad 60% posiada niskie kwalifikacje, nieprzystajace do potrzeb rynku pracy.
Statystyczna analiza polskiego rynku pracy wskazuje na szereg negatywnych zjawisk

i tendencji, ktore powodowac moga bariery rozwoju gospodarki.

Po pierwsze, polskie bezrobocie ma charakter gteboko strukturalny, wynikajacy

z niedopasowania struktury zawodowej i kwalifikacyjnej do potrzeb pracodawcy.

Owo niedopasowanie pogtebia sie ze wzgledu na procesy migracyjne, niska mobilnosc
miedzyregionalna i sfaba efektywnosc systemu ksztatcenia zawodowego i ustawicznego.
Strukturalny charakter bezrobocia bedzie najwazniejsza barierg ograniczania zjawiska
bezrobocia, zwfaszcza diugotrwatego, osob o najnizszych kwalifikacjach. WWymuszac to
bedzie koniecznosc zapewnienia efektywnosci dziafan podejmowanych przez publiczne
stuzby zatrudnienia, a ich koszty musza byc znacznie wigksze od dotychczas ponoszonych.
Dziafania aktywizacyjne powinny byc skierowane w szczegolnosci do starszych
pracownikow — grupy 50+, ktorej potencjaf i kwalifikacje musza zostac bardziej docenione
przez polskich pracodawcow. Wydfuzenie aktywnosci zawodowe;j tej grupy, a takze jej
powrot na rynek, zdecyduje moim zdaniem o przyszfosci naszego rynku pracy

w najblizszych latach.

Po drugie, jednym z elementow polityki zatrudnienia, ktora przekfada sie na zdolnosc
gospodarki i przedsiebiorstw do absorpcji czesci nieaktywnych zasobow pracy sa koszty
ubezpieczenia i inne narzuty na pface. Koszty pracy w Polsce nie sa wysokie w relacji

np. do krajow ,Starej Pietnastki”, jednak udziaf w kosztach ogolnych tzw. pozaptacowych
kosztow pracy nalezy do najwyzszych w Europie. Na polskim rynku pracy od dwaoch lat
utrzymuije sie silna presja na wzrost ptac, potegowana przede wszystkim rosnagcym
popytem, przy zmniejszajacej sie podazy pracy. Rok 2008 bedzie kolejnym rokiem silnej
presji na wzrost pfac, ktory jest silnie stymulowany presja wewnetrzng przedsigbiorstw,
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zZwiazana z koniecznoscia utrzymania dotychczasowego stanu zatrudnienia. Zjawisko to
obserwujemy zwiaszcza w branzach przezywajacych najlepsza koniunkture. Aby wzrost ptac
nie powodowat negatywnych skutkow dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw potrzebne sa
zatem rozwigzania pfacowe, ktore silniej wigzac beda wzrost ptac z wydajnoscia

i produktywnoscig pracownikow.

Odnotowac takze nalezy znaczny wzrost ptacy minimalnej, co moze powodowac bariery
w aktywizacji diugotrwale bezrobotnych bez kwalifikacji oraz utrwalac zjawisko szarej strefy.
Wysoki klin podatkowy powoduje, ze praca prosta wypierana jest do szarej strefy lub
zastepowana automatyka. Postulowana redukcja klina podatkowego zwiekszac moze
optacalnosc rynkowa takiej pracy, umozliwic czesciowa legalizacje i wzrost zatrudnienia
najnizej kwalifikowanych potencjalnych pracownikow, zmniejszyc takze skutki wzrostu
wynagrodzen w gospodarce. Koniecznosc redukcji pozaptacowych kosztow pracy
(podatkowych i para-podatkowych) ma, moim zdaniem, fundamentalne znaczenie dla
kondycji polskiego rynku pracy. Tylko bowiem redukcja taka moze ograniczy¢ negatywne
skutki presji pfacowej, ktora dotyka znacza czesc polskiej gospodarki i moze

w sredniookresowej perspektywie prowadzi¢ do redukeji zatrudnienia w firmach
dotknietych spadkiem konkurencyjnosci, a nastepnie rentownosci.

Po trzecie, transformacja gospodarcza spowodowata duze problemy lokalnych gospodarek
monokulturowych, gdzie np. likwidacja PGR-ow lub nierentownych zaktadow wptywata na
utrwalanie sie nierownowagi na lokalnych rynkach pracy. Cechy te widoczne sa takze

do dzis w ukfadach regionalnych (warminsko-mazurskie, zachodniopomorskie, lubuskie,
podkarpackie). Na lokalnych rynkach nie powstaly alternatywne organizmy gospodarcze

o podobnym potencjale, a naptyw inwestycji zagranicznych oraz inwestycje krajowe
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nie stworzyly alternatywnych miejsc pracy na skale poprzednio zlikwidowanych.

Lokalne bezrobocie utrwala niska mobilnosc przestrzenna Polakow, ktorzy nie chca nawet
mysle¢ o zmianie miejsca zamieszkania i zwiazanej z tym zmianie planow zyciowych,

a zdecydowanie czesciej wybieraja czasowa migracje zagraniczna. Bezrobocie utrwala
takze brak sprawnego systemu ksztatcenia ustawicznego, ktory pozwalatby na szybka
zmiane kwalifikacji zawodowych i kompetencji, zapewniajac mozliwosc znalezienia pracy
na lokalnym rynku. Alternatywa dla problemow lokalnych jest zwiekszanie mobilnosci
przestrzennej i tworzenie warunkow dla inwestycji, ktore — przy sprawnym systemie
ksztatcenia zawodowego — pozwola zapewnic¢ odpowiednie zasoby kapitatu ludzkiego.
Polskie firmy coraz czesciej rozumiegja, ze trudniej bedzie im pozyskac wykwalifikowana
kadre bezposrednio z rynku odpowiednio i bez inwestycji w kwalifikacje pracownikow nie
zapewnia sobie odpowiednich zasobow pracy.

Po czwarte, polski rynek pracy po naszej integracji z Unig Europejska zmienit swoj charakter
- ze zdecydowanie krajowego stat sie rynkiem otwartym. Coraz liczniejsza grupa
pracownikow moze dokonac wyboru pomiedzy aktywnoscia na rynku krajowym, a legalnym
zatrudnieniem (z reguty czasowym) w innych krajach europejskich, gdzie — zwtaszcza
polskim specjalistom i fachowcom - oferuje sie prace lepiej pfatna. Wedtug roznych
szacunkow na te forme aktywnosci poza krajem zdecydowato sie od 1,2 do 2 min polskich
pracownikow, z czego znaczna czesc nalezata wczesniej do kategorii bezrobotnych.

Zmiana charakteru polskiego rynku pracy wptywa znaczaco na wyostrzanie sie problemu
strukturalnego niedopasowania podazy pracy do popytu i negatywnie wptywa na mozliwosc
zaspokajania potrzeb krajowych, zwiekszajac presje na wzrost pfac.

Te wyzwania polskiego rynku pracy przedstawione w duzym skrocie i uproszczeniu
pokazuja, ze mimo poprawy Sytuacji, dalecy jestesmy od osiagniecia wzglednej rownowagi.
Dodatkowo w wielu segmentach gospodarki, trudnosci z pozyskiwaniem wyksztatconych
kadr i utrzymaniem ich w zatrudnieniu stanowi wyzwanie dla firm dziafajacych w Polsce.

W konkurowaniu o pozyskiwanie i utrzymanie pracownika licza sie wynagrodzenia, ale takze
inne elementy motywowania pracownikow, strategie rozwoju i szkolen, nowe pomysty na
rekrutacje. Wreszcie coraz wigksze znaczenie ma tworzenie odpowiedniej kultury
organizacyjnej, relacji pracodawca pracownik, wizerunek firmy przyjaznej pracownikowi,

ale i spotecznie odpowiedzialne;.
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