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Przedsi´biorstwa podzielono tak˝e wed∏ug nast´pujàcych lokalizacji geograficznych:

● Wielkopolska – województwo lubuskie i wielkopolskie

● Âlàsk – województwo dolnoÊlàskie, opolskie, Êlàskie

● Polska Centralna – województwo mazowieckie i ∏ódzkie

● Polska Po∏udniowo-Wschodnia – województwo Êwi´tokrzyskie, podkarpackie

i ma∏opolskie

● Mazury i Âciana Wschodnia – województwo warmiƒsko-mazurskie, podlaskie, lubelskie

● Pomorze – województwo zachodnio-pomorskie, pomorskie, kujawsko-pomorskie.

Respondenci w podziale na regiony

Wielkopolska

Pomorze

Âlàsk

Mazury i Âciana Wschodnia

Polska Po∏udniowo-Wschodnia

Polska Centralna
23%

20%

9%

16%

19%

13%

Migracja – jest masowym

przemieszczaniem si´ ludnoÊci, zwykle

w poszukiwaniu lepszych warunków

˝ycia (êród∏o: S∏ownik j´zyka polskiego,

Wydawnictwo PWN).

Emigracja – jest to wyjazd z ojczystego

kraju do innego paƒstwa w celu

osiedlenia si´ tam lub w celu

okresowego pobytu (êród∏o: S∏ownik

j´zyka polskiego, Wydawnictwo PWN).

Emigracja zarobkowa – kiedy wyjazd 

z kraju ojczystego jest spowodowany

kryterium ekonomicznym mówimy 

o emigracji zarobkowej.
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Rynek pracy

Obecny rynek pracy to rynek pracownika, charakteryzujàcy si´ szybkim wzrostem zatrudnienia i wynagrodzeƒ. Czynnik ludzki sta∏ si´

kluczowym parametrem realnie wp∏ywajàcym na rozwój organizacji i ich efektywne funkcjonowanie.

Poni˝ej przedstawione zosta∏y wybrane zjawiska wyst´pujàce na polskim rynku pracy w okresie ostatnich miesi´cy:

● Poziom bezrobocia. Bezrobocie stale si´ zmniejsza. Wed∏ug GUS stopa bezrobocia w listopadzie 2007 roku wynosi∏a 11,2%, 

natomiast wskaênik bezrobocia BAEL (Badania AktywnoÊci Ekonomicznej LudnoÊci) w III kwartale 2007 roku osiàgnà∏ wartoÊç 9,0% 

(w III kwartale 2006 roku wynosi∏ 13,0%). Na rok 2008 Komisja Europejska prognozuje dalszy spadek bezrobocia w Polsce 

do poziomu 7,3%, zaÊ na rok 2009 – do poziomu 6,4% (liczony wed∏ug nieco innych zasad ni˝ polski wskaênik).

● Brak pracowników. Wed∏ug NBP1 w III kwartale 2007 roku za najwa˝niejszà barier´ rozwoju przedsi´biorstwa uznany zosta∏ brak

wykwalifikowanej kadry. Pod koniec roku 2005 bariera ta wymieniana by∏a na 13 miejscu. O k∏opotach ze znalezieniem bàdê 

z utrzymaniem ju˝ zatrudnionych pracowników informuje co 7 przedsi´biorstwo, w tym co 3 przedsi´biorstwo z bran˝y budowlanej.

● Ârednie wynagrodzenie. RoÊnie Êrednie wynagrodzenie. Wed∏ug GUS w sektorze przedsi´biorstw w listopadzie 2007 roku wynios∏o 

ono 3092,01 z∏. W stosunku do listopada 2006 przyrost wynagrodzeƒ w sektorze przedsi´biorstw wyniós∏ 12%. Firmy oferujà

pracownikom tak˝e dodatkowe korzyÊci zwiàzane z zatrudnieniem, takie jak szkolenia i Êwiadczenia pozap∏acowe.

● Nowe inwestycje. W I pó∏roczu 2007 roku powsta∏o w Polsce, wed∏ug danych GUS, 392,5 tys. nowych miejsc pracy. Polska wcià˝ 

stanowi dla inwestorów atrakcyjnà lokalizacj´. Jednak z doÊwiadczeƒ KPMG wynika, ˝e firmy rozwa˝ajàce nowe inwestycje 

w coraz wi´kszym stopniu podj´cie decyzji uzale˝niajà od dost´pnoÊci pracowników i potencjalnych kosztów kapita∏u ludzkiego.

● Szkolnictwo zawodowe. Coraz bardziej odczuwalne stajà si´ negatywne efekty reformy szkolnictwa zawodowego z roku 2001. 

W szko∏ach zawodowych kszta∏ci si´ o 60% mniej uczniów ni˝ 5 lat temu. Brakuje tak˝e kadry nauczycielskiej. Wskutek tego

przedsi´biorstwa odczuwajà wyraêny brak pracowników produkcyjnych. W celu rozwiàzania tego problemu firmy podejmujà wspó∏prac´ 

ze szko∏ami zawodowymi, organizujà praktyki i sta˝e.

● Aktywizacja zawodowa. Jednym z przejawów walki z brakiem pracowników jest aktywizacja zawodowa osób do tej pory

dyskryminowanych przez rynek pracy, realizowana przez Urz´dy Pracy i instytucje paƒstwowe. Rozwijane sà programy majàce 

na celu aktywizacj´ zawodowà kobiet oraz osób po 50 roku ˝ycia. Wesz∏a w ˝ycie ustawa rozszerzajàca mo˝liwoÊci zwiàzane 

z zatrudnianiem osób niepe∏nosprawnych. 

● Zarobki emigrantów. G∏ównà przyczynà wyjazdów pozostajà wy˝sze wynagrodzenia oferowane w starych krajach Unii Europejskiej. 

W dalszym ciàgu powszechna jest opinia, ˝e za granicà p∏aca za wykonywanie tej samej pracy w przeliczeniu na z∏otówki jest znacznie

wy˝sza. Jednak˝e w konsekwencji umocnienia si´ polskiego z∏otego to samo wynagrodzenie w przeliczeniu na z∏otówki od roku 

2004 regularnie zmniejsza si´. Po przystàpieniu Polski do Unii Europejskiej za jednego funta p∏acono w maju 2004 roku oko∏o 7,03z∏,2

dzisiaj kosztuje on ju˝ tylko 4,87 z∏.3 Dodatkowo koszty utrzymania w Polsce pozostajà w dalszym ciàgu ni˝sze ni˝ w starych krajach 

Unii Europejskiej. W konsekwencji wyjazdy za granic´ stajà si´ mniej op∏acalne ni˝ kilka lat temu.

● Powrót emigrantów. WÊród osób, które wyjecha∏y do Wielkiej Brytanii oko∏o jedna piàta chce zostaç i tyle samo zamierza wróciç 

do ojczyzny, zaÊ oko∏o 60% nie zdecydowa∏o czy wróci do Polski.4 Administracja paƒstwowa podejmuje dzia∏ania w celu zach´cenia

emigrantów do powrotu. Uruchomiona zosta∏a dedykowana strona internetowa, nied∏ugo ma równie˝ powstaç Internetowy Urzàd Pracy.

W planach jest te˝ stworzenie szeregu ulg i dofinansowaƒ dla powracajàcych emigrantów.

1 „Informacja o kondycji sektora przedsi´biorstw ze szczególnym uwzgl´dnieniem stanu koniunktury w IV kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz

Makroekonomicznych i Strukturalnych Narodowego Banku Polskiego w III kwartale 2007 roku.
2 Âredniowa˝one kursy walut obcych w z∏otych liczone za poszczególne miesiàce 2004 r. wg tabeli NBP.
3 Kursy walut wg tabeli kursów Êrednich NBP nr 1/A/NBP/2008 z dnia 2008-01-02.
4 Informacje przedstawione na konferencji „Emigracja Polaków po wejÊciu Polski do Unii Europejskiej” zorganizowanej 19.09.2007 przez Prezydenta RP.
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Firmy sygnalizujà problem ze znalezieniem pracowników

W 2007 roku prawie 60% badanych przedsi´biorstw spotka∏o si´ z sytuacjà braku

kandydatów do pracy. W 2006 roku sytuacja dotyczy∏a po∏owy firm. Co piàty ankietowany

deklaruje, ˝e co prawda dotychczas nie spotka∏ si´ z sytuacjà braku ràk do pracy, ale obawia

si´, ˝e mo˝e on wystàpiç w okresie najbli˝szych dwóch lat. Trzykrotnie zmniejszy∏ si´ te˝

odsetek respondentów, którzy nie spotkali si´ z omawianym zjawiskiem.

PowszechnoÊç i skala braku kadr jest zjawiskiem niepokojàcym. Badanie pokazuje, 

˝e problem ten nasili∏ si´ pomi´dzy 2006 a 2007 rokiem. Z odpowiedzi respondentów

wynika, ˝e mo˝e si´ on jeszcze utrzymywaç w perspektywie najbli˝szych dwóch lat. 

W tych okolicznoÊciach znalezienie odpowiedniego kandydata staje si´ dla pracodawców

prawdziwym wyzwaniem.
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Na tle wszystkich analizowanych bran˝ wyró˝nia si´ sektor energetyczny. W grupie tej 

tylko co trzecia firma spotka∏a si´ z brakiem ràk do pracy, a kolejna jedna trzecia uwa˝a, 

˝e problem ten jej nie dotyczy. Takie wyniki w bran˝y mogà byç zwiàzane z wysokimi

zarobkami i przywilejami pracowniczymi.

W porównaniu do roku 2006 problem braku kandydatów najbardziej nasili∏ si´ w handlu

i us∏ugach (wzrost o 22 punkty procentowe).

Zjawisko braku pracowników jest powszechne w skali ca∏ego kraju. W∏aÊciwie w ka˝dym

regionie geograficznym ponad po∏owa przedsi´biorstw spotka∏a si´ z trudnoÊciami 

przy pozyskiwaniu kandydatów. Najsilniej zjawisko jest widoczne w Polsce Centralnej 

(68%), najs∏abiej na Mazurach i Âcianie Wschodniej (50%) oraz Polsce Po∏udniowo-

Wschodniej (52%). Wyniki te sà odwrotnie skorelowane ze stopà bezrobocia publikowanà

przez GUS. 

Czy spotkali si´ Paƒstwo z sytuacjà braku kandydatów do pracy w Paƒstwa firmie w okresie ostatniego roku?

59%

52%

19%

22%

14%

8%

6%

18%
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Dotychczas nie spotkaliÊmy 
si´ z tym problemem,

ale mo˝e nas dotknàç w okresie
najbli˝szych dwóch lat

Tak, bezpoÊrednio odczuwamy
brak potencjalnych pracowników

Nie spotkaliÊmy si´ z tym
problemem i nie dotyczy

on naszej firmy

Nie wiem/Trudno powiedzieç

Tak, poÊrednio odczuwamy, 
gdy˝ firmy, z którymi 

wspó∏pracujemy majà k∏opot 
z zatrudnieniem odpowiednio 

wykwalifikowanych pracowników 

2006

2007
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Brak pracowników powa˝nà barierà rozwoju

Niemal 30% badanych uwa˝a, ˝e brak pracowników jest dla ich firm du˝ym lub nawet

bardzo du˝ym problemem. W tych przypadkach mo˝na zak∏adaç, ˝e niedobory rynku pracy

sà powa˝nà barierà utrudniajàcà dalszy rozwój organizacji.

Problem braku kadr jest odczuwany jako istotny lub bardzo istotny przez co trzecie

przedsi´biorstwo z bran˝y dóbr konsumpcyjnych oraz co czwarte w handlu i us∏ugach, 

a tak˝e przez co piàtego producenta dóbr przemys∏owych. Poglàd ten podziela jedynie 

co dziesiàta firma z bran˝y energetycznej. Firmy z tej ostatniej bran˝y uznajà brak ràk 

do pracy za trudnoÊci ma∏o lub bardzo ma∏o znaczàce. 

Warto te˝ zauwa˝yç, ˝e firmy w regionach, w których poziom bezrobocia jest stosunkowo

najni˝szy (Wielkopolska oraz Polska Centralna) cz´Êciej wskazujà, ˝e brak ràk do pracy jest

problemem du˝ym, podczas gdy w innych regionach nieznacznie przewa˝ajà opinie, 

˝e jest to nadal ma∏y problem.

Jak odczuwajà Paƒstwo problem braku kadr w Paƒstwa organizacji?

22%

5%

45%

17%

10%

1%

Jako du˝y problem

Jako bardzo
du˝y problem

Jako Êredni problem

Jako ma∏y problem

Jako bardzo
ma∏y problem

Nie wiem/
Trudno powiedzieç
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Jak odczuwajà Paƒstwo problem braku kadr w Paƒstwa organizacji?

Jako ma∏y
lub bardzo ma∏y
problem

Jako du˝y
lub bardzo du˝y
problem

Energetyka
i paliwa

Handel
i us∏ugi

Producenci 
dóbr
przemys∏owych

Producenci 
dóbr
konsumpcyjnych
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28%
26%
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25%

35%

18%

Jak odczuwajà Paƒstwo problem braku kadr w Paƒstwa organizacji?

Jako ma∏y lub bardzo ma∏y problem

Jako du˝y lub bardzo du˝y problem

Pomorze Wielkopolska Âlàsk Polska
Centralna

Polska
Po∏udniowo-
Wschodnia

Mazury
i Âciana
Wschodnia
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Warto odnieÊç powy˝sze wyniki do badania NBP, wed∏ug którego w III kwartale 2007 roku

za najwa˝niejszà barier´ rozwoju przedsi´biorstw uznany zosta∏ w∏aÊnie brak

wykwalifikowanych pracowników5. Dla porównania, pod koniec roku 2005 bariera ta

wymieniana by∏a na odleg∏ym 13 miejscu. O k∏opotach ze znalezieniem bàdê z utrzymaniem

ju˝ zatrudnionych pracowników informuje aktualnie co 7 przedsi´biorstwo.

5 „Informacja o kondycji sektora przedsi´biorstw ze szczególnym uwzgl´dnieniem stanu koniunktury w IV kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz

Makroekonomicznych i Strukturalnych Narodowego Banku Polskiego.



Brak wykwalifikowanych pracowników jako bariera rozwoju przedsi´biorstwa

Problemy z brakiem kadry przek∏adajà si´ bezpoÊrednio na trudnoÊci w prowadzeniu

podstawowej dzia∏alnoÊci operacyjnej. W celu zapewnienia niezb´dnych zasobów

pracowniczych przedsi´biorstwa si´gajà po osoby dyskryminowane do tej pory na rynku

pracy. Wzros∏o zainteresowanie pracodawców zatrudnianiem kobiet, nawet w zawodach

uwa˝anych za typowo m´skie. Pracodawcy coraz cz´Êciej kierujà te˝ swoje oferty do osób,

które ukoƒczy∏y 50 rok ˝ycia. Wzros∏o tak˝e zainteresowanie zatrudnianiem pracowników 

z innych krajów. 

Kandydaci rezygnujà z przedstawionych ofert

Badane firmy coraz cz´Êciej spotykajà si´ z takim problemem, ˝e oferta pracy z∏o˝ona

kandydatowi nie skutkuje jego zatrudnieniem. Kandydaci rezygnujà, a jednym z powodów

jest decyzja o podj´ciu pracy za granicà. Jest to sytuacja trudna i kosztowna dla pracodawcy.

Nie doÊç, ˝e koszty rekrutacji zosta∏y ju˝ poniesione, to poszukiwanie kolejnej osoby

wyd∏u˝a czas trwania procesu. Wiedza o motywach decyzji kandydata o wyjeêdzie za

granic´, mo˝e przyczyniç si´ do lepszego przygotowania si´ firm do rozmów rekrutacyjnych

i oferowania atrakcyjnych, dostosowanych do oczekiwaƒ kandydata, warunków pracy. 

W dalszym ciàgu wÊród powodów, dla których pracownicy decydujà si´ na wyjazd za

granic´ wymieniane sà przede wszystkim powody ekonomiczne – niskie zarobki w Polsce

oraz lepsze warunki pracy za granicà. Cz´sto wymieniana jest równie˝ perspektywa

poznania innego kraju, praca w nowym, wielokulturowym Êrodowisku. Wskazywana jest te˝

ch´ç podniesienia kwalifikacji i nauki j´zyka obcego, potrzeba usamodzielnienia si´ lub

do∏àczenia do rodziny mieszkajàcej za granicà. Pracodawcy chcàcy skutecznie zabiegaç 

o pracowników muszà mieç na uwadze wszystkie te elementy. Powinni tak zaprojektowaç

proces rekrutacji oraz tak sformu∏owaç ofert´ zatrudnienia, aby w wi´kszym stopniu 

ni˝ obecnie byç konkurencyjnym w stosunku do ofert zagranicznych.

Istotnym staje si´ tak˝e stworzenie precyzyjnych opisów stanowisk majàcych

III kwarta∏ 2007 r.

II kwarta∏ 2007 r.

I kwarta∏ 2007 r.

IV kwarta∏ 2006 r.

III kwarta∏ 2006 r.

II kwarta∏ 2006 r.

I kwarta∏ 2006 r.

IV kwarta∏ 2005 r.

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

14,2%1. miejsce

12,7%1. miejsce

10,7%1. miejsce

10,7%2. miejsce

10,1%2-3. miejsce

5,3% 7. miejsce

3,0% 11. miejsce

1,8% 13. miejsce

èród∏o: „Informacja o kondycji sektora przedsi´biorstw ze szczególnym uwzgl´dnieniem stanu koniunktury 

w IV kwartale 2007 roku” opracowana przez Departament Analiz Makroekonomicznych i Strukturalnych

Narodowego Banku Polskiego
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odzwierciedlenie w ofertach pracy, sposobie prowadzenia procesu rekrutacji oraz ofercie

sk∏adanej kandydatowi. Dzi´ki takim dzia∏aniom mo˝liwe jest dok∏adne okreÊlenie potrzeb

przedsi´biorstw, a nast´pnie dopasowanie do nich optymalnych kandydatów o okreÊlonych

umiej´tnoÊciach i oczekiwaniach. Pozwala to tak˝e na zindywidualizowanie podejÊcia do

ka˝dego ze stanowisk. 

W porównaniu do 2006 roku problem rezygnacji kandydatów staje si´ coraz bardziej

powszechny. W roku 2007 a˝ po∏owa respondentów spotka∏a si´ z sytuacjà, w której 

osoba nie przyj´∏a zaproponowanej oferty, gdy˝ zdecydowa∏a si´ na wyjazd za granic´. 

Oznacza to wzrost o 15 punktów procentowych.

Czy zdarzy∏a si´ Paƒstwu sytuacja, w której osoba, której zaoferowali Paƒstwo prac´ 

nie przyj´∏a oferty, gdy˝ zdecydowa∏a si´ na wyjazd za granic´?
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Nie

Nie wiem/
Trudno

powiedzieç
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Czy zdarzy∏a si´ Paƒstwu sytuacja, w której osoba, której zaoferowali Paƒstwo prac´ nie przyj´∏a oferty, gdy˝ zdecydowa∏a si´ na wyjazd

za granic´?

Pomorze

Wielkopolska

Âlàsk

Polska Centralna

Polska Po∏udniowo-
Wschodnia

Mazury i Âciana
Wschodnia Nie wiem/
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Nie

Tak

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

54%

36%

52%

4%50%46%

46%

54%

46%

51% 46% 3%

63% 34% 3%
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SpoÊród firm, które spotka∏y si´ z rezygnacjà kandydata, a˝ 62% podj´∏o prób´ powtórnego

przekonania osoby do oferty firmy. Jest to znaczny wzrost aktywnoÊci badanych 

w porównaniu z rokiem 2006, kiedy dzia∏ania takie by∏y podejmowane tylko 

w 42% przypadków.

Problem rezygnacji kandydatów jest najbardziej dotkliwy na Pomorzu, gdzie spotka∏o si´ 

z nim niemal dwie trzecie firm. W najmniejszym stopniu wyst´puje on natomiast w Polsce

Centralnej (37%). Zjawisko dotkn´∏o ponad po∏ow´ firm ze wszystkich bran˝, poza

energetykà, gdzie zaledwie co czwarta organizacja spotka∏a si´ z omawianym problemem.

Energetyka i paliwa

Handel i us∏ugi

Producenci dóbr
przemys∏owych

Producenci dóbr
konsumpcyjnych Nie wiem/
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Czy zdarzy∏a si´ Paƒstwu sytuacja, w której osoba, której zaoferowali Paƒstwo prac´ nie przyj´∏a oferty, gdy˝ zdecydowa∏a si´ na wyjazd 

za granic´?
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Dzia∏ania majàce na celu zatrzymanie kandydatów sà podejmowane najcz´Êciej przez

przedsi´biorstwa dzia∏ajàce w sektorze handlu i us∏ug (stosuje je prawie dwie trzecie

respondentów). W uj´ciu geograficznym najmniejszà aktywnoÊç wykazujà firmy z obszaru

Wielkopolski (40% odpowiedzi). Dzia∏ania takie podejmuje dwie trzecie organizacji z Polski

Po∏udniowo-Wschodniej oraz Mazur i Âciany Wschodniej. W pozosta∏ych regionach ponad

po∏owa firm aktywnie zabiega o rezygnujàcych kandydatów.

Skala ruchów kadrowych na polskim rynku pracy wymaga od przedsi´biorstw

podejmowania dodatkowych aktywnoÊci w celu zatrzymania kandydatów. Firmy uczà si´

podejmowaç szybkie i efektywne dzia∏ania pozwalajàce utrzymaç stan zatrudnienia na

poziomie, który zapewni im mo˝liwoÊç realizacji zadaƒ biznesowych. Powy˝szy trend 

mo˝e wskazywaç, ˝e firmy sà ju˝ Êwiadome ponoszonych kosztów zwiàzanych 

z zakoƒczonà niepowodzeniem lub nietrafionà rekrutacjà i w zwiàzku z tym modyfikujà

sposób podejÊcia do kandydatów. Potencjalnym pracownikom oferowane sà bardziej

atrakcyjne warunki zatrudnienia, zarówno warunki finansowe, jak i elastyczne formy 

pracy (np. praca w domu), a tak˝e szkolenia i inne mo˝liwoÊci rozwoju zawodowego. 

Mo˝e to wskazywaç na rzeczywistà zmian´ postrzegania pracownika w organizacjach. 

Staje si´ on zasobem poszukiwanym i trudno dost´pnym, dlatego fakt jego pozyskania 

i utrzymania w organizacji ma coraz wi´ksze i wymierne ekonomicznie znaczenie. 

Mo˝na powiedzieç, ˝e powszechnie spotykana deklaracja „ludzie sà naszym najcenniejszym

zasobem” przestaje byç jedynie stwierdzeniem deklaratywnym.

Czy podj´li Paƒstwo wówczas dzia∏ania, ˝eby jà ponownie przekonaç do oferty?



Najwi´cej ankietowanych (64%) wskaza∏o na koniecznoÊç pracy w godzinach

nadliczbowych. Najbardziej dotkni´ta tym problemem jest bran˝a produkcji dóbr

konsumpcyjnych (81%), przy wartoÊciach dla pozosta∏ych bran˝ od 41% do 63%.

Regionami, w których problem godzin nadliczbowych jest najwi´kszy sà Âlàsk 

(80% respondentów) oraz Pomorze (71%), przy wartoÊciach dla pozosta∏ych regionów 

pomi´dzy 50% a 64%.

Kolejnà trudnoÊcià dla przedsi´biorstw jest wyd∏u˝ony czas obs∏ugi klientów. Ze zjawiskiem

tym spotyka si´ ponad jedna trzecia respondentów. Najbardziej dotyka ono producentów

dóbr przemys∏owych (41%) oraz handel i us∏ugi (39%). W aspekcie geograficznym problem

najbardziej widoczny jest na Âlàsku (46%) i w Wielkopolsce (41%).

Firmy ograniczajà równie˝ dzia∏alnoÊç nieb´dàcà podstawowà, ale przynoszàcà dodatkowe

przychody. Zjawisko to wyst´puje w co piàtej ankietowanej organizacji. Jest widoczne 

we wszystkich analizowanych bran˝ach. W aspekcie geograficznym najbardziej dotyka

przedsi´biorstw na Âlàsku (34%) i w Wielkopolsce (28%), przy wartoÊciach dla pozosta∏ych

regionów od 15% do 19%. 
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Skutki braku kadr

Niedobory na rynku pracy majà znaczàcy wp∏yw na prawid∏owe funkcjonowanie

przedsi´biorstw. W zwiàzku z tym respondenci zostali zapytani o problemy zwiàzane 

z brakiem pracowników, jakie dostrzegajà w swoich przedsi´biorstwach. 

Jakie problemy zwiàzane z brakiem pracowników dostrzegajà Paƒstwo w swojej organizacji?

Nasi klienci d∏u˝ej czekajà na obs∏ug´
(np. d∏u˝szy czas oczekiwaniana

na produkty i us∏ugi)

Pracownicy muszà otrzymywaç wynagrodzenie
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Rezygnujemy z wykonywania niektórych us∏ug
nieb´dàcych naszà podstawowà dzia∏alnoÊcià

Maleje sprzeda˝ (np. produktów sezonowych),
co jest spowodowane brakiem odpowiedniej

liczby pracowników
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Kolejnym problemem obserwowanym przez 18% respondentów jest malejàca sprzeda˝

powodowana brakiem pracowników (si∏ sprzeda˝y). Dotyczy to wszystkich bran˝ 

(najbardziej produkcji dóbr konsumpcyjnych – 21%, najmniej w energetyki i paliw – 8%).

Regionem, w którym ten problem jest szczególnie dotkliwy jest Pomorze (29%).

Najmniejsze nat´˝enie zjawiska wyst´puje na Mazurach i Âcianie Wschodniej (11%).

Rezygnacja z udzia∏u w niektórych przetargach z uwagi na brak mo˝liwoÊci realizowania

kolejnych zleceƒ, to trudnoÊç na jakà napotyka 14% respondentów. Jest to problem

szczególnie dotkliwy dla producentów dóbr przemys∏owych (16%). Zjawisko jest

obserwowane w najwi´kszym stopniu w regionach Mazur i Âciany Wschodniej (18%) 

oraz Polski Po∏udniowo-Wschodniej (17%). Najmniej odczuwane jest na Pomorzu (8%).

Problem przestojów w procesie produkcji spowodowanych brakiem ràk do pracy dotyczy

13% respondentów. Zdarza si´, ˝e przestoje te sà skutkiem braku jednej czy dwóch

kluczowych osób, a uniemo˝liwiajà wykonywanie pracy przez kolejnych kilkadziesiàt.

Najcz´Êciej problem pojawia si´ w bran˝y produkcji dóbr konsumpcyjnych (16%) 

oraz w handlu i us∏ugach (15%). Nie jest on natomiast obserwowany w sektorze

energetyczno-paliwowym. Regiony najmocniej odczuwajàce omawiane zjawisko to

Wielkopolska (18%) i Âlàsk (16%). Najmniej trudnoÊci te sà odczuwane na Pomorzu (8%)

oraz Mazurach i Âcianie Wschodniej (11%).



5
Kogo brakuje
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Wykszta∏cenie

Aktualnie na rynku pracy najbardziej poszukiwane sà osoby z wykszta∏ceniem zawodowym

(72%), Êrednim kierunkowym (71%) oraz wy˝szym (63%).

W roku 2006 respondenci zostali poproszeni o wskazanie jedynie dwóch najbardziej

istotnych poziomów wykszta∏cenia, jakich brakuje na rynku pracy. W roku 2007, w celu

przeprowadzenia bardziej dok∏adnej analizy zjawiska, respondenci zostali poproszeni 

o przypisanie odpowiednich priorytetów wszystkim poziomom wykszta∏cenia. 

Dzi´ki temu wyniki z roku 2007 lepiej odzwierciedlajà potrzeby pracodawców dotyczàce

osób z okreÊlonym poziomem wykszta∏cenia.

Nale˝y zwróciç uwag´, ˝e w porównaniu do roku 2006 wzros∏o zapotrzebowanie na osoby

z wykszta∏ceniem zawodowym. W roku 2007 pracowników z takim wykszta∏ceniem

poszukiwa∏o niemal trzy czwarte badanych. Porównywalny odsetek dotkliwie odczuwa 

braki kadry z wykszta∏ceniem Êrednim kierunkowym. W porównaniu z rokiem 2006 równie˝

w tym obszarze problem nasili∏ si´ (wzrost o 21 punktów procentowych).

Pracowników z jakim wykszta∏ceniem brakuje na rynku pracy w Paƒstwa regionie?
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Warto w tym miejscu podkreÊliç, ˝e w porównaniu z rokiem 2006 problem ze znalezieniem

absolwentów nasili∏ si´ w odniesieniu do wszystkich badanych poziomów wykszta∏cenia.

Mo˝na przypuszczaç, ˝e braki kadry z wykszta∏ceniem zawodowym sà skutkiem reformy

szkolnictwa z roku 2001, kiedy to nastàpi∏a masowa likwidacja szkó∏ zawodowych. 

Aktualnie gospodarka zaczyna odczuwaç narastajàcy deficyt absolwentów szkó∏

zawodowych, którzy dodatkowo bez problemu znajdujà prac´ poza granicami Polski. 

Wp∏yw na taki obraz rynku majà równie˝ nowe inwestycje z obszaru produkcji (np. w wyniku

rozwoju Specjalnych Stref Ekonomicznych).

Pracowników z wykszta∏ceniem zawodowym poszukujà przede wszystkim producenci dóbr

przemys∏owych (85%) i konsumpcyjnych (76%). Podobnie wyglàda sytuacja w przypadku

pracowników z wykszta∏ceniem Êrednim kierunkowym (odpowiednio 81% i 71%).

Brak pracowników z wykszta∏ceniem zawodowym odczuwany jest praktycznie w ka˝dym

rejonie kraju. Dotyczy on blisko 80% przedsi´biorców ze Âlàska, Wielkopolski i Pomorza,

dwóch trzecich z Polski Po∏udniowo-Wschodniej oraz Mazur i Âciany Wschodniej, a tak˝e

ponad po∏owy firm z Polski Centralnej. Analogicznie sytuacja przedstawia si´ w przypadku

osób z wykszta∏ceniem Êrednim kierunkowym.

Pracowników z jakim wykszta∏ceniem brakuje na rynku pracy w Paƒstwa regionie?
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Poszukiwane zawody

Podobnie jak w roku 2006, na rynku pracy brakuje przede wszystkim kadry technicznej 

o okreÊlonych uprawnieniach i umiej´tnoÊciach (74% odpowiedzi w roku 2007).

Przedsi´biorstwa poszukujà wykwalifikowanych pracowników produkcyjnych, o ÊciÊle

zdefiniowanej specjalizacji charakterystycznej dla danej bran˝y. Coraz cz´Êciej sygnalizowana

jest te˝ potrzeba zatrudnienia pracowników do wykonywania prostych prac, np. do pracy 

przy taÊmie produkcyjnej czy pracy pakowacza, a tak˝e prac wymagajàcych okreÊlonych

technicznych umiej´tnoÊci i doÊwiadczenia, np. zwiàzanych ze spawaniem czy szyciem. 

Pracowników jakich zawodów brakuje w Paƒstwa organizacji najbardziej?

Pracodawcy poszukujà 

pracowników do wykonywania 

prac o okreÊlonym profilu:

● „Poszukujemy wykwalifikowanych

rzemieÊlników, np. stolarzy, tapicerów,

szwaczek”

Kierownik Dzia∏u Kadr i P∏ac, producent

dóbr konsumpcyjnych, Âlàsk

● „Potrzebujemy Êlusarzy, pracowników

produkcji, magazynierów”

Szef Personelu, producent dóbr

konsumpcyjnych, Polska Centralna

● „Bardzo nam brakuje bezpoÊrednio

produkcyjnych operatorów urzàdzeƒ 

i maszyn” 

Manager HR, producent dóbr

konsumpcyjnych, Pomorze

● „Poszukujemy osób z podstawowymi

umiej´tnoÊciami do pracy w magazynie”

Dyrektor Personalny, handel i us∏ugi,

Wielkopolska
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Znacznie bardziej ni˝ w 2006 roku poszukiwani sà specjaliÊci z obszaru sprzeda˝y

(wzrost o 23 punkty procentowe). Wzrost zapotrzebowania na specjalistów mo˝e ∏àczyç si´

z rozwojem przedsi´biorstw, potrzebà dotarcia do nowych grup odbiorców, a tak˝e du˝à

rotacjà pracowników zatrudnionych na stanowiskach sprzeda˝owych. Wiele osób

pracujàcych w Polsce na stanowiskach sprzeda˝owych (ekspedientki, obs∏uga sklepów)

zdecydowa∏o si´ na wyjazd za granic´, wzros∏y tak˝e ich oczekiwania w zakresie warunków

zatrudnienia. Taka sytuacja powoduje, ˝e przedsi´biorstwa coraz cz´Êciej poszukujà

pracowników w tym obszarze.

Równie˝ bardziej ni˝ w 2006 roku poszukiwana jest kadra mened˝erska (wzrost o 21

punktów procentowych). Rola mened˝erów ∏àczy si´ nie tylko z wykszta∏ceniem, ale tak˝e 

z doÊwiadczeniem zdobytym przez lata pracy. Zwi´kszenie zapotrzebowania na kadr´

mened˝erskà mo˝e ∏àczyç si´ z wyjazdami za granic´ osób o du˝ym doÊwiadczeniu, a tak˝e

Czy spotkali si´ Paƒstwo z sytuacjà odp∏ywu specjalistów lub in˝ynierów z Paƒstwa 

firmy lub firm, z którymi Paƒstwo wspó∏pracujà, z powodu wyjazdu za granic´, 

w okresie minionego roku?
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Warto zauwa˝yç, ˝e w porównaniu do 2006 roku znacznie spad∏o zapotrzebowanie na

specjalistów (np. informatyków, in˝ynierów). W roku 2007 problem braku kadr w tym

obszarze zg∏osi∏a ponad po∏owa organizacji, w porównaniu do a˝ trzech czwartych w 2006

roku, kiedy pozycja ta znajdowa∏a si´ na pierwszym miejscu wÊród wskazaƒ respondentów.

Aktualnie niedobór specjalistów najbardziej odczuwajà producenci dóbr przemys∏owych

(64%), a najmniej producenci dóbr konsumpcyjnych (45%). 

Respondenci zostali równie˝ zapytani, czy w ostatnim roku spotkali si´ z sytuacjà odp∏ywu

specjalistów lub in˝ynierów z ich firmy lub firm wspó∏pracujàcych, z powodu wyjazdu za

granic´. Obecnie zjawisko to dotyczy 51% respondentów. W porównaniu do 2006 roku

odsetek ten uleg∏ zmniejszeniu (59%). Zmniejszone nat´˝enie problemu widoczne jest

praktycznie w ka˝dej bran˝y. W 2007 roku, podobnie jak rok wczeÊniej, jest ono najbardziej

odczuwalne wÊród producentów dóbr przemys∏owych (59%), a najmniej w sektorze

energetycznym (27%). Najsilniej zjawisko to odczuwane jest w Polsce Po∏udniowo-

-Wschodniej (52%), najs∏abiej w Wielkopolsce (44%). Mo˝e to wskazywaç na oferowanie

przez firmy bardziej atrakcyjnych warunków pracy, które sk∏aniajà specjalistów do zwiàzania

si´ z okreÊlonym pracodawcà, a tym samym do pozostania w Polsce.
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z dynamicznym rozwojem przedsi´biorstw na rynku lokalnym. Wzrost zapotrzebowania 

na kadr´ mened˝erskà jest zwiàzany tak˝e z nowymi inwestycjami. Firmy poszukujà

mened˝erów praktycznie w ka˝dej bran˝y, poza energetykà (a˝ 91% odpowiedzi 

„nie brakuje”). Najwi´ksze braki kadry mened˝erskiej odczuwane sà na Âlàsku (48%) 

i na Pomorzu (42%). Najmniejsze zapotrzebowanie na mened˝erów odnotowane zosta∏o 

na Mazurach i Âcianie Wschodniej (25%). 

Pracowników administracyjnych (kadrowych, ksi´gowych) brakuje w co czwartym

przedsi´biorstwie. Równie˝ w porównaniu do 2006 roku ta grupa zawodowa sta∏a si´

bardziej poszukiwana na rynku pracy (wzrost o 7 punktów procentowych). Zapewne jest to

spowodowane zwi´kszaniem zatrudnienia przez przedsi´biorstwa dzia∏ajàce na rynku

lokalnym. Mo˝e to tak˝e byç skutkiem tworzenia w Polsce Korporacyjnych Centrów Us∏ug

Wspólnych (Shared Service Center). Pracownicy administracyjni sà najbardziej poszukiwani

w bran˝y handlu i us∏ug (34%), a najmniej wÊród producentów dóbr przemys∏owych (18%).

Najwi´ksze braki kadr odczuwane sà w Polsce Centralnej (35%) i na Pomorzu (32%),

najmniejsze na Mazurach i Âcianie Wschodniej (7%).

Nale˝y zauwa˝yç, ˝e brak specjalistów ma równie˝ inne przyczyny ni˝ emigracja. 

Obecnie np. coraz mniej osób podejmuje studia na uczelniach technicznych, natomiast 

bardziej popularne stajà si´ kierunki humanistyczne. W roku akademickim 2007/2008

najpopularniejszymi kierunkami, wed∏ug kryterium liczby kandydatów na jedno miejsce, 

by∏y: psychologia, dziennikarstwo i komunikacja spo∏eczna, kulturoznawstwo, socjologia,

politologia. 

Dzia∏ania warte naÊladowania, majàce na celu zatrzymanie specjalistów, podejmowane sà

nie tylko na poziomie przedsi´biorców, ale równie˝ w∏adz lokalnych, np. Wroc∏aw

zdecydowa∏ si´ na ufundowanie stypendiów wszystkim studentom nauk Êcis∏ych lub

technicznych ju˝ na I roku studiów. Poza tym Wroc∏aw przygotowa∏ specjalnà kampani´

promocyjnà, której celem ma byç zach´cenie do powrotu osób, które ju˝ wyjecha∏y z kraju.

Pracowników jakich zawodów brakuje w Paƒstwa organizacji najbardziej?
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Wed∏ug informacji opublikowanych 

przez portal GazetaPraca.pl, jedna piàta

og∏oszeƒ o prac´ zamieszczonych 

w Internecie w trzech pierwszych

kwarta∏ach 2007 roku dotyczy∏a

sprzedawców i pracowników call center.

Najwi´kszym zainteresowaniem cieszà si´

przedstawiciele handlowi. Do tej grupy

skierowana by∏a ponad po∏owa wszystkich

ofert dla sprzedawców i pracowników 

call center. Drugà najbardziej poszukiwanà

grupà sprzedawców sà ekspedienci 

i obs∏uga sklepów (blisko co piàte 

og∏oszenie rekrutacyjne). W przypadku 

tej grupy pracowników bardzo istotne

znaczenie ma rejon geograficzny. 

W województwie mazowieckim, 

które charakteryzuje si´ du˝à iloÊcià

hipermarketów i galerii handlowych, 

popyt na sprzedawców i ekspedientów 

by∏ ponad 20 razy wy˝szy ni˝ np. 

w województwie podlaskim. 
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Wp∏yw na wyniki firmy

W ciàgu ostatniego roku w przedsi´biorstwach znacznie wzros∏a ÊwiadomoÊç wp∏ywu 

braku pracowników na wyniki finansowe. Na pytanie o koszty ponoszone przez firmy 

w zwiàzku z brakiem pracowników 45% przedsi´biorstw odpowiedzia∏o twierdzàco. 

Jest to znaczny wzrost w stosunku do 2006 roku, gdy takiej odpowiedzi udzieli∏o 25%

respondentów. JednoczeÊnie znacznie zmniejszy∏a si´ liczba firm, które nie zastanawia∏y 

si´ nad wp∏ywem zjawiska braku pracowników na wyniki firmy (z 44% do 19%). 

Pozwala to przypuszczaç, ˝e koszty braku kadry sta∏y si´ dla przedsi´biorstw zauwa˝alne 

i podlegajà analizie.

Prawie 30% wÊród badanych stanowià firmy szacujàce, ˝e ich przychody zmniejszy∏y si´ 

w przedziale od 1% do 3% rocznego przychodu ogó∏em. Kolejne 10% firm szacuje spadek

przychodów wynoszàcy od 4% do 7%. W pozosta∏ej grupie respondentów spadek

przychodów wyniós∏ od 8% do 30%. Najmniejsza skala tego zjawiska zosta∏a odnotowana 

w sektorze energetycznym. W pozosta∏ych bran˝ach nie zanotowano du˝ych odchyleƒ 

od Êredniej. Prawie 40% badanych stwierdzi∏o, ˝e nie ponosi dodatkowych kosztów,

natomiast co piàta firma nie by∏a w stanie odpowiedzieç na to pytanie. 

Analizujàc odpowiedzi z poszczególnych regionów Polski, zwraca uwag´ Âlàsk, 

gdzie a˝ 14% badanych utrzymuje, ˝e dodatkowe koszty zwiàzane z brakiem pracowników

si´gajà 8-12% rocznych przychodów. W pozosta∏ych regionach podobnego zdania jest

zaledwie od 2% do 5% przedsi´biorstw.

O wadze problemu i jego wp∏ywie na Polskà gospodark´ mo˝na przekonaç si´, wyznaczajàc

wartoÊç 1% przychodów przedsi´biorstw. Wed∏ug „Listy 2000” za 2006 rok, publikowanej

przez dziennik „Rzeczpospolita”, dwa tysiàce najwi´kszych pod wzgl´dem przychodów firm 

w Polsce generuje prawie 850 miliardów z∏otych przychodu. JeÊli 45% firm odczuwa

zmniejszenie przychodów na skutek braku kadr, to ka˝dy 1% ich przychodu stanowi 

3,8 miliarda z∏otych. Zatem koszty braku kadry sà bardzo dotkliwe, tak dla poszczególnych

przedsi´biorstw, jak i dla ca∏ej gospodarki Polski.

Jak szacujà Paƒstwo koszty poniesione przez Paƒstwa firm´, które wynikajà z braku

odpowiedniej kadry?

1-3% przychodów
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w skali roku

8-12% przychodów
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Wzrost kosztów Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi

KoniecznoÊç pozyskania nowych oraz dbania o utrzymanie w firmie pracowników ju˝

zatrudnionych to najwi´ksze wyzwania stojàce przed dzia∏ami Zarzàdzania Zasobami

Ludzkimi. Podczas badania respondenci wskazali, w jakich obszarach w zakresie ZZL podj´li

dodatkowe dzia∏ania, a przez to równie˝ zwi´kszyli nak∏ady finansowe w roku 2007. 

Jakiego typu dodatkowe koszty ponoszone sà w zakresie funkcji ZZL w Paƒstwa organizacji

w zwiàzku z brakiem odpowiedniej kadry?
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Koszty szkoleƒ i dodatkowych
aktywnoÊci rozwojowych
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Dzia∏aniami, na które najwi´cej firm zwi´kszy∏o wydatki sà szkolenia i dodatkowe

aktywnoÊci rozwojowe przeznaczone dla pracowników (trzy czwarte respondentów).

AktywnoÊci te mogà byç z jednej strony podyktowane oferowaniem pracownikom

szkoleƒ jako elementu motywujàcego, z drugiej strony mogà Êwiadczyç o koniecznoÊci

doszkalania pracowników, którzy zostali przyj´ci do pracy mimo braku wymaganych

kwalifikacji. Wyniki te znalaz∏y swoje potwierdzenie równie˝ w odpowiedziach

respondentów na pytania zwiàzane z funkcjà ZZL.

Drugim z dzia∏aƒ, na które przeznacza si´ najwi´cej Êrodków jest rekrutacja (68%). 

Brak pracowników oraz wysoka rotacja wp∏yn´∏y na reorganizacj´ procesu 

i zastosowanie nowych metod i narz´dzi rekrutacji oraz spowodowa∏y zastàpienie

dzia∏aƒ pasywnych dzia∏aniami aktywnymi. Znacznie trudniejsze sta∏o si´ pozyskanie

pracowników, a aktywnoÊci rekrutacyjne z dzia∏aƒ o charakterze uniwersalnym

(stosowanie jednakowych zasad i narz´dzi) zmieni∏y si´ w dopasowane do sytuacji 

na rynku pracy oraz potrzeb indywidualnych stanowisk. 

Zwi´kszenie kosztów rekrutacji w najwi´kszym stopniu dotkn´∏o przedsi´biorstwa 

z bran˝y handel i us∏ugi (73%) oraz produkcja dóbr przemys∏owych (72%). 

Najmniej zauwa˝ane jest natomiast w bran˝y energetyczno-paliwowej (45%).

Natomiast geograficzny region dzia∏ania przedsi´biorstw nie ma wi´kszego wp∏ywu 

na zwi´kszenie kosztów rekrutacji (odpowiedzi dla poszczególnych regionów zawierajà

si´ pomi´dzy 68% a 73%).

Trzecià aktywnoÊcià w zakresie Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi, na którà ponoszone sà

najwi´ksze nak∏ady, jest promocja wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy (51%). 

Jest to dzia∏anie, do którego przedsi´biorstwa przywiàzujà coraz wi´kszà wag´ ze

wzgl´du na spodziewane efekty. Pracodawcy oczekujà zarówno wzmocnienia lojalnoÊci

pracowników ju˝ zatrudnionych, jak i pozyskiwania nowych osób ch´tnych do pracy 

w warunkach okreÊlonej kultury organizacyjnej.



Kolejnym dzia∏aniem, w ramach którego odnotowano wzrost ponoszonych nak∏adów 

jest wprowadzenie nowych narz´dzi i systemów (np. system ocen, model kompetencji)

wspierajàcych Zarzàdzanie Zasobami Ludzkimi. Dodatkowe koszty z tego tytu∏u ponosi 

45% respondentów. Wprowadzanie nowych narz´dzi i systemów pozwala na identyfikacj´

zarówno kwalifikacji oraz potencja∏u, jak i potrzeb pracowników. Wiedza ta przek∏ada si´ 

na mo˝liwoÊç lepszego dopasowania oferty rozwojowej oraz finansowej do umiej´tnoÊci 

i oczekiwaƒ poszczególnych osób. Takie zindywidualizowane podejÊcie pozwala na

efektywne gospodarowanie posiadanymi Êrodkami finansowymi, a tak˝e skuteczne

motywowanie zatrudnionych. Koszty ponoszone na wprowadzanie nowych, bardziej

efektywnych systemów i narz´dzi powinny wi´c byç traktowane jako inwestycja

wspierajàca dzia∏ania s∏u˝àce zmniejszeniu rotacji, pozyskaniu nowych pracowników 

oraz rozsàdnemu gospodarowaniu posiadanym bud˝etem.

Koszty zwiàzane z wprowadzaniem nowych narz´dzi w równym stopniu ponoszà

przedsi´biorstwa z ka˝dej z bran˝ (rozpi´toÊç odpowiedzi od 40% do 49%). Najwi´cej firm

wprowadza nowe narz´dzia i systemy w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej (52%) oraz na

Pomorzu (51%). Najmniejszy odsetek firm ponoszàcych tego typu koszty ma swoje siedziby

na Mazurach i Âcianie Wschodniej (36%).

Nast´pnym z dzia∏aƒ w ramach, którego odnotowano wzrost ponoszonych nak∏adów jest

funkcjonowanie dzia∏u personalnego. W obszarze tym dodatkowe koszty ponios∏o 35%

respondentów. Podejmowane dzia∏ania mogà byç zwiàzane ze zwi´kszaniem stanu

osobowego s∏u˝b Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi. Jest to najcz´Êciej skutek dodatkowych

obowiàzków, jakie pojawi∏y si´ w firmach z powodu rozszerzenia zakresu dzia∏alnoÊci funkcji

personalnej (np. w obszarze rozwoju pracowników czy rekrutacji).

Warto zauwa˝yç, ˝e chocia˝ wiele przedsi´biorstw zwi´kszy∏o liczb´ dzia∏aƒ w zakresie

Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi, to tylko co trzeci respondent zaobserwowa∏ dodatkowe

koszty funkcjonowania dzia∏u personalnego.

36 Migracja pracowników - szansa czy zagro˝enie?
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Wynagrodzenia

Kluczowym czynnikiem decydujàcym o wyjazdach pracowników za granic´ w poszukiwaniu

pracy jest poziom wynagrodzenia oferowany w krajach Europy Zachodniej. ZapytaliÊmy

pracodawców, jak du˝e, ich zdaniem, podwy˝ki sà potrzebne, aby pracownicy przestali

wyje˝d˝aç w poszukiwaniu lepszych zarobków. Wyniki badania wskazujà, ˝e znaczna cz´Êç

przedsi´biorstw ma ÊwiadomoÊç koniecznoÊci uwzgl´dnienia podwy˝ek p∏ac 

w planowanym bud˝ecie. Wynagrodzenia nadal b´dà zwi´kszane przez organizacje, 

a kluczowym pozostaje poziom wymaganych podwy˝ek.

Najwi´kszy odsetek respondentów (43%) uwa˝a, ˝e podwy˝ki w wysokoÊci 10-30% 

sà w stanie zniwelowaç wp∏yw migracji na funkcjonowanie przedsi´biorstw. 17%

ankietowanych oczekuje poprawy sytuacji przy wzroÊcie wynagrodzeƒ nieprzekraczajàcym

10%. Co dziesiàty badany uwa˝a natomiast, ˝e podwy˝ki powinny przekraczaç próg 50%.

W wyniku analizy liczby przedsi´biorstw, które uwa˝ajà, ˝e pracowników zatrzymajà

podwy˝ki w granicach do 10% oraz respondentów, którzy nie potrafili okreÊliç jaka powinna

byç skala podwy˝ek, pojawia si´ wniosek, ˝e niezb´dne jest zwi´kszenie zainteresowania

komórek ZZL sytuacjà panujàcà na rynku pracy. Powinny byç to dzia∏ania polegajàce mi´dzy

innymi na sta∏ym badaniu rynku, monitorowaniu raportów p∏acowych, analizowaniu ofert

firm konkurencyjnych dzia∏ajàcych zarówno w Polsce jak i za granicà. Kroki te sà niezb´dne

w celu kszta∏towania konkurencyjnej oferty wynagrodzeƒ, która jest w stanie zainteresowaç

kandydatów i zatrzymaç pracowników w organizacji oraz na polskim rynku pracy.

O ile organizacje sà gotowe zaoferowaç wy˝sze wynagrodzenia kandydatom, o tyle sà

znacznie mniej sk∏onne podnieÊç p∏ace w∏asnym pracownikom. Skutkiem tego coraz

cz´Êciej wyst´pujà przypadki, kiedy pracownik decyduje si´ odejÊç z pracy, a nast´pnie 

po dwóch trzech miesiàcach wróciç do firmy ju˝ na bardziej atrakcyjnych warunkach.

Jak Paƒstwo szacujecie, o ile musia∏yby zostaç zwi´kszone wynagrodzenia w Paƒstwa

firmie lub bran˝y, w której dzia∏a Paƒstwa firma, aby zniwelowaç wp∏yw migracji 

na jej funkcjonowanie?
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Bioràc pod uwag´ podzia∏ na regiony geograficzne, na Pomorzu i w Polsce Centralnej

najcz´Êciej wskazywane sà podwy˝ki w wysokoÊci 10-20%. Fakt ten mo˝e ∏àczyç si´ 

z najwy˝szym poziomem wynagrodzeƒ oferowanych w tych rejonach Polski. Na Âlàsku 

i Mazurach oraz Âcianie Wschodniej poziom wynagrodzeƒ, zdaniem respondentów,

powinien wzrosnàç w granicach 20-30%. Natomiast podwy˝ki w zakresie 50-100%

najcz´Êciej wskazywane sà w regionie Polski Po∏udniowo-Wschodniej.

Jak Paƒstwo szacujecie, o ile musia∏yby zostaç zwi´kszone wynagrodzenia w Paƒstwa firmie lub bran˝y, w której dzia∏a Paƒstwa firma, 

aby zniwelowaç wp∏yw migracji na jej funkcjonowanie?
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Bioràc pod uwag´ podzia∏ bran˝owy okazuje si´, ˝e firmy produkujàce dobra konsumpcyjne

oraz firmy handlowe wskazujà na wi´ksze przedzia∏y podwy˝ek potrzebne do zniwelowania

wp∏ywu migracji, podczas gdy firmy z bran˝y energetycznej – na mniejsze. Wp∏yw na taki

obraz mo˝e mieç dynamika rozwoju poszczególnych bran˝ oraz niedobory pracowników 

w tych w∏aÊnie sektorach.
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Jak Paƒstwo szacujecie, o ile musia∏yby zostaç zwi´kszone wynagrodzenia w Paƒstwa firmie lub bran˝y, w której dzia∏a Paƒstwa firma, 

aby zniwelowaç wp∏yw migracji na jej funkcjonowanie?
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Przedstawione odpowiedzi wskazujà, ˝e zgodnie z trendem wzrostu p∏ac 

(wg GUS w listopadzie 2007 roku przeci´tne wynagrodzenie miesi´czne w sektorze

przedsi´biorstw wzros∏o o 12% wzgl´dem oferowanego w listopadzie 2006), 

w perspektywie dwóch lub trzech lat, p∏ace oferowane na polskim rynku powinny staç si´

bardziej atrakcyjne i wp∏ynàç na zmniejszenie procesu migracji. Dodatkowym czynnikiem,

który mo˝e zadecydowaç o wzrastajàcej atrakcyjnoÊci polskiego rynku pracy, jest stale

umacniajàcy si´ kurs polskiej waluty. Powoduje to jeszcze szybsze zmniejszanie si´ ró˝nicy

pomi´dzy zarobkami w Polsce i za granicà.



7
Mi´dzynarodowe
doÊwiadczenia
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Planowane powroty

Czynniki jakie mog∏yby wp∏ynàç na decyzj´ o powrocie do kraju to przede wszystkim: 

● Korzystniejsza sytuacja na rynku pracy w Polsce w chwili obecnej ni˝ 

w momencie wyjazdu

● Postrzeganie swojej pozycji na rynku pracy jako korzystniejszej 

(co wynika ze zdobytego doÊwiadczenia)

● Osiàgni´cie zamierzonego celu materialnego lub up∏yw czasu, na jaki dana osoba chcia∏a

wyjechaç.

Z drugiej strony istniejà bariery, które powstrzymujà emigrantów przed powrotem do kraju.

Na chwil´ obecnà najcz´Êciej wymieniane sà nast´pujàce zalety krajów emigracji:

● Wi´kszy rynek pracy

● Wy˝sze wynagrodzenie i lepsze warunki pracy

● Wy˝sza kultura pracy.

Interesujàcà kwestià jest okreÊlenie, jaki odsetek osób spoÊród tych, które wyjecha∏y 

za granic´ po wstàpieniu Polski do Unii Europejskiej wróci do kraju w perspektywie

najbli˝szych 5 lat. W wi´kszoÊci respondenci uwa˝ajà, ˝e do Polski powróci od 16% do 50%

osób. Nale˝y zwróciç uwag´ na fakt, ˝e tylko 8% respondentów uwa˝a, ˝e do Polski wróci

wi´cej ni˝ 50% emigrantów.

Takie postrzeganie rynku pracy powinno odzwierciedlaç si´ w dzia∏aniach podejmowanych

przez pracodawców, aby zrekompensowaç tak du˝y brak pracowników na rynku polskim.

Pracodawcy, wspólnie z rzàdem, powinni znacznie zintensyfikowaç podejmowane dzia∏ania

zmierzajàce do zach´cania Polaków do powrotu do kraju. Istotnym jest tak˝e, aby w sytuacji

odp∏ywu pracowników dobrze zagospodarowaç te zasoby, które na rynku pracy w Polsce

pozosta∏y, a tak˝e zastanowiç si´ nad ewentualnym zach´ceniem do przyjazdu do Polski

pracowników z innych krajów.

Wa˝ne jest tak˝e takie kszta∏cenie kadr, aby w przysz∏oÊci by∏y w stanie w lepszy sposób

zaspokajaç potrzeby rynku. W tym celu istotne jest rozwini´cie us∏ug w zakresie doradztwa

zawodowego, a tak˝e wspó∏praca mi´dzy instytucjami rzàdowymi, szko∏ami 

i przedsi´biorstwami. 

Jaki odsetek osób spoÊród tych, które wyjecha∏y za granic´ po wstàpieniu Polski do Unii

Europejskiej, Paƒstwa zdaniem, wróci do kraju w perspektywie najbli˝szych 5 lat?
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DoÊwiadczenie zagraniczne

Blisko po∏owa respondentów w przeciàgu ostatniego roku zatrudni∏a osoby, które

przebywa∏y na stypendiach albo pracowa∏y za granicà przez okres co najmniej pó∏ roku. 

W badaniu z 2007 roku potwierdzi∏y si´ deklaracje z roku 2006 dotyczàce otwartoÊci 

na zatrudnianie osób z doÊwiadczeniem zagranicznym w firmach produkcyjnych oraz handlu

i us∏ugach. Natomiast firmy z bran˝y energetycznej nie by∏y zainteresowane zatrudnianiem

kandydatów z takim doÊwiadczeniem (tylko 27% odpowiedzi).
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WÊród tych podmiotów, które zatrudni∏y osoby z doÊwiadczeniem zagranicznym, na pytanie

„Czy ch´tniej zatrudniajà Paƒstwo osoby z doÊwiadczeniem zagranicznym ni˝ bez niego?”

twierdzàco odpowiedzia∏o jedynie 19% organizacji, a 12% mia∏o problem z jednoznacznà

deklaracjà (w porównaniu do 28% z roku 2006). JednoczeÊnie tylko 21% spoÊród

omawianych firm zgadza si´ z twierdzeniem, ˝e osoby z doÊwiadczeniem zagranicznym

lepiej radzà sobie w pracy. 

W roku 2006 prawie jedna trzecia respondentów wskaza∏a, ˝e ch´tniej zatrudni∏aby

pracownika z doÊwiadczeniem zagranicznym ni˝ bez niego, a a˝ po∏owa uwa˝a∏a, ˝e

pracownicy posiadajàcy takie doÊwiadczenie lepiej radzà sobie w pracy. Powy˝sze dane

pokazujà, ˝e prawdopodobnie oczekiwania pracodawców i spodziewane korzyÊci zosta∏y

negatywnie zweryfikowane w rzeczywistych warunkach pracy. 

Do tej pory nie zosta∏y jeszcze odnotowane masowe powroty do Polski. Powroty, 

z którymi spotykamy si´ obecnie sà raczej zjawiskiem sporadycznym, spowodowanym

sytuacjà rodzinnà bàdê niemo˝liwoÊcià dostosowania si´ do nowych warunków ˝ycia za

granicà przez poszczególne osoby. Warto rozwa˝yç, czy postawa prezentowana przez grup´

osób obecnà na polskim rynku jest miarodajna w ramach ca∏ej populacji emigrantów. 

W dalszym ciàgu pozostajà równie˝ aktualne pytania dotyczàce spójnoÊci zdobytego

doÊwiadczenia z wykonywanà pracà w Polsce oraz obszarów, w których mo˝na efektywnie

wykorzystaç doÊwiadczenie zagraniczne.

Deklaracje odnoÊnie ch´ci zatrudnienia osób z doÊwiadczeniem zagranicznym w roku 2006, a faktyczne zatrudnienia w roku 2007



Respondenci, którzy uwa˝ajà, ˝e osoby z doÊwiadczeniem zdobytym poza Polskà lepiej

radzà sobie w pracy, zwracajà przede wszystkim uwag´ na znajomoÊç j´zyków obcych,

doÊwiadczenie i umiej´tnoÊç pracy w Êrodowisku wielokulturowym, otwartoÊç, ∏atwoÊç

adaptacji, umiej´tnoÊç radzenia sobie z niepowodzeniami, elastycznoÊç i mobilnoÊç.

PodkreÊlane jest równie˝ lepsze zorganizowanie, bardziej odpowiedzialne podejÊcie 

do wykonywanych zadaƒ oraz wy˝sza efektywnoÊç pracy. Osoby z doÊwiadczeniem

zagranicznym postrzegane sà te˝ jako bardziej samodzielne i przedsi´biorcze oraz

posiadajàce szersze spojrzenie na stawiane problemy i lepszà umiej´tnoÊç ich

rozwiàzywania. Respondenci zwrócili równie˝ uwag´, ˝e tacy pracownicy z jednej strony sà

bardziej pewni swoich umiej´tnoÊci, a z drugiej „doceniajà kwestie socjalne i sta∏à umow´”

oraz „szanujà prac´”. PodkreÊlony zosta∏ równie˝ fakt, ˝e osoby te ju˝ zweryfikowa∏y 

w praktyce swoje wyobra˝enia na temat warunków ˝ycia i zatrudnienia poza granicami

Polski. Pomimo tak pozytywnych opinii, firmy nie postrzegajà osób z doÊwiadczeniem

zagranicznym jako zdecydowanie lepiej radzàcych sobie w pracy na rynku polskim.

Czy pracownicy, którzy majà za sobà doÊwiadczenie zagraniczne lepiej radzà sobie w pracy

ni˝ pracownicy bez takiego doÊwiadczenia?
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W obszarze Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi kluczowà rol´ odgrywajà dwa procesy:

pozyskiwanie oraz utrzymywanie pracowników. W zakresie pozyskiwania kadry decydujàce

znaczenie ma budowanie wizerunku pracodawcy oraz organizacja samego procesu

rekrutacji. W zakresie utrzymywania kadry – rozwój pracowników, systemy motywacyjne

oraz zarzàdzanie talentami. Wyniki badania przeprowadzonego przez KPMG wskazujà na

g∏ówne trendy w ka˝dym z wymienionych obszarów, pokazujà narz´dzia i zakres ich

stosowania przez przedsi´biorstwa na rynku polskim.

Budowanie wizerunku pracodawcy 

Celem budowania wizerunku pracodawcy jest dotarcie do potencjalnej grupy pracowników 

z informacjami dotyczàcymi firmy jako atrakcyjnego miejsca pracy. W obecnej sytuacji

rynkowej, gdzie firmy oferujà wiele miejsc pracy, a pracownicy majà coraz bardziej

sprecyzowane oczekiwania wzgl´dem pracodawcy, dialog mi´dzy stronami oraz mo˝liwoÊç

dotarcia do informacji z zakresu mo˝liwoÊci rozwoju czy atmosfery pracy odgrywajà coraz

wi´ksze znaczenie. Firmy, które otwarcie przedstawiajà pracownikom kultur´ organizacyjnà 

i zasady pracy mogà liczyç na lepsze dopasowanie pracowników do firmy i ich wi´kszà

motywacj´.

Jakie dzia∏ania podj´li Paƒstwo w zakresie budowania wizerunku pracodawcy?

Migracja pracowników – szansa czy zagro˝enie? 45

60%

68%

55%

71%

19%

18%

6%

11%

Wzmocnienie dzia∏aƒ
kierowanych do specjalistów

poprzez obecnoÊç w Internecie

Dzia∏ania skierowane
do obcokrajowców

Dzia∏ania skierowane do osób,
które wyjecha∏y za granic´

Wzmocnienie dzia∏aƒ kierowanych
do absolwentów poprzez udzia∏

w targach pracy, obecnoÊç
w publikacjach i Internecie

2006

2007

0% 20% 40% 60% 80%

Grupà, do której przez ostatnie lata kierowana by∏a najwi´ksza aktywnoÊç w zakresie

budowania wizerunku byli studenci i absolwenci podejmujàcy decyzj´ o rozpocz´ciu

pierwszej pracy. Na drugim miejscu plasowa∏y si´ dzia∏ania skierowane do specjalistów.

W roku 2007 po raz pierwszy tendencje te uleg∏y odwróceniu. Odczuwalny brak dost´pnych

specjalistów (tak˝e z wykszta∏ceniem technicznym) sprawi∏, ˝e firmy (60% respondentów)

wi´kszà cz´Êç swoich dzia∏aƒ w postaci informacji i og∏oszeƒ umieszczanych w Internecie

dedykujà w∏aÊnie tej grupie. Efekty, jakich spodziewajà si´ przedsi´biorstwa, to z pewnoÊcià

wi´kszy odsetek odpowiedzi na og∏oszenia o prac´ oraz pozytywne podejÊcie do oferty 

w przypadku otrzymania propozycji zatrudnienia.
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W ka˝dej bran˝y z wy∏àczeniem energetyki (w której tylko 40% firm skierowa∏o swoje

dzia∏ania do specjalistów) odpowiedzi rozk∏adajà si´ proporcjonalnie (60%). Bioràc pod

uwag´ regiony – wyjàtkowo du˝o dzia∏aƒ w tym zakresie zosta∏o podj´tych na Âlàsku (70%).

Studenci nadal stanowià interesujàcà grup´ zawodowà pod kàtem pozyskiwania nowych

pracowników. Ponad po∏owa spoÊród badanych przedsi´biorstw bierze udzia∏ w targach

pracy, prezentuje informacje w Internecie czy dedykowanych tej grupie publikacjach

(broszurach promujàcych firm´, bran˝´, bàdê ofert´ praktyk). Firmy coraz cz´Êciej szukajà 

te˝ innych sposobów dotarcia do studentów, np. w postaci organizowanych konkursów 

czy specjalnych programów sta˝owych. Najwi´cej dzia∏aƒ skierowanych do studentów

podj´to w bran˝y dóbr przemys∏owych (66%), a najmniej w bran˝y energetycznej (36%). 

Pod wzgl´dem geograficznym najwi´kszà aktywnoÊç odnotowano na Âlàsku (68%), 

a najmniejszà w Wielkopolsce (38%). Znaczàce zmniejszenie liczby dzia∏aƒ kierowanych 

do studentów mo˝e wynikaç z faktu, ˝e w ramach ograniczonego bud˝etu rocznego firmy

zacz´∏y wybieraç te aktywnoÊci, które majà wi´ksze znaczenie dla funkcjonowania

organizacji w krótkim przedziale czasowym. Problemy spowodowane brakiem kadr

wymagajà pozyskania pracowników, którzy w krótkim czasie sà w stanie efektywnie

wykonywaç swoje obowiàzki.

Firmy nadal kierujà cz´Êç dzia∏aƒ wizerunkowych do obcokrajowców (19%). Bioràc pod

uwag´ to, ˝e zosta∏y uproszczone procedury zatrudniania obcokrajowców, luki wynikajàce 

z braku niewykwalifikowanych pracowników na rynku polskim mogà byç uzupe∏niane

osobami z krajów Europy Wschodniej czy Azji. Najwi´cej dzia∏aƒ w tym kierunku podj´to 

w bran˝ach: produkcji dóbr przemys∏owych (25% badanych firm) oraz dóbr konsumpcyjnych

(21%). Tak˝e jedna czwarta firm w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej i w regionie Mazur 

i Âciany Wschodniej skierowa∏a dzia∏ania do obcokrajowców.

Mniej przedsi´biorstw ni˝ w 2006 roku skierowa∏o swoje dzia∏ania do osób, które wyjecha∏y

za granic´ (6%). Mo˝e to wynikaç z faktu, ˝e czynnoÊç t´ przej´∏y na siebie organizacje

spo∏eczne i rzàdowe. Przyk∏adem jest strona www.powroty.gov.pl czy te˝ powstajàcy

Internetowy Urzàd Pracy.

Kontakt z osobami przebywajàcymi za granicà odbywa si´ jednak g∏ównie za pomocà

Internetu (przesy∏anie informacji do wybranych grup czy zamieszczanie ich na stronach

korporacyjnych). W zwiàzku z tym, firmy cz´sto nie ró˝nicujà dzia∏aƒ kierowych do osób 

za granicà od ogólnie podejmowanych dzia∏aƒ wizerunkowych. 

Przy budowaniu wizerunku pracodawcy istotnym jest ukazanie mo˝liwoÊci zatrudnienia 

i rozwoju w kraju oraz okreÊlonym regionie tak, aby studenci, absolwenci i specjaliÊci znali

oferty pracy w swoim regionie i nie rozwa˝ali wyjazdu za granic´ jako jedynej mo˝liwoÊci

zatrudnienia. 

W przysz∏oÊci firmy b´dà kontynuowa∏y dzia∏ania wizerunkowe kierowane do okreÊlonych

grup potencjalnych pracowników. Pomogà one w Êwiadomym podejmowaniu decyzji

dotyczàcych zatrudnienia zarówno po stronie firmy jak i pracownika. Konsekwencjà

wi´kszego nacisku po∏o˝onego na dzia∏ania wizerunkowe mo˝e byç inny podzia∏ zadaƒ 

w ramach dzia∏ów ZZL (odcià˝enie dzia∏aƒ administracyjnych w kierunku wi´kszej

aktywnoÊci w obszarach „mi´kkiego HR”), wi´cej stanowisk pracy dla osób zajmujàcych si´

pozyskiwaniem pracowników czy nowe sposoby i êród∏a poszukiwania kandydatów 

do pracy.



Rekrutacja

Bioràc pod uwag´ proces rekrutacji i jego przebieg w Êwietle wyników badaƒ z roku 

2006 oraz 2007, obserwujemy znaczàce zmiany w trzech obszarach: poziomie korzystania 

z agencji rekrutacyjnych, usprawnieniu procesu rekrutacji oraz zmianie narz´dzi rekrutacji. 

Do roku 2006 firmy bardzo ch´tnie korzysta∏y z pomocy agencji rekrutacyjnych. Ich zaletà

by∏o szybkie i precyzyjne dotarcie do kandydatów dzi´ki dobrej znajomoÊci rynku. 

Obecnie agencje prze˝ywajà podobne trudnoÊci ze znalezieniem pracowników 

co przedsi´biorstwa, dlatego organizacje powoli rezygnujà z ich us∏ug, kierujàc si´ 

w stron´ usprawnienia swojego procesu rekrutacyjnego i wprowadzania nowych 

narz´dzi rekrutacyjnych.

Proces rekrutacji jest kluczowym elementem dzia∏aƒ z zakresu ZZL, umo˝liwiajàcym

zatrudnianie pracowników o okreÊlonych kompetencjach i predyspozycjach. Od jego

przebiegu oraz jakoÊci zale˝y p∏ynnoÊç i poziom pracy wykonywanej w przedsi´biorstwach.

W ostatnich latach rekrutacja sta∏a si´ elementem dzia∏aƒ poch∏aniajàcym znacznà cz´Êç

uwagi oraz czasu pracowników dzia∏ów ZZL. Wyniki badaƒ przeprowadzonych przez KPMG

pokazujà, ˝e jest to proces ca∏y czas udoskonalany.

Jakie dzia∏ania podj´li Paƒstwo w zakresie rekrutacji?
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Respondenci przy poszukiwaniu nowych osób najch´tniej korzystajà z referencji obecnych

pracowników (62% w roku 2007 przy 63% w roku 2006). 

WÊród zalet korzystania z referencji znajdujà si´:

● Dotarcie do kandydatów ju˝ pracujàcych oraz dopiero rozwa˝ajàcych zmian´ pracy, 

za poÊrednictwem obecnych pracowników (nie ma koniecznoÊci korzystania z og∏oszeƒ 

czy publikacji)

● Wst´pna selekcja przeprowadzona przez obecnego pracownika w zakresie dopasowania

nowej osoby do zasad panujàcych w firmie (pracownikom zale˝y na poleceniu osoby

sprawdzonej i godnej zaufania)

● Ni˝sze koszty w porównaniu z innymi metodami poszukiwania pracowników 

(zarówno w zakresie dotarcia do kandydatów, jak i przebiegu procesu rekrutacyjnego).

Pracodawcy dostrzegli te zalety i w wielu przedsi´biorstwach wprowadzono bonusy 

dla pracowników za rekomendacj´ osoby, która zosta∏a zaakceptowana przez firm´ 

i zdecydowa∏a si´ w niej pozostaç. Dzi´ki temu wzrasta zainteresowanie pracowników

poszukiwaniem kandydatów do pracy.

Przedsi´biorstwa zdecydowa∏y si´ tak˝e na usprawnienie procesu rekrutacji poprzez

skrócenie czasu jego trwania (57%). Dzia∏anie to umo˝liwia przekazanie kandydatowi

odpowiedzi ze strony firmy na tyle szybko, ˝e nie zdo∏a on zdecydowaç si´ na propozycj´

konkurencji. Wielokrotnie bowiem firmy spotyka∏y si´ z sytuacjà, ˝e zbyt póêno podj´ta

decyzja o wyborze kandydata wymaga∏a zaproponowania pracy osobie drugiej lub trzeciej 

na liÊcie. Osoby poszukujàce pracy sta∏y si´ tak˝e bardziej wymagajàce. Czas jaki mija od

zg∏oszenia si´ do firmy do decyzji z jej strony odgrywa dla nich coraz wa˝niejszà rol´.

Skrócenie czasu procesu rekrutacyjnego zwiàzane jest z obecnà sytuacjà na rynku, na

którym brakuje specjalistów, osób o unikatowych kompetencjach. Aby móc podejmowaç

szybkie decyzje rekrutacyjne przedsi´biorstwa poczyni∏y wiele kroków w zakresie organizacji

procesu rekrutacji, zaanga˝owania osób prowadzàcych poszczególne cz´Êci procesu jak 

i elastycznoÊci przebiegu procesu rekrutacyjnego. Nale˝y bowiem zwróciç uwag´, 

˝e usprawnianie procesu rekrutacyjnego nie jest to˝same z jego uproszczeniem.

W roku 2007 Êredni czas trwania procesu rekrutacji od momentu zg∏oszenia

zapotrzebowania do momentu podpisania umowy, w 30% organizacji wynosi∏ do 2 tygodni,

w 60% do 4 tygodni, a w 85% do 10 tygodni. Tylko 7% badanych odpowiedzia∏o, ˝e proces

by∏ d∏u˝szy ni˝ 10 tygodni.

17% firm z bran˝y producentów dóbr przemys∏owych i 15% z bran˝y producentów dóbr

konsumpcyjnych zatrudnia∏o nowego pracownika w przeciàgu 1 tygodnia. W okresie 

2 tygodni pracownicy zatrudniani byli odpowiednio w 35% i 32% przypadków. A˝ 14%

badanych przedsi´biorstw z bran˝y energetyka i paliwa pozyskiwa∏o pracowników w okresie

przekraczajàcym 10 tygodni.



Jak d∏ugo przeci´tnie trwa proces zatrudniania nowej osoby w Paƒstwa organizacji 

(od momentu zg∏oszenia zapotrzebowania do momentu podpisania umowy)?
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Ponad po∏owa przedsi´biorstw bioràcych udzia∏ w badaniu zdecydowa∏a si´ na zmian´

narz´dzi stosowanych w procesie rekrutacji. Najwi´cej przedsi´biorstw deklarujàcych

zmian´ narz´dzi odnotowano w bran˝y handel i us∏ugi (58%), najmniej natomiast 

w bran˝y energetycznej. 

Przedsi´biorstwa modyfikujà narz´dzia rekrutacji w celu lepszego dopasowania si´ 

do warunków panujàcych na rynku pracy, poprzez nast´pujàce dzia∏ania:

● Zmieniajà zakres stosowanych narz´dzi (ograniczajà/zwi´kszajà liczb´ narz´dzi

stosowanych w celu rekrutacji na okreÊlone stanowiska w strukturze organizacyjnej)

● Zaczynajà wykorzystywaç nowe narz´dzia (np. takie, które sprawdzi∏y si´ za granicà)

● Rezygnujà z narz´dzi, które stosowane przez d∏u˝szy czas sà ju˝ znane osobom

rekrutowanym, przez co efektywnoÊç tych narz´dzi maleje (dzieje si´ tak np. w przypadku

testów).

Zmiany narz´dzi rekrutacyjnych wynikajà z potrzeby szybkiego i precyzyjnego okreÊlenia

dopasowania kandydatów do potrzeb i mo˝liwoÊci organizacji. Kandydaci ch´tnie

uczestniczà w procesach rekrutacyjnych sk∏adajàcych si´ z optymalnej liczby narz´dzi

(rozmów, testów, Assessment Center), dajàcych im mo˝liwoÊç przedstawienia swoich

kompetencji, ale tak˝e uzyskania informacji o organizacji. Od strony kandydata przebieg

procesu rekrutacyjnego coraz cz´Êciej stanowi znaczàcy element wyboru potencjalnego

pracodawcy - jeÊli proces rekrutacyjny jest zbyt skomplikowany lub zbyt prosty, budzi

wàtpliwoÊci kandydatów.

Ponad 40% firm zadeklarowa∏o, ˝e korzysta z pomocy agencji zatrudnienia przekazujàc im

ca∏oÊç lub cz´Êç procesu rekrutacyjnego. Wspó∏praca z agencjami rozk∏ada si´ w badanych

bran˝ach podobnie, z wy∏àczeniem bran˝y energetycznej, gdzie podejmowana jest ona

najrzadziej. Pod wzgl´dem geograficznym najwi´cej przedsi´biorstw korzystajàcych z agencji

odnotowano w Polsce Centralnej.
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Wiele firm decyduje si´ na przekazanie agencjom procesów rekrutacyjnych na stanowiska

„powtarzalne”, charakteryzujàce si´ znacznà rotacjà (np. przedstawiciele handlowi), 

na stanowiska specjalistyczne oraz kierownicze. Przedsi´biorstwa korzystajà tak˝e z agencji

pracy czasowej przy poszukiwaniu pracowników na stanowiska podstawowe 

(np. pakowacz). Przekazanie procesu rekrutacyjnego na zewnàtrz firmy mo˝e ∏àczyç si´ 

z nast´pujàcymi korzyÊciami:

● EfektywnoÊcià kosztowà (przy wielu powtarzalnych rekrutacjach)

● Dotarciem do atrakcyjnych kandydatów (np. na stanowiska kierownicze)

● Takim zorganizowaniem funkcji personalnej, aby mo˝na by∏o wi´cej uwagi poÊwi´caç

utrzymaniu ju˝ zatrudnionych osób (np. poprzez podejmowanie wielu dzia∏aƒ

rozwojowych). 

Jednak trudna sytuacja na rynku pracy spowodowa∏a, ˝e tak˝e agencje majà k∏opoty 

z pozyskiwaniem pracowników. Dla wielu firm wspó∏praca z agencjami sta∏a si´ zatem 

mniej efektywna.

Jedna trzecia przedsi´biorstw zdecydowa∏a si´ na zmniejszenie liczby stosowanych 

narz´dzi w celu uproszczenia procesu rekrutacji. W porównaniu do roku 2006 dzia∏ania 

takie podejmuje coraz wi´cej organizacji - wówczas by∏a to jedna czwarta badanych. 

Energetyka i paliwa to bran˝a, w której najwi´cej przedsi´biorstw (41%) zadeklarowa∏o

zmniejszenie liczby narz´dzi rekrutacyjnych. Natomiast jeÊli chodzi o regiony, najwi´cej

przypadków odnotowano na Âlàsku i w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej, najmniej 

w Polsce Centralnej.

Dzia∏ania zmierzajàce do zmniejszenia liczby narz´dzi i tym samym uproszczenia procesu

rekrutacyjnego, wynikajà g∏ównie z sytuacji na rynku pracy. Przedsi´biorstwa, którym

brakuje pracowników nara˝one sà na starty finansowe, np. poprzez niewywiàzanie si´ 

z kontraktów czy opóênienia w dostawie towarów i us∏ug. W zwiàzku z tym decydujà si´

one na przyj´cie kandydatów spe∏niajàcych jedynie podstawowe kryteria. Takie podejÊcie 

do procesu rekrutacji nie wymaga wi´c stosowania wyszukanych narz´dzi rekrutacyjnych.

W d∏u˝szej perspektywie czasowej mo˝e jednak prowadziç do obni˝enia jakoÊci i

standardów pracy w organizacji. Dlatego dzia∏anie to powinno byç przez firmy traktowane

jako krótkoterminowe. 

Pomimo trudnej sytuacji na rynku ciàgle jednak wiele firm nie decyduje si´ na

wprowadzanie omawianych zmian. Podejmujà one szeroko zakrojone dzia∏ania zmierzajàce

do poszukiwania na rynku nowych grup pracowniczych spe∏niajàcych oczekiwania (np.

uczniowie szkó∏ zawodowych, osoby nale˝àce do grupy 50+, osoby pracujàce dotychczas 

w innych ga∏´ziach gospodarki). 

Stosunkowo niewiele, bo zaledwie 15% przedsi´biorstw, zdecydowa∏o si´ na zatrudnienie

dodatkowych specjalistów zajmujàcych si´ rekrutacjà. Odnotowano jednak wzrost 

w stosunku do roku 2006, kiedy odsetek ten wynosi∏ 12%. Najwi´cej przedsi´biorstw, 

które zatrudni∏y specjalistów nale˝y do bran˝y producentów dóbr konsumpcyjnych, najmniej

natomiast do bran˝y energetycznej. Regiony, w których oko∏o jedna czwarta przedsi´biorstw

zatrudnia dodatkowych specjalistów to Polska Centralna i Âlàsk. Najmniej firm

korzystajàcych z takiego rozwiàzania znajduje si´ w regionie Mazur i Âciany Wschodniej.



Zaletà zatrudnienia dodatkowych specjalistów zajmujàcych si´ rekrutacjà jest mo˝liwoÊç

lepszego dopasowania przebiegu procesu do potrzeb poszczególnych stanowisk. 

Nowa osoba wnosi do firmy unikalne doÊwiadczenia, a jej obecnoÊç umo˝liwia

wprowadzenie nowego podzia∏u odpowiedzialnoÊci mi´dzy osoby zajmujàce si´ rekrutacjà.

Pozwala to tak˝e na specjalizacj´ w zakresie narz´dzi bàdê obszarów w organizacji, np. 

w zakresie stanowisk produkcyjnych czy sprzeda˝owych. Dzi´ki tym dzia∏aniom proces

rekrutacji ulega usprawnieniu. Osoby te cz´sto tak˝e wspierajà dzia∏ania zwiàzane 

z budowaniem wizerunku pracodawcy. 

Zatrudnienie nowej osoby zajmujàcej si´ rekrutacjà jest jednak dzia∏aniem kosztownym dla

organizacji. Wiele firm w dalszym ciàgu nie dysponuje specjalistami, którzy mogà wspieraç

rozwój funkcji personalnej. 

Rola rekrutacji w obliczu obecnej sytuacji na rynku pracy wzrasta. Dzia∏y personalne

zwi´kszajà aktywnoÊç tak, aby dopasowaç swoje dzia∏ania do potrzeb zarówno firmy 

jak i przysz∏ych pracowników. Rekrutacja, przez najbli˝sze lata, b´dzie si´ rozwija∏a 

w kierunku poszukiwania i wdra˝ania narz´dzi umo˝liwiajàcych dokonanie trafnej diagnozy

dopasowania mo˝liwoÊci kandydatów do wymagaƒ stanowiska i profilu pracownika

poszukiwanego przez przedsi´biorstwo. 

Wed∏ug respondentów pozyskanie pracowników dopasowanych do kultury organizacyjnej

oraz planów rozwojowych przedsi´biorstw stanowi jedno z kluczowych wyzwaƒ przed jakimi

stoi obecnie funkcja personalna.
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Rozwój pracowników

Rozwój pracowników to obszar Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi odgrywajàcy coraz wi´ksze

znaczenie w zakresie utrzymywania pracowników w organizacjach. Trudno jest okreÊliç 

jego wk∏ad w sposób wymierny, jednak koszty ponoszone przez organizacje na rozwój

pracowników nale˝à do najbardziej znaczàcych w bud˝ecie przeznaczonym na realizacj´

funkcji personalnej.

Przedsi´biorstwa inwestujà w wiele form rozwoju – z jednej strony dokszta∏cajà nowe

osoby, poznajàce prac´ w organizacji, z drugiej natomiast rozwijajà mocne strony

zatrudnionych ju˝ pracowników, zwi´kszajàc ich wiedz´ i kompetencje oraz wzmacniajàc

motywacj´. Budujà w ten sposób ich lojalnoÊç i przywiàzanie.

WÊród dzia∏aƒ rozwojowych w niniejszym badaniu w sposób szczególny wyró˝nione zosta∏y:

oferta szkoleniowa kierowana do pracowników, programy rozwojowe, zmiany w kulturze

organizacyjnej, budowanie Êcie˝ek karier.

W 2007 roku firmy postawi∏y na: doszkalanie pracowników z mniejszym doÊwiadczeniem,

poszerzenie zakresu uprawnieƒ do podejmowania decyzji i rozszerzenie zakresu

obowiàzków oraz wprowadzenie zmian w kulturze organizacyjnej w kierunku wi´kszej

otwartoÊci i rozwoju.

Jakie dzia∏ania podj´li Paƒstwo w zakresie rozwoju pracowników? 
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Respondenci wskazujà, ˝e bardzo cz´sto stosowanà praktykà (79% odpowiedzi) jest

zatrudnianie osób o ni˝szych kwalifikacjach lub doÊwiadczeniu ni˝ wymaga tego stanowisko.

Osoby takie sà nast´pnie doszkalane (szkolenia wprowadzajàce, rozwijajàce umiej´tnoÊci 

i poszerzajàce wiedz´, kursy specjalistyczne) oraz przygotowywane do pe∏nienia 

w organizacji bardziej wymagajàcych i odpowiedzialnych funkcji lub realizowania bardziej

skomplikowanych zadaƒ. Trend wzrostowy w porównaniu z rokiem 2006 wskazuje, 

˝e wiele dzia∏aƒ kierowanych jest do nowych pracowników w celu dostosowania ich wiedzy 

i kwalifikacji do wymagaƒ pracy w organizacji. Na szersze podj´cie przez przedsi´biorstwa



takich dzia∏aƒ mo˝e wp∏ywaç obecna sytuacja na rynku pracy i coraz wi´kszy brak

pracowników o okreÊlonych kompetencjach lub wysokie oczekiwania wzgl´dem

pracodawców tych osób, które kwalifikacje posiadajà. Zaletà takich dzia∏aƒ jest rozwijanie

kompetencji i umiej´tnoÊci pracowników zgodnie z oczekiwaniami i profilem firmy. ¸àczà si´

one jednak tak˝e z ryzykiem poniesienia kosztów na szkolenia osób, które w krótkim czasie

zdecydujà si´ odejÊç z firmy. Bran˝à, w której najcz´Êciej podejmuje si´ dzia∏ania doszkalania

pracowników do wykonywania okreÊlonych obowiàzków jest produkcja dóbr

przemys∏owych (85%). Najmniej przedsi´biorstw gotowych jest na takie dzia∏ania w bran˝y

energetycznej (73%). Najcz´Êciej kwalifikacje pracowników bez wymaganych doÊwiadczeƒ

rozwijane sà na Pomorzu (86%) i Âlàsku (84%), a najrzadziej w regionie Mazur i Âciany

Wschodniej (71%).

Drugim najcz´Êciej podejmowanym przez przedsi´biorstwa dzia∏aniem (74% respondentów)

jest wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej w kierunku wi´kszej otwartoÊci 

i mo˝liwoÊci rozwoju. Kultura organizacyjna wzmacnia relacje pracownika z firmà i coraz

cz´Êciej staje si´ wizytówkà organizacji. Osoby wybierajàce przysz∏ego pracodawc´ coraz

cz´Êciej zwracajà uwag´ na styl pracy, mo˝liwoÊci rozwoju, otwartoÊç na nowe pomys∏y 

czy mo˝liwoÊç realizowania w∏asnych ambicji w miejscu pracy. Wielu pracodawców, 

jak pokazuje badanie, dostrzega oczekiwania pracowników w zakresie rozwoju kultury

organizacyjnej i nie tylko ch´tniej komunikuje zasady pracy, ale tak˝e zmienia je zgodnie 

z potrzebami pracowników. Prowadzone coraz cz´Êciej badania opinii pracowników, 

a nast´pnie wdra˝anie w ˝ycie organizacji ich sugestii stajà si´ istotnymi elementami

funkcjonowania przedsi´biorstw. Bez wzgl´du na bran˝´, w jakiej dzia∏ajà przedsi´biorstwa,

starajà si´ one stwarzaç swoim pracownikom dogodne warunki pracy w celu ich utrzymania

i dalszego rozwoju.

Zaproponowanie pracownikom lepszej oferty rozwoju to dzia∏anie realizowane w 65%

organizacji (w 2006 roku dzia∏ania takie podj´∏o 77% firm i by∏a to najcz´Êciej realizowana

przez nie aktywnoÊç). W ramach oferty rozwoju w badaniu wyró˝nione zosta∏y nast´pujàce

obszary: szkolenia, kursy specjalistyczne, szkolenia na stanowisku pracy, studia

podyplomowe, coaching. Najcz´Êciej firmy oferujà pracownikom dzia∏ania przygotowujàce

ich do wykonywania pracy na stanowisku (szkolenia, kursy). Rzadziej oferujà pracownikom

ofert´ rozwoju w postaci studiów rozwijajàcych dodatkowe obszary aktywnoÊci zawodowej

czy coaching – b´dàcy indywidualnym narz´dziem rozwoju kadry mened˝erskiej 

i kluczowych pracowników. Tak skonstruowana oferta w wi´kszym stopniu kierowana jest

do pracowników nowych w organizacji, w mniejszym natomiast do kadry ju˝ obecnej 

w firmie.

Dzia∏aniem ukierunkowanym na pracowników jest tak˝e nadanie im szerszego zakresu

uprawnieƒ do podejmowania decyzji i rozszerzenie zakresu ich obowiàzków. Podj´cie takich

aktywnoÊci deklaruje prawie 60% przedsi´biorstw (w roku 2006 by∏o to 50%

respondentów). Pracownicy jakich dzisiaj potrzebujà organizacje, to osoby elastyczne,

dobrze funkcjonujàce w organizacjach dynamicznie si´ rozwijajàcych i przechodzàcych

zmiany. Takie osoby sà przez firmy zatrudniane, a nast´pnie wysy∏ane na szkolenia i kursy. 

Z drugiej strony firmy tak˝e coraz cz´Êciej organizujà prac´ w taki sposób, aby przy pomocy

zatrudnionych osób (bez zwi´kszania sk∏adu personalnego) zrealizowaç obs∏ug´ nowych

klientów i wykonanie nowych zadaƒ pojawiajàcych si´ na rozwijajàcym si´ rynku.

Dynamiczne reagowanie na potrzeby pracowników w zakresie rozwoju oraz rynku w

zakresie profesjonalnie realizowanych zadaƒ, ∏àczy si´ dla organizacji z du˝ymi korzyÊciami, 

co odzwierciedla wzrostowy trend tej aktywnoÊci. Koszty jakie ponoszà firmy w tej kwestii,

dotyczà g∏ównie zwi´kszajàcych si´ wynagrodzeƒ pracowników oraz wprowadzania 

zmian organizacyjnych.
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Coraz mniej firm zmienia lub wyznacza swoim pracownikom Êcie˝ki kariery. W roku 2006

zdecydowa∏o si´ na takie dzia∏anie 63% firm, natomiast w roku 2007 - 51%. Najmniej

spoÊród tych firm nale˝y do bran˝y energetyka i paliwa (36%). Byç mo˝e ∏àczy si´ to 

z wi´kszà liczbà programów rozwojowych i doszkalajàcych oferowanych pracownikom, 

czy poszerzeniem ich uprawnieƒ. AktywnoÊci kierowane do pracowników nie sà jedynie

planowaniem kolejnych stanowisk, natomiast koncentrujà si´ na umiej´tnoÊciach, potencjale

i aspiracjach pracowników oferujàc nie tylko awanse, lecz tak˝e nowe role czy zadania 

w ramach tych samych pozycji. Ca∏y czas jednak istotnym dla wielu organizacji pozostaje

planowanie Êcie˝ek kariery, ukazujàce pracownikom jasne kierunki rozwoju wraz 

z organizacjà. Budowanie Êcie˝ek karier pozostaje istotnym elementem zachowania ciàg∏oÊci

w organizacji, np. w zakresie zarzàdzania czy okreÊlonych umiej´tnoÊci. 

W zakresie rozwoju organizacje podejmujà wiele kroków, które przede wszystkim

przygotowujà pracowników do pe∏nienia nowych obowiàzków. Rzadziej sà to dzia∏ania

majàce na celu motywowanie pracowników. Oferta kierowana do pracowników jest jednak

bogata i atrakcyjna. Ma ona na celu zarówno przyciàgni´cie kandydatów do pracy, jak 

i utrzymanie osób ju˝ w organizacji pracujàcych. Dzia∏ania rozwojowe, a w szczególnoÊci

oferta szkoleniowa, stanowià tak˝e znacznà cz´Êç bud˝etu przedsi´biorstw w zakresie ZZL.

Firmy dynamicznie reagujà na zmieniajàcà si´ sytuacj´ rynkowà oraz dostosowujà do niej

swojà ofert´. Obok aktywnoÊci rozwojowych w badaniu wyró˝nione zosta∏y tak˝e dzia∏ania

zwiàzane z zarzàdzaniem talentami w celu okreÊlenia, na ile jest to znaczàcy trend 

w przedsi´biorstwach funkcjonujàcych na rynku polskim.

Zarzàdzanie Talentami

Jakie dzia∏ania podj´li Paƒstwo w zakresie zarzàdzania talentami?
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Zarzàdzanie talentami to dzia∏anie majàce na celu identyfikacj´, a nast´pnie utrzymanie 

w organizacji osób o wybitnym potencjale, stanowiàcych istotne êród∏o informacji o firmie,

jej procesach i sposobie pracy, a tak˝e osób zajmujàcych stanowiska, których sprawne

dzia∏anie jest dla firmy kluczowe z punktu widzenia ciàg∏oÊci jej funkcjonowania.

Identyfikacja tych grup pracowników umo˝liwia skoncentrowanie si´ na nich i ich rozwoju 

w sposób dla przedsi´biorstwa szczególny. Organizacje funkcjonujàce obecnie na rynku nie

mogà pozwoliç sobie, bowiem, na podejmowanie jednakowych dzia∏aƒ rozwojowych wobec

wszystkich pracowników i stanowisk (ze wzgl´du na koszty oraz trudnoÊci organizacyjne).



Badane przedsi´biorstwa w podobnym stopniu identyfikujà zarówno kluczowych

pracowników (65%), jak i osoby o wysokim potencjale rozwoju (63%), a tak˝e kluczowe

stanowiska (62%). 54% badanych firm posiada program budowy i rozwoju kluczowej kadry.

Wiele spoÊród nich w ramach aktywnoÊci rozwojowych koncentruje si´ na osobach 

o szczególnym znaczeniu dla organizacji, oferujàc im studia MBA oraz coaching.

Kluczowych pracowników, pracowników o wysokim potencjale, a tak˝e kluczowe

stanowiska identyfikuje si´ najcz´Êciej w bran˝y dóbr przemys∏owych. Najrzadziej dzia∏ania

te podejmowane sà w bran˝y energetycznej oraz w regionie Mazur i Âciany Wschodniej.

Program budowy i rozwoju kluczowej kadry posiada 58% firm z bran˝y produkcji dóbr

przemys∏owych i 57% firm z produkcji dóbr konsumpcyjnych, najmniej takich programów

wdra˝ajà przedsi´biorstwa z bran˝y energetyka i paliwa (32%) oraz firmy z regionu 

Mazur i Âciany Wschodniej (39%).

Uzyskane wyniki wskazujà, ˝e firmy w sposób Êwiadomy podchodzà do ró˝nych grup

pracowniczych. Podejmujà te˝ dzia∏ania ukierunkowane na rozwój kadry zidentyfikowanej

jako kluczowa. Wyznaczy∏y te˝ stanowiska, których dzia∏anie wp∏ywa na zachowanie

ciàg∏oÊci funkcjonowania. W kolejnych latach prawdopodobnie liczba firm zarówno

identyfikujàcych kluczowych pracowników, jak i realizujàcych ukierunkowane na nich

programy rozwojowe b´dzie wzrasta∏a.

Programy budowy i rozwoju kluczowej kadry (programy zarzàdzania talentami) cieszà si´

coraz wi´kszà popularnoÊcià na polskim rynku. Zarzàdzanie talentami to dzia∏anie obejmujàce

swym zasi´giem wszystkie obszary Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi, zaczynajàc od

pozyskiwania najbardziej utalentowanych pracowników i wprowadzania ich do organizacji,

poprzez zarzàdzanie rozwojem najlepszych pracowników, ich motywowanie 

a˝ po utrzymywanie.

Wed∏ug KPMG programy zarzàdzania talentami, z sukcesem wspierajàce organizacj´ 

w zarzàdzaniu kluczowymi pracownikami, powinny opieraç si´ na nast´pujàcych za∏o˝eniach:

● Powiàzanie strategii Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi z celami strategicznymi rozwoju

przedsi´biorstwa

● Orientacja programu zarzàdzania na najlepszych i najbardziej utalentowanych pracowników

● Dostosowanie dzia∏aƒ z zakresu Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi do sytuacji na rynku pracy

● Koncentracja dzia∏aƒ na obszarach, które majà najwi´ksze znaczenie z punktu widzenia

najlepszych i najbardziej utalentowanych pracowników.

Przed dzia∏ami Zrzàdzania Zasobami Ludzkimi stoi wi´c wiele kolejnych dzia∏aƒ, majàcych 

na celu pozyskanie oraz utrzymanie kluczowych pracowników.
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W zakresie systemów motywacyjnych oraz wynagrodzeƒ nastàpi∏y na rynku polskim

znaczàce zmiany. Wi´kszoÊç spoÊród zaproponowanych w badaniu aktywnoÊci w roku 2007

straci∏a na znaczeniu w porównaniu do wyników z 2006 roku. Jedynym obszarem, w którym

firmy zwi´kszy∏y swoje dzia∏ania motywacyjne jest oferowanie wy˝szych wynagrodzeƒ

(wskazane jako najwa˝niejsza aktywnoÊç). W roku 2006 podwy˝szanie p∏ac znalaz∏o si´

dopiero na trzecim miejscu wÊród wskazaƒ respondentów. Na tak znaczàcà zmian´ 

w postrzeganiu roli wynagrodzeƒ wp∏yw mia∏a sytuacja na rynku pracy, a szczególnie

pojawienie si´ nowych inwestorów pozyskujàcych pracowników g∏ównie oferujàc im

wy˝sze ni˝ konkurencja wynagrodzenia.

Na drugim miejscu znalaz∏o si´ dzia∏anie zmierzajàce do uzale˝nienia poziomu p∏ac od

indywidualnych wyników uzyskiwanych przez pracowników. W roku 2006 dzia∏anie 

to nie tylko by∏o bardziej powszechne, lecz tak˝e mia∏o wi´ksze znacznie dla organizacji, 

gdy˝ pozycjonowane by∏o na pierwszym miejscu. Obecna tendencja wskazuje, ˝e w wielu

zawodach nie ma na razie mo˝liwoÊci uzale˝niania osiàganych indywidualnie wyników 

od wynagrodzeƒ, ze wzgl´du na i tak znaczàce trudnoÊci w pozyskaniu i utrzymaniu

pracowników.

Ponad dwie trzecie badanych przedsi´biorstw wynagradza swoich pracowników 

w zale˝noÊci od ich indywidualnych wyników. Najwi´cej firm podejmujàcych takie dzia∏ania

nale˝y do bran˝y dóbr przemys∏owych (73%) i konsumpcyjnych (71%), a najmniej do bran˝y

energetycznej (59%). W regionie Mazur i Âciany Wschodniej liczba ta jest najwy˝sza (82%),

natomiast w Wielkopolsce najni˝sza (59%).



Wynagradzanie pracowników w zale˝noÊci od indywidualnych wyników jest korzystne 

dla obu stron:

● Pracownicy odczuwajà zale˝noÊç mi´dzy poziomem otrzymywanego wynagrodzenia 

a wk∏adem pracy

● Przedsi´biorstwa p∏acà za realizacj´ celów i konkretne osiàgni´cia majàce wp∏yw 

na ich funkcjonowanie. 

Wprowadzenie efektywnego systemu wymaga jednak od organizacji wdro˝enia narz´dzi

wspierajàcych, takich jak: ustalanie celów, monitorowanie ich realizacji, ocena okresowa. 

Wymaga tak˝e przyzwyczajenia pracowników do takiego systemu pracy i wynagradzania.

W stosunku do wyników z 2006 roku, w sposób znaczàcy zmala∏a tak˝e aktywnoÊç

przedsi´biorstw w zakresie kszta∏cenia mened˝erów w kierunku motywowania

pracowników. Byç mo˝e zmiana warunków pracy w wielu firmach (np. du˝a liczba nowych

pracowników, wdro˝enie zmian wynikajàcych z badania opinii pracowniczych) oraz

przeszkolenie znaczàcej grupy mened˝erów sprawi∏y, ˝e przedsi´biorstwa postrzegajà

poziom mened˝erów w tym zakresie jako bardziej zadowalajàcy. Fundusze szkoleniowe

wczeÊniej przeznaczone na kszta∏cenie mened˝erów sà obecnie wykorzystywane przez

firmy w inny sposób (np. na szkolenia nowych pracowników czy wynagrodzenia). 

Najbardziej rozwija si´ mened˝erów w zakresie motywowanie pracowników w bran˝y

producentów dóbr przemys∏owych (59%) oraz w handlu i us∏ugach (57%), a najmniej 

w bran˝y energetycznej ( 45%). W podziale na regiony pierwsze miejsce zajmuje Âlàsk

(63%), nast´pnie Wielopolska (59%), na koƒcu znajdujà si´ Mazury i Âciana Wschodnia

(46%). 

W porównaniu z wynikami z 2006 roku, w 2007 roku znacznie zmala∏a  tak˝e liczba firm

oferujàcych pracownikom wi´kszà liczb´ Êwiadczeƒ pozap∏acowych czy kafeteryjny system

wyboru Êwiadczeƒ. Mo˝e to wynikaç z nast´pujàcych zjawisk:

● Oferta Êwiadczeƒ jest ju˝ na tyle bogata, ˝e pracodawcom trudno jest jà rozszerzaç

● Wszelkie dodatkowe fundusze przeznaczane sà w pierwszej kolejnoÊci na podwy˝ki

wynagrodzeƒ, gdy˝ to one majà najwi´ksze znaczenie dla wi´kszoÊci zatrudnionych 

oraz poszukujàcych pracy

● Wprowadzane Êwiadczenia czy systemy motywacyjne i tak nie pomog∏y firmom 

w utrzymaniu pracowników.

40% przedsi´biorstw oferuje swoim pracownikom wi´kszà liczb´ Êwiadczeƒ

pozap∏acowych. Sà to g∏ównie przedsi´biorstwa z bran˝ produkcji dóbr przemys∏owych

(45%) i konsumpcyjnych (43%). Najmniej firm, które zwi´kszy∏y iloÊç Êwiadczeƒ

pozap∏acowych nale˝y do bran˝y energetycznej (27%). Najwi´cej, bo a˝ po∏owa firm 

w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej, oferuje pracownikom wi´kszà liczb´ Êwiadczeƒ, 

najmniej natomiast (jedna trzecia firm) – w Wielkopolsce i w Polsce Centralnej. 

Celem wynagradzania pracowników za pomocà Êwiadczeƒ pozap∏acowych jest zapewnienie

im dodatkowych korzyÊci materialnych, zwi´kszenie poczucia przynale˝noÊci do firmy 

oraz zwi´kszenie ich lojalnoÊci. Pracodawcy oferujà obecnie szereg Êwiadczeƒ

pozap∏acowych. Cz´Êç z nich dotyczy wszystkich zatrudnionych (tak jak: opieka medyczna,

korzystanie z oÊrodków sportowych i rekreacyjnych, dofinansowanie posi∏ków,

ubezpieczenia na ˝ycie, fundusze emerytalne, przedszkola przyzak∏adowe czy stypendia 

dla dzieci), niektóre natomiast dedykowane sà zazwyczaj wy˝szej kadrze kierowniczej 

(tak jak: opcje na akcje czy udzia∏ w zyskach firmy, samochody s∏u˝bowe).

Migracja pracowników – szansa czy zagro˝enie? 57



58 Migracja pracowników – szansa czy zagro˝enie?

Najcz´Êciej oferowane pakiety Êwiadczeƒ sà na sta∏e przypisane do okreÊlonych stanowisk.

Jednak w 2007 roku prawie jedna trzecia firm (28%) stosowa∏a kafeteryjny system

Êwiadczeƒ pozap∏acowych. Najwi´cej firm oferujàcych takie rozwiàzanie nale˝y do bran˝y

dóbr przemys∏owych (34%), najmniej natomiast do bran˝y energetycznej (23%). 

Najwi´cej firm znajduje si´ w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej (40%), najmniej 

w Wielkopolsce i w Polsce Centralnej (21%).

Kafeteryjny system Êwiadczeƒ pozap∏acowych jest dla pracowników atrakcyjnà formà

wynagradzania, gdy˝ daje im mo˝liwoÊç dostosowania oferty do w∏asnych potrzeb. 

Dla przedsi´biorstwa natomiast jest to rozwiàzanie mniej korzystne ze wzgl´du na ∏àczàce

si´ z nim koszty oraz nak∏ady organizacyjne. Najcz´Êciej wi´c systemy kafeteryjne

oferowane sà wy˝szej kadrze kierowniczej – dla której atrakcyjna oferta Êwiadczeƒ 

mo˝e byç istotnym czynnikiem decydujàcym o pozostaniu w organizacji. 

Poziom oferowanych wynagrodzeƒ jest obecnie kluczowym czynnikiem decydujàcym 

o podj´ciu zatrudnienia za granicà lub zmianie pracodawcy. Przez najbli˝sze lata

przedsi´biorców czeka wi´c równanie do wynagrodzeƒ oferowanych w Europie Zachodniej,

w celu zatrzymania pracowników i zach´cenia ich do podj´cia pracy w Polsce. 

Bardzo wa˝nym dla przedsi´biorstw pozostaje utrzymanie spójnoÊci mi´dzy wzrostem 

p∏ac a wydajnoÊcià pracy.

Tendencja utrzymujàca si´ obecnie na rynku pokazuje, ˝e przedsi´biorstwa w znacznym

stopniu skoncentrowa∏y si´ na pozyskaniu i utrzymaniu pracowników ze stanowisk

podstawowych oraz specjalistycznych, gdy˝ dla tych w∏aÊnie pozycji wynagrodzenie

odgrywa kluczowà rol´ przy wyborze pracodawcy. Stosunkowo mniej dzia∏aƒ skierowanych

jest na utrzymanie pracowników o wy˝szych kwalifikacjach – poprzez ofert´ Êwiadczeƒ

pozap∏acowych. Mniejszà wag´ firmy przywiàzujà tak˝e do rozwoju kadry mened˝erskiej, 

ni˝ mia∏o to miejsce w 2006 roku. 



Funkcja Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi w organizacjach prze˝ywa w ostatnim czasie

znaczàcy rozwój. Po okresie wspierania przedsi´biorstw g∏ównie w kwestiach

administracyjnych, rola dzia∏ów ZZL zmienia si´ wraz z sytuacjà rynkowà. Podejmujà si´ one

wielu dzia∏aƒ zmierzajàcych do uczynienia w∏asnych organizacji atrakcyjnym miejscem pracy.

Dotychczas rozwój ten nie by∏ równomierny i tylko niewielu firmom uda∏o si´ przewidzieç

zmiany, jakie nastàpi∏y na rynku pracy i nie tylko si´ do nich dostosowaç, lecz tak˝e je

wyprzedziç.

Wyniki badania KPMG pokazujà, ˝e firmy, na przestrzeni ostatniego roku, podj´∏y wiele

dzia∏aƒ w zakresie rozwoju funkcji ZZL. Podejmowane dzia∏ania obok udoskonalania

realizowanych zadaƒ (jak rekrutacja, szkolenia czy motywowanie) dotyczà zmian w ramach

realizacji funkcji personalnej jako jednego z kluczowych obszarów funkcjonowania

przedsi´biorstwa, majàcego wp∏yw na jakoÊç prowadzonych dzia∏aƒ i efektywnoÊç

biznesowà.

Najwi´cej spoÊród badanych przedsi´biorstw rozszerzy∏o wspó∏prac´ mi´dzy dzia∏em

personalnym a pozosta∏ymi dzia∏ami (77%). Najcz´Êciej podejmowa∏y si´ tego firmy z bran˝y

dóbr przemys∏owych (83%), a najrzadziej firmy energetyczne (64%). W podziale na regiony

najwi´cej firm, które zwi´kszy∏y wspó∏prac´ znajduje si´ na Pomorzu i na Âlàsku, a najmniej

w regionie Mazur i Âciany Wschodniej.

Wspó∏praca mi´dzy dzia∏ami to niezwykle istotny obszar, majàcy wp∏yw na realizacj´ funkcji

personalnej. Dost´p do informacji dotyczàcych dzia∏u, jego planów, problemów

personalnych, bezpoÊredni kontakt z kierownictwem i pracownikami umo˝liwia nie tylko

reagowanie na sytuacj´ zaistnia∏à w dziale (np. du˝a liczba odejÊç pracowników), lecz tak˝e

wykonywanie obowiàzków zleconych przez kierownictwo dzia∏u (np. rekrutacja osoby 

o okreÊlonym profilu). Pozwala równie˝ na podejmowanie dzia∏aƒ szerszych i bardziej

dopasowanych do potrzeb dzia∏u, bo wspieranych wiedzà i narz´dziami z zakresu ZZL 

(np. przygotowanie programów utrzymania pracowników – szkolenia, motywowanie, Êcie˝ki

rozwoju; przygotowywanie programów pozyskiwania pracowników – sta˝e, wspó∏praca 

z uczelniami lub instytucjami naukowymi, strategia rekrutacyjna). Dzia∏ania te przynoszà

efekty w wielu organizacjach – stàd tak du˝a popularnoÊç rozszerzania wspó∏pracy mi´dzy

dzia∏ami, a tak˝e wprowadzania funkcji partnera biznesowego, czyli osoby z dzia∏u ZZL
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dedykowanej do obs∏ugi konkretnego dzia∏u w obszarze wszystkich zagadnieƒ personalnych.

Informatyzacja funkcji personalnej to drugi z obszarów, który badane przedsi´biorstwa 

(67%) wskazujà jako element rozwoju ZZL. Najwi´cej takich przedsi´biorstw znajduje si´ 

w bran˝y producentów dóbr przemys∏owych (71%). Firmy decydujà si´ najcz´Êciej na

zinformatyzowanie w pierwszej kolejnoÊci administracji personalnej (kadry, p∏ace,

administracja czasu pracy), wdra˝ajàc nast´pnie kolejne funkcjonalnoÊci dotyczàce tzw.

„mi´kkiego HR” (szkolenia, system ocen okresowych, rekrutacja). Mimo ˝e moment

wdro˝enia systemu stanowi bardzo cz´sto dla dzia∏ów znaczàce wyzwanie, korzyÊci p∏ynàce

z wdro˝enia sà dla firm od razu zauwa˝alne:

● Przygotowanie do wdro˝enia umo˝liwia uporzàdkowanie i taki rozwój poszczególnych

obszarów ZZL, aby system mo˝liwie najbardziej efektywnie wspiera∏ ich realizacj´. 

● Korzystanie z systemu znacznie oszcz´dza czas przeznaczony na kwestie administracyjne

w ka˝dym z obszarów, co pozwala na skoncentrowanie si´ na kontaktach z klientem

wewn´trznym i szybkie reagowanie na jego potrzeby.

65% spoÊród badanych przedsi´biorstw monitoruje rynek pracy. Najwi´cej spoÊród nich

nale˝y do bran˝y dóbr przemys∏owych (75%) i konsumpcyjnych (72%), natomiast najmniej

to firmy z bran˝y energetycznej (36%). W podziale na regiony najwi´cej firm monitoruje

rynek pracy w Polsce Po∏udniowo-Wschodniej (77%), a najmniej na Mazurach i Âcianie

Wschodniej (54%).

Monitorowanie rynku powinno staç si´ kluczowym dzia∏aniem podejmowanym przez 

dzia∏y ZZL. ZnajomoÊç rynku pracy (w tym konkurencji i jej dzia∏aƒ), przewidywalnoÊç

nast´pujàcych na nim zjawisk oraz reagowanie na nie powinno warunkowaç wszystkie 

inne podejmowane inicjatywy. Wraz z rosnàcym wp∏ywem, jaki sytuacja na rynku pracy 

(np. brak pracowników o okreÊlonych kompetencjach) wywiera na funkcjonowanie

przedsi´biorstw, rola dok∏adnego monitorowania rynku b´dzie wzrasta∏a.

Znaczàcym dla funkcjonowania organizacji jest jednak fakt, ˝e tak wiele spoÊród nich

monitoruje rynek pracy i od sytuacji panujàcej na rynku uzale˝nia podejmowane 

dzia∏ania – jak np. zwi´kszenie wspó∏pracy z dzia∏ami sprzeda˝y czy produkcyjnymi.

44% spoÊród badanych przedsi´biorstw zdecydowa∏o si´ na zmian´ struktury i zakresu

zadaƒ dzia∏ów personalnych. Najwi´cej zmian dokonano w bran˝y energetyka i paliwa

(55%), a najmniej w produkcji dóbr przemys∏owych (39%). Dwa regiony, w których 

w najwi´kszym stopniu dokonano zmian to Polska Centralna i Polska Po∏udniowo-

Wschodnia (54%), najmniej natomiast dokonano ich na Pomorzu (32%).

Zmiany najcz´Êciej dotyczà rozszerzenia funkcji „mi´kkich HR” kosztem dzia∏aƒ

administracyjnych (np. outsourcing, usprawnienie procesu poprzez informatyzacj´ funkcji).

Niektóre przedsi´biorstwa zatrudniajà dodatkowych specjalistów np. w zakresie rekrutacji,

oraz wprowadzajà wspomnianà wczeÊniej funkcj´ partnera biznesowego. 

Niewiele spoÊród badanych przedsi´biorstw (16%) zdecydowa∏o si´ na wdro˝enie

Zintegrowanej Karty Wyników dla funkcji ZZL. Jednak wprowadzanie mierników do tego

typu dzia∏alnoÊci podejmowanej w organizacji jest trendem pozytywnym. W perspektywie

najbli˝szych kilku lat trend ten powinien byç wzrostowy i coraz wi´cej przedsi´biorstw

powinno decydowaç si´ na mierzenie efektów dzia∏alnoÊci ZZL. 

Badane przedsi´biorstwa zdecydowa∏y si´ na podj´cie wielu dzia∏aƒ usprawniajàcych

funkcjonowanie dzia∏ów ZZL. Wewnàtrz dzia∏ów zmiany te sà zauwa˝alne i w du˝ym stopniu

warunkujà podejmowane tam zadania. Niewàtpliwie dzia∏aniem stanowiàcym wyzwanie dla

dzia∏ów ZZL, jak wynika z rozmów ze specjalistami, jest przekazanie tych informacji tak˝e do

innych dzia∏ów w organizacjach oraz na zewnàtrz firm, w celu budowania lepszej wspó∏pracy

i wizerunku dzia∏ów ZZL oraz ca∏oÊci organizacji.



Wyzwania stojàce przed dzia∏ami Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi

Respondenci zostali zapytani o wyzwania stojàce przed dzia∏ami Zarzàdzania Zasobami

Ludzkimi w 2008 roku i za 5 lat. Zdecydowana wi´kszoÊç przedsi´biorstw uwa˝a, 

˝e najwi´kszym wyzwaniem stojàcym przed dzia∏ami ZZL w chwili obecnej jest pozyskanie

nowych pracowników oraz zatrzymanie najlepszych kadr. Jest to zadanie szczególnie trudne,

jeÊli porównamy poziom wynagrodzenia i poziom ˝ycia w krajach emigracji i w Polsce.

W zakresie pozyskania nowych pracowników badani zwracajà uwag´ na koniecznoÊç

usprawnienia i zwi´kszenia efektywnoÊci procedur rekrutacyjnych poczàwszy od

wypracowania nowych sposobów docierania do kandydatów, a skoƒczywszy na modyfikacji

procesu selekcji kandydatów w sposób zapewniajàcy, ˝e wybrana osoba b´dzie chcia∏a

pozostaç w organizacji przez d∏u˝szy czas. 

W zakresie realnego zatrzymania kadry w organizacji, wed∏ug badanych, niezb´dnym wydaje

si´ byç zintegrowanie wszystkich dzia∏aƒ ZZL. PodkreÊlana jest przede wszystkim

koniecznoÊç zwi´kszenia motywacji i zaanga˝owania pracowników oraz ich identyfikacji 

z organizacjà. Respondenci zwracajà te˝ uwag´ na potrzeb´ uzale˝nienia wynagrodzenia

pracownika od jego indywidualnych osiàgni´ç oraz zapewnienie mo˝liwoÊci d∏ugofalowego

rozwoju. Respondenci zasygnalizowali potrzeb´ szczególnej dba∏oÊci o rozwój osób m∏odych

i ambitnych, które w przysz∏oÊci b´dà mog∏y zajmowaç kluczowe stanowiska. Jako jeden 

z najwa˝niejszych celów na chwil´ obecnà wskazano równie˝ wzmacnianie i rozwijanie

„mi´kkich kompetencji” zarzàdczych kadry kierowniczej, pozwalajàce na skuteczne

motywowanie i rozwijanie pracowników. Wed∏ug badanych nale˝y zwróciç uwag´ na

koniecznoÊç wzmacniania wizerunku pracodawcy na rynku pracy oraz promowania kultury

organizacyjnej traktujàcej pracownika w sposób podmiotowy. Wyzwanie, przed którym 

stoi obecnie zdecydowana wi´kszoÊç firm o profilu produkcyjnym, to koniecznoÊç

pozyskania wykwalifikowanej kadry ni˝szego szczebla. Respondenci sygnalizujà równie˝

potrzeb´ zwrócenia uwagi na dba∏oÊç o warunki pracy.

Zdecydowana wi´kszoÊç respondentów uwa˝a, ˝e najwi´kszym wyzwaniem, które b´dzie

sta∏o przed dzia∏ami ZZL za 5 lat b´dzie utrzymanie kadry oraz przystosowanie si´ do pracy

w Êrodowisku wielonarodowoÊciowym. Respondenci zwracajà uwag´ na post´pujàcy

proces globalizacji i w zwiàzku z tym rozszerzanie rynków pracy. Zdaniem badanych, 

za 5 lat mniejsze znaczenie b´dziemy przywiàzywaç do rynku polskiego, a wi´ksze do rynku

europejskiego. WzroÊnie te˝ ÊwiadomoÊç pracowników, co spowoduje po stronie

pracodawcy koniecznoÊç podejmowania bardziej profesjonalnych i aktywnych dzia∏aƒ, 

˝eby ich zmotywowaç i zatrzymaç w firmie. W zwiàzku z odczuwalnym niedoborem 

kadry na rynku lokalnym, organizacje biorà równie˝ pod uwag´ prowadzenie dzia∏aƒ

rekrutacyjnych poza granicami Polski. W efekcie tego konieczne b´dzie dostosowanie si´ 

do pracy w Êrodowisku wielokulturowym.

Warto zauwa˝yç, ˝e oko∏o 5% respondentów spoÊród grupy, która udzieli∏a odpowiedzi 

na to pytanie, nie potrafi∏o okreÊliç, jakie wyzwania stajà przed dzia∏ami ZZL w 2008 roku.

Niektórzy ankietowani za najwa˝niejsze wyzwanie aktualnie uznawali wdro˝enie systemu

informatycznego. Natomiast 16% badanych nie potrafi∏o okreÊliç, jakie wyzwania b´dà sta∏y

przed dzia∏ami ZZL za 5 lat. Mo˝e to wskazywaç, ˝e w organizacjach tych dzia∏y ZZL pe∏nià

rol´ administracyjnà i wspierajàcà oraz reagujà na bie˝àce potrzeby organizacji, zamiast

wyst´powaç w roli doradcy wspó∏uczestniczàcego w podejmowaniu decyzji strategicznych.
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Wyzwania dla firm:

„W tej chwili najwi´kszym wyzwaniem

jest zatrzymanie pracowników w kraju 

i w firmie, natomiast za 5 lat b´dziemy

prawdopodobnie poszukiwali 

pracowników w krajach 

pozaeuropejskich” 

Dyrektor Biura Kadr,

producent dóbr przemys∏owych, 

Polska Po∏udniowo-Wschodnia

„Opracowanie skutecznych metod

konkurowania z wynagrodzeniami

oferowanymi naszym pracownikom 

za granicà”

Kierownik Dzia∏u HR, 

handel i us∏ugi,

Pomorze 

„Zmiana kultury i mentalnoÊci

organizacyjnej. Sytuacja na rynku pracy

bardzo si´ zmieni∏a. Ju˝ nie mo˝na

powiedzieç, ˝e ka˝dego mo˝na zastàpiç 

i na jego miejsce czeka za bramà 

n-ch´tnych. Trzeba pami´taç, 

˝e w ka˝dej chwili firm´ mo˝e opuÊciç 

tyle samo osób”

G∏ówny Specjalista ds. Kadr, 

handel i us∏ugi, 

Polska Centralna 

„Kreowanie pozytywnego wizerunku

pracodawcy, tworzenie stabilnych

warunków sprzyjajàcych rozwojowi

pracowników i zatrzymaniu 

ich w firmie, rozwój narz´dzi zarzàdzania

personelem, inwestowanie 

w kompetencje kierowników”

Kierownik Dzia∏u Personalnego,

producent dóbr przemys∏owych, 

Âlàsk 

„Walka o talenty”

Kierownik Dzia∏u Personalnego, 

producent dóbr przemys∏owych, 

Polska Po∏udniowo-Wschodnia
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Przygotowujàc raport za rok 2007 dà˝yliÊmy

przede wszystkim do zdiagnozowania

wp∏ywu zjawiska migracji na aktualnà

sytuacj´ na polskim rynku pracy.

Istotny element badania stanowi∏a analiza

metod i narz´dzi, przy pomocy których firmy

starajà si´ przeciwdzia∏aç problemowi braku

kadr, a w konsekwencji problemom 

w prowadzeniu podstawowej dzia∏alnoÊci.

Celem porównania wyników bie˝àcych 

z uzyskanymi w trakcie I edycji badania 

by∏o zaobserwowanie zmian, które zasz∏y 

w okresie pomi´dzy badaniami oraz

identyfikacja utrzymujàcych si´ na rynku

trendów.

Obecnie bardziej istotne jest jednak

zjawisko braku pracowników, a mniej

migracja b´dàca jednà z jego przyczyn. 

Jak wynika z badania aktualnie polski rynek

pracy charakteryzujà nast´pujàce zjawiska:

● Problem braku kadr pog∏´bia si´ 

i tendencja ta utrzyma si´ w najbli˝szym

okresie czasu

● Rynek pracy sta∏ si´ rynkiem pracownika

we wszystkich badanych bran˝ach oraz

regionach Polski

● Wzros∏a ÊwiadomoÊç przedsi´biorców

odnoÊnie zale˝noÊci pomi´dzy brakiem

pracowników a osiàganymi wynikami

finansowymi

● Firmy ponoszà wy˝sze koszty zwiàzane 

z podwy˝kami i rozwojem aktywnoÊci

ZZL. Trend ten b´dzie si´ utrzymywa∏ 

w najbli˝szej przysz∏oÊci

● RoÊnie rola dzia∏ów Zarzàdzania Zasobami

Ludzkimi. Ich praca przek∏ada si´ 

w sposób bezpoÊredni na zapewnienie

ciàg∏oÊci funkcjonowania przedsi´biorstw

i ich sytuacj´ finansowà

● Utrzymuje si´ niedopasowanie profilu

absolwentów do wymagaƒ rynku pracy. 

W zakresie szkolnictwa zawodowego jest

to skutek zbyt ma∏ej iloÊci szkó∏

zawodowychi techników. W perspektywie

ca∏ego systemu edukacji widoczny jest

brak profesjonalnego doradztwa

zawodowego
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● WÊród przedsi´biorców obserwuje si´

umiarkowany optymizm odnoÊnie

powrotu emigrantów do kraju

● Najwi´ksze wyzwania ZZL za 5 lat to

utrzymanie pracowników i dostosowanie

si´ do pog∏´biajàcej si´ globalizacji 

rynków pracy.

Powy˝sze zjawiska dotyczà ju˝ praktycznie

ka˝dego przedsi´biorstwa funkcjonujàcego 

na polskim rynku pracy. PowszechnoÊç 

i perspektywa utrzymania si´ tych zjawisk 

w najbli˝szym okresie wymusza na

organizacjach uwzgl´dnianie ich w planach

strategicznych i operacyjnych. Wi´kszoÊç

firm jest tego Êwiadoma i podj´∏a ju˝ lub

w∏aÊnie podejmuje dzia∏ania zaradcze. 

W tej sytuacji kluczowymi stajà si´ celowe 

i efektywne aktywnoÊci podejmowane 

w obszarze funkcji Zarzàdzania Zasobami

Ludzkimi.

Jak radziç sobie na rynku, na którym brak

pracowników jest zjawiskiem masowym?

Rekomendacje, jakie zaproponowa∏o KPMG

w poprzedniej edycji raportu pozostajà

wcià˝ aktualne dla wielu przedsi´biorstw:

● Skierowanie wi´kszej ni˝ dotychczas

uwagi i Êrodków na dzia∏ania zwiàzane 

z Zarzàdzaniem Zasobami Ludzkimi

● Szacowanie kosztów wynikajàcych z braku

odpowiedniej kadry w przedsi´biorstwie

● Otwarty dialog z rzàdem na temat zmian

w prawie pracy oraz edukacji

● Przygotowanie potencjalnego kapita∏u

pracy.

Z wyników bie˝àcej edycji badania

„Migracja pracowników - szansa czy

zagro˝enie” wynikajà kolejne rekomendacje,

które pomogà firmom dostosowaç si´ do

zmian na obecnym rynku pracy:

● Przygotowanie strategii Zarzàdzania

Zasobami Ludzkimi

Zapewnienie spójnoÊci ju˝ realizowanych

aktywnoÊci ZZL mi´dzy sobà oraz

wzgl´dem strategii organizacji 

w perspektywie d∏ugookresowej.

Strategia ZZL powinna k∏aÊç szczególny

nacisk na podmiotowoÊç kultury

organizacyjnej. 

● Wykorzystanie dost´pnego na rynku

potencja∏u ludzkiego

Obj´cie dzia∏aniami rekrutacyjnymi

wszystkich osób ze szczególnym

uwzgl´dnieniem tych pozostajàcych

dotychczas poza obszarem

zainteresowania pracodawców 

(np. osoby bierne zawodowo, grupa

pracowników 50+, osoby

niepe∏nosprawne).

● Szersza wspó∏praca z instytucjami

edukacyjnymi, organizacjami

rzàdowymi i samorzàdowymi w celu

kszta∏towania rynku pracy

Âwiadome planowanie, w perspektywie

d∏ugookresowej, zapotrzebowania na

kompetencje i kwalifikacje poprzez

aktywne uczestnictwo przedsi´biorstw 

w kszta∏towaniu modelu edukacyjnego.

● Monitorowanie globalnego rynku pracy

Analiza trendów i zachowaƒ na

europejskich rynkach pracy, a tak˝e ich

wp∏ywu na sytuacj´ lokalnà w celu

kszta∏towania konkurencyjnych ofert pracy

na rynku pracy.
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Problemy i wyzwania polskiego rynku pracy

Poprawa sytuacji na polskim rynku pracy mierzona spadkiem oficjalnej stopy bezrobocia

rejestrowanego jest ewidentna, a spadek bezrobocia wed∏ug badaƒ BAEL jest jeszcze

wyraêniejszy. Zatem, gdyby mierzyç tymi wskaênikami popraw´ sytuacji na rynku pracy, 

to przy poziomie bezrobocia rejestrowanego 11,3%, a wed∏ug BAEL 9%  mo˝na uznaç 

˝e nastàpi∏a znaczna poprawa sytuacji na rynku pracy. W charakterystyce polskiego rynku

pracy i bezrobocia proponuj´ jednak bardziej z∏o˝one podejÊcie, które uwzgl´dni wiele

niekorzystnych cech tego zjawiska i pozwoli lepiej uwypukliç nowe problemy z jakimi boryka

si´ polski rynek pracy. Najni˝szy wskaênik aktywnoÊci zawodowej w UE, który Polska

osiàgn´∏a poprzez utrzymywane latami rozwiàzania w zakresie zabezpieczenia spo∏ecznego 

i ubezpieczeƒ spo∏ecznych sprawia, ˝e sukcesy na polskim rynku pracy powinny byç

mierzone raczej wzrostem zatrudnienia. Wskaênik ten kszta∏tuje si´ w ostatnich dwóch

latach nieco korzystniej, bowiem jak wynika z danych GUS w Polsce w latach 2005 - 2007

powsta∏o oko∏o 1,3 mln nowych miejsc pracy. Na skal´ europejskà jest to ewenementem,

zw∏aszcza, ˝e zdecydowana wi´kszoÊç miejsc powsta∏a w sektorze prywatnym i by∏y one

tworzone w ramach tradycyjnych form zatrudnienia – umów na czas nieokreÊlony lub

terminowych. Jednak nadal w statystykach urz´dów pracy pozostaje blisko 1,7 mln

bezrobotnych, z czego zdecydowana wi´kszoÊç to osoby d∏ugotrwale bezrobotne, 

a ponad 60% posiada niskie kwalifikacje, nieprzystajàce do potrzeb rynku pracy.

Statystyczna analiza polskiego rynku pracy wskazuje na szereg negatywnych zjawisk

i tendencji, które powodowaç mogà bariery rozwoju gospodarki.

Po pierwsze, polskie bezrobocie ma charakter g∏´boko strukturalny, wynikajàcy 

z niedopasowania struktury zawodowej i kwalifikacyjnej do potrzeb pracodawcy. 

Owo niedopasowanie pog∏´bia si´ ze wzgl´du na procesy migracyjne, niskà mobilnoÊç

mi´dzyregionalnà i s∏abà efektywnoÊç systemu kszta∏cenia zawodowego i ustawicznego.

Strukturalny charakter bezrobocia b´dzie najwa˝niejszà barierà ograniczania zjawiska

bezrobocia, zw∏aszcza d∏ugotrwa∏ego, osób o najni˝szych kwalifikacjach. Wymuszaç to

b´dzie koniecznoÊç zapewnienia efektywnoÊci dzia∏aƒ podejmowanych przez publiczne

s∏u˝by zatrudnienia, a ich koszty muszà byç znacznie wi´ksze od dotychczas ponoszonych.

Dzia∏ania aktywizacyjne powinny byç skierowane w szczególnoÊci do starszych

pracowników – grupy 50+, której potencja∏ i kwalifikacje muszà zostaç bardziej docenione

przez polskich pracodawców. Wyd∏u˝enie aktywnoÊci zawodowej tej grupy, a tak˝e jej

powrót na rynek, zdecyduje moim zdaniem o przysz∏oÊci naszego rynku pracy 

w najbli˝szych latach.

Po drugie, jednym z elementów polityki zatrudnienia, która przek∏ada si´ na zdolnoÊç

gospodarki i przedsi´biorstw do absorpcji cz´Êci nieaktywnych zasobów pracy sà koszty

ubezpieczenia i inne narzuty na p∏ace. Koszty pracy w Polsce nie sà wysokie w relacji 

np. do krajów „Starej Pi´tnastki”, jednak udzia∏ w kosztach ogólnych tzw. pozap∏acowych

kosztów pracy nale˝y do najwy˝szych w Europie. Na polskim rynku pracy od dwóch lat

utrzymuje si´ silna presja na wzrost p∏ac, pot´gowana przede wszystkim rosnàcym

popytem, przy zmniejszajàcej si´ poda˝y pracy. Rok 2008 b´dzie kolejnym rokiem silnej

presji na wzrost p∏ac, który jest silnie stymulowany presjà wewn´trznà przedsi´biorstw,



zwiàzanà z koniecznoÊcià utrzymania dotychczasowego stanu zatrudnienia. Zjawisko to

obserwujemy zw∏aszcza w bran˝ach prze˝ywajàcych najlepszà koniunktur´. Aby wzrost p∏ac

nie powodowa∏ negatywnych skutków dla konkurencyjnoÊci przedsi´biorstw potrzebne sà

zatem rozwiàzania p∏acowe, które silniej wiàzaç b´dà wzrost p∏ac z wydajnoÊcià 

i produktywnoÊcià pracowników.

Odnotowaç tak˝e nale˝y znaczny wzrost p∏acy minimalnej, co mo˝e powodowaç bariery 

w aktywizacji d∏ugotrwale bezrobotnych bez kwalifikacji oraz utrwalaç zjawisko szarej strefy.

Wysoki klin podatkowy powoduje, ˝e praca prosta wypierana jest do szarej strefy lub

zast´powana automatykà. Postulowana redukcja klina podatkowego zwi´kszaç mo˝e

op∏acalnoÊç rynkowà takiej pracy, umo˝liwiç cz´Êciowà legalizacj´ i wzrost zatrudnienia

najni˝ej kwalifikowanych potencjalnych pracowników, zmniejszyç tak˝e skutki wzrostu

wynagrodzeƒ w gospodarce. KoniecznoÊç redukcji pozap∏acowych kosztów pracy

(podatkowych i para-podatkowych) ma, moim zdaniem, fundamentalne znaczenie dla

kondycji polskiego rynku pracy. Tylko bowiem redukcja taka mo˝e ograniczyç negatywne

skutki presji p∏acowej, która dotyka znaczà cz´Êç polskiej gospodarki i mo˝e 

w Êredniookresowej perspektywie prowadziç do redukcji zatrudnienia w firmach 

dotkni´tych spadkiem konkurencyjnoÊci, a nast´pnie rentownoÊci.

Po trzecie, transformacja gospodarcza spowodowa∏a du˝e problemy lokalnych gospodarek

monokulturowych, gdzie np. likwidacja PGR-ów lub nierentownych zak∏adów wp∏ywa∏a na

utrwalanie si´ nierównowagi na lokalnych rynkach pracy. Cechy te widoczne sà tak˝e 

do dziÊ w uk∏adach regionalnych (warmiƒsko-mazurskie, zachodniopomorskie, lubuskie,

podkarpackie). Na lokalnych rynkach nie powsta∏y alternatywne organizmy gospodarcze 

o podobnym potencjale, a nap∏yw inwestycji zagranicznych oraz inwestycje krajowe 
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nie stworzy∏y alternatywnych miejsc pracy na skal´ poprzednio zlikwidowanych. 

Lokalne bezrobocie utrwala niska mobilnoÊç przestrzenna Polaków, którzy nie chcà nawet

myÊleç o zmianie miejsca zamieszkania i zwiàzanej z tym zmianie planów ˝yciowych, 

a zdecydowanie cz´Êciej wybierajà czasowà migracj´ zagranicznà. Bezrobocie utrwala 

tak˝e brak sprawnego systemu kszta∏cenia ustawicznego, który pozwala∏by na szybkà

zmian´ kwalifikacji zawodowych i kompetencji, zapewniajàc mo˝liwoÊç znalezienia pracy 

na lokalnym rynku. Alternatywà dla problemów lokalnych jest zwi´kszanie mobilnoÊci

przestrzennej i tworzenie warunków dla inwestycji, które – przy sprawnym systemie

kszta∏cenia zawodowego – pozwolà zapewniç odpowiednie zasoby kapita∏u ludzkiego.

Polskie firmy coraz cz´Êciej rozumiejà, ˝e trudniej b´dzie im pozyskaç wykwalifikowanà

kadr´ bezpoÊrednio z rynku odpowiednio i bez inwestycji w kwalifikacje pracowników nie

zapewnià sobie odpowiednich zasobów pracy.

Po czwarte, polski rynek pracy po naszej integracji z Unià Europejskà zmieni∏ swój charakter

– ze zdecydowanie krajowego sta∏ si´ rynkiem otwartym. Coraz liczniejsza grupa

pracowników mo˝e dokonaç wyboru pomi´dzy aktywnoÊcià na rynku krajowym, a legalnym

zatrudnieniem (z regu∏y czasowym) w innych krajach europejskich, gdzie – zw∏aszcza

polskim specjalistom i fachowcom - oferuje si´ prac´ lepiej p∏atnà. Wed∏ug ró˝nych

szacunków na t´ form´ aktywnoÊci poza krajem zdecydowa∏o si´ od 1,2 do 2 mln polskich

pracowników, z czego znaczna cz´Êç nale˝a∏a wczeÊniej do kategorii bezrobotnych. 

Zmiana charakteru polskiego rynku pracy wp∏ywa znaczàco na wyostrzanie si´ problemu

strukturalnego niedopasowania poda˝y pracy do popytu i negatywnie wp∏ywa na mo˝liwoÊç

zaspokajania potrzeb krajowych, zwi´kszajàc presj´ na wzrost p∏ac.

Te wyzwania polskiego rynku pracy przedstawione w du˝ym skrócie i uproszczeniu

pokazujà, ˝e mimo poprawy sytuacji, dalecy jesteÊmy od osiàgni´cia wzgl´dnej równowagi.

Dodatkowo w wielu segmentach gospodarki, trudnoÊci z pozyskiwaniem wykszta∏conych

kadr i utrzymaniem ich w zatrudnieniu stanowi wyzwanie dla firm dzia∏ajàcych w Polsce. 

W konkurowaniu o pozyskiwanie i utrzymanie pracownika liczà si´ wynagrodzenia, ale tak˝e

inne elementy motywowania pracowników, strategie rozwoju i szkoleƒ, nowe pomys∏y na

rekrutacj´. Wreszcie coraz wi´ksze znaczenie ma tworzenie odpowiedniej kultury

organizacyjnej, relacji pracodawca pracownik, wizerunek firmy przyjaznej pracownikowi, 

ale i spo∏ecznie odpowiedzialnej.





Informacje zawarte w niniejszej publikacji majà charakter ogólny i nie odnoszà si´ do sytuacji konkretnej firmy. 

Ze wzgl´du na szybkoÊç zmian zachodzàcych w polskim prawodawstwie prosimy o upewnienie si´ w dniu zapoznania si´

z niniejszà publikacjà, czy informacje w niej zawarte sà wcià˝ aktualne. Przed podj´ciem konkretnych decyzji proponujemy

skonsultowanie ich z naszymi doradcami.
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