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Wykres 8. Odsetek firm prowadzących ocenę pracowników według głównej branży 
działalności (w %)

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

Budownictwo i transport

Przemysł i górnictwo

Handel, zakwaterowanie, gastronomia, usługi wspierające

Opieka zdrowotna i pomoc społeczna

Usługi specjalistyczne

Edukacja

Czy prowadzona jest ocena pracowników

tak nie

47%

62%

67%

67%

76%

77%

53%

39%

33%

33%

24%

23%

Źródło: BKL badanie pracodawców 2018, próba średnich i dużych przedsiębiorstw, N = 1088. Główna branża 
działalności według 6 kategorii PKD.

O potencjale każdej organizacji świadczą nie tylko systemy zarządzania, ale i potencjał 
pracowników, dlatego tak istotnym obszarem działalności przedsiębiorstw są rekrutacja 
i selekcja. Z jakich narzędzi rekrutacyjnych korzystają polski średnie i duże firmy? 

Zdecydowanie najpopularniejszymi narzędziami rekrutacyjnymi są CV, rozmowy rekrutacyjne 
i listy motywacyjne – korzysta z nich odpowiednio 78%, 64% i 51% pracodawców. Jak na duże 
i średnie firmy to dość niskie współczynniki procentowe, które skłaniają do zadania pytania: 
Jeśli firmy te nie korzystają z tej wielkiej trójki rekrutacyjnej, to z czego korzystają? Wynik taki 
może sugerować, że nawet większe firmy korzystają często z nieformalnych źródeł rekrutacji, 
takich jak osobiste preferencje, koneksje i nominacje. Szczegółowe wyniki znajdują się 
na wykresie 9.
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Wykres 9. Odsetek firm wykorzystujących określone narzędzia rekrutacyjne (w %)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Inne

Wywiad ustrukturyzowany

Próbka pracy

Test wiedzy związanej ze stanowiskiem pracy

Referencje

List motywacyjny

Rozmowa rekrutacyjna

Życiorys 78%

64%

51%

26%

20%

16%

16%

1%

Wykorzystywanie metod rekrutacyjnych

Źródło: BKL badanie pracodawców 2018, próba średnich i dużych przedsiębiorstw, N = 1088. 

Ostatecznym kryterium wyboru i retencji metod i praktyk zarządzania personelem 
w organizacjach powinna być ocena ich skuteczności. Czy polskie przedsiębiorstwa badają 
skuteczność swoich działań HR? Działania w tym zakresie podejmuje 43% średnich i dużych 
firm, jedynie w branży usług specjalistycznych robi tak większość organizacji – 59%. 
W edukacji bada skuteczność swoich działań niespełna połowa firm (48%). W najmniejszym 
stopniu efektywność działań z zakresu zarządzania personelem badana jest w przemyśle 
i górnictwie oraz budownictwie i transporcie – odpowiednio 37% i 28%. Szczegółowe wyniki 
prezentowane są na wykresie 10.
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Wykres 10. Odsetek firm badających skuteczność działań w zakresie zarządzania zasobami 
ludzkimi (personelem) według branż (w %)

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

Budownictwo i transport

Przemysł i górnictwo

Opieka zdrowotna i pomoc społeczna

Handel, zakwaterowanie, gastronomia, usługi wspierające

Edukacja

Usługi specjalistyczne

Czy badana jest skuteczność działań HR

tak nie

28%

37%

43%

44%

48%

59%

72%

63%

57%

56%

52%

41%

Źródło: BKL badanie pracodawców 2018, próba średnich i dużych przedsiębiorstw, N = 1088. Główna branża 
działalności według 6 kategorii PKD.

Patrząc na przytoczone wyniki badań, można stwierdzić, że jakość procesów zarządczych 
w średnich i dużych przedsiębiorstwach w Polsce daleka jest od ideału. To prawda. 
Szczególnie w branży budownictwa i transportu oraz przemysłu i górnictwa da się 
zauważyć niski stopień wykorzystania dobrych praktyk zarządzania personelem. Warto 
jednak interpretować te dane w kontekście sytuacji międzynarodowej – niska jakość kadry 
menedżerskiej i procesów zarządczych to sytuacja występująca pod każdą szerokością 
geograficzną. Warto przytoczyć tutaj badania wiedzy z zakresu zarządzania personelem, 
przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych (Rynes et al., 2002) i Holandii (Sanders et al., 
2008), sugerujące, że nawet menedżerowie HR, którzy powinni posiadać odpowiednią wiedzę 
w tym zakresie, są w stanie odpowiedzieć dobrze na jedynie około 60% pytań związanych 
z wiedzą na temat zarządzania.

Na podstawie licznych badań (Huselid i Becker, 1997) możemy stwierdzić, że jakość procesów, 
narzędzi i praktyk HR przekłada się na efektywność przedsiębiorstw. Czy podobne zależności 
da się jednak zaobserwować w próbie badawczej BKL? Temu pytaniu poświęcona jest kolejna 
sekcja niniejszego rozdziału.
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Wysokoefektywne praktyki HR i innowacje 
w organizacjach
Jednym z najistotniejszych kryteriów efektywności i budowania przewagi konkurencyjnej 
współczesnych przedsiębiorstw jest innowacyjność, czyli tworzenie i wdrażanie nowych 
rozwiązań, w szczególności w obszarze nowych usług i produktów. W Bilansie Kapitału 
Ludzkiego pytamy firmy, czy w przeciągu ostatniego roku udało im się wprowadzić na rynek 
innowacje produktowe lub usługowe. Czy innowacyjność w tym obszarze da się przewidzieć 
na podstawie wysokoefektywnych praktyk HR? Jak wpływa na tworzenie i wdrażanie nowych 
produktów i usług kultura organizacji? Czy innowacji sprzyja planowanie długofalowe? 
A może różnice w innowacyjności dają się wyjaśnić branżą i wielkością organizacji? Aby 
odpowiedzieć na te pytania na potrzeby tego rozdziału stworzony został indeks HPWP.

Indeks HPWP

Tak jak wspomniano powyżej, wysokoefektywne praktyki HRM (HPWP, ang. High 
Performance Work Practices) obejmują wszystkie praktyki HR, których wpływ na efekty 
przedsiębiorstwa został przekonująco udowodniony. Do grupy HPWP należą takie praktyki jak 
udział pracowników w podejmowaniu decyzji, wykorzystanie wystandaryzowanych testów 
rekrutacyjnych czy opisów stanowisk pracy (Pfeffer, 1998).

Według metaanalizy Combsa i współpracowników (Combs et al., 2006) zależność między 
wysokoefektywnymi praktykami HRM widoczna jest szczególnie wtedy, kiedy praktyki te 
występują razem, tworząc zintegrowany system. 

Aby odzwierciedlić tę zależność w danych BKL, stworzony został indeks HPRP. Indeks obliczany 
jest na podstawie zmiennych przedstawionych w tabeli 1 jako prosta suma zmiennych 
dychotomicznych. Im większa wartość indeksu, tym większa liczba wysokoefektywnych 
praktyk HRM w organizacji.
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Tabela 1. Zmienne wykorzystane do utworzenia indeksu HPWP

Lp. Zmienna Wartości

1 Czy decyzje podejmowane są z udziałem pracowników? Tak (1) / Nie (0)

2 Czy organizacja bada skuteczność działań HR? Tak (1) / Nie (0)

3 Czy organizacja prowadzi ocenę pracy pracowników? Tak (1) / Nie (0)

4 Czy organizacja wykorzystuje jakiekolwiek narzędzie zarządzania personelem? Tak (1) / Nie (0)

5 Czy organizacja stosuje jakiekolwiek pozafinansowe metody motywacji pracowników? Tak (1) / Nie (0)

6 Czy organizacja posiada budżet rekrutacyjny? Tak (1) / Nie (0)

7 Czy organizacja korzysta z CV w procesie rekrutacji? Tak (1) / Nie (0)

Średnia wielkość indeksu w próbie badanych przedsiębiorstw to 4,43, przy czym w kategorii 
przedsiębiorstw średnich to 4,38, a dużych 4,76. Dość znaczne zróżnicowanie wartości 
indeksu da się również zauważyć w poszczególnych branżach. Zdecydowany prym w tym 
zakresie wiedzie branża usług specjalistycznych, z wartością powyżej 5, najgorzej wypada 
budownictwo i transport z wartością indeksu 3,69. Szczegółowe wartości indeksu dla branż 
prezentowane są na wykresie 11.

Wykres 11. Wartość indeksu HPWP według branż

0 1 2 3 4 5 6

Budownictwo i transport

Przemysł i górnictwo

Handel, zakwaterowanie, gastronomia, usługi wspierające

Opieka zdrowotna i pomoc społeczna

Edukacja

Usługi specjalistyczne

Indeks HPWP

5,01

4,65

4,47

4,39

4,27

3,69

Źródło: BKL badanie pracodawców 2018, próba średnich i dużych przedsiębiorstw, N = 1088. Główna branża 
działalności według 6 kategorii PKD. Maksymalna wartość indeksu to 7, minimalna to 0.
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HPWP a innowacje

Innowacyjność firm to ich potencjał do tworzenia i wdrażania nowych rozwiązań, głównie 
w obszarze produktowo-usługowym. Na podstawie przedstawionych wcześniej analiz 
przewidywać można, że firmy, które z sukcesem wdrażają innowacje, będą miały w dużym 
stopniu rozwinięte procesy HR, będą planować długofalowo oraz będą posiadały określoną, 
opartą na wartościach innowacyjności kulturę organizacji.

Aby przetestować te przewidywania, przeprowadzona została regresja logistyczna. Zmienną 
zależną w modelu była odpowiedź na pytanie o to, czy przedsiębiorstwo wprowadziło 
w ostatnich 12 miesiącach innowacje produktową lub usługową. Zmiennymi niezależnymi 
uwzględnionymi w modelu były: kultura organizacji, jej wielkość, branża, indeks HPWP 
oraz posiadanie planu w perspektywie czasowej dłuższej niż 3 miesiące.  Szczegóły modelu 
przedstawia tabela 2.

Na podstawie analizy modelu stwierdzić można, że hierarchiczna kultura organizacji, wielkość 
indeksu HPWP oraz posiadanie planu na dłużej niż 3 miesięcy w sposób istotny statystycznie 
przewidują szanse na wprowadzenie innowacji produktowo-usługowych, podczas gdy branża 
i wielkość organizacji nie przewidują innowacji w sposób istotny. 

W stosunku do kultury klanu, będącej najbardziej rozpowszechnioną kulturą organizacji 
w Polsce, kultura hierarchii zwiększa szanse o 142%. Każdy kolejny poziom indeksu HPWP 
zwiększa szanse wprowadzenia innowacji o około połowę (46%), podczas gdy posiadanie 
planu zwiększa szansę o 110%. 

O ile zarówno wynik dotyczący indeksu HPWP, jak i perspektywy planowania działań można 
uznać za zgodny z przewidywaniami, o tyle w przypadku kultury organizacyjnej można mówić 
o pewnym zaskoczeniu. 

Okazuje się, że kultura adhokracji, po której moglibyśmy spodziewać się wyższego poziomu 
innowacyjności przedsiębiorstw, nie zwiększa szans na ich innowacyjność. Dlaczego? 
Odpowiedź tkwić może w tym, co stoi za kulturą hierarchii, a co jest w istocie kluczowym 
elementem każdego innowacyjnego przedsięwzięcia. Aby wdrożyć innowację, konieczny 
jest nie tylko dobry pomysł – tych bardzo często organizacje mają aż nadto – ale i efektywny 
proces zamiany pomysłu w rzeczywistość rynkową. W tym kluczowym obszarze firmy 
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skupione na wynikach oraz zarządzanie przez formalne procedury mogą osiągnąć przewagę 
nad firmami energicznymi i przedsiębiorczymi oraz takimi, które budują swoje kultury 
na wartościach przypominających rodzinę.

Tabela 2. Czynniki wpływające na wprowadzenie innowacji produktowej lub usługowej

Zmienne B Exp(B) Błąd standardowy

Kultura 
organizacji

Adhokracja / Firma energiczna i przedsiębiorcza 0,25 1,284 0,211

Rynek / Firma skupiona na wynikach 0,354 1,425 0,23

Hierarchia / Firma rządzona przez formalne procedury 0,883 2,417** 0,232

Indeks HPWP 0,414 1,461** 0,06

Plan powyżej 3 miesięcy 1,016 2,105** 0,195

Wielkość organizacji 0,16 1,197 0,225

Branża

Edukacja -0,285 0,752 0,328

Handel, zakwaterowanie, gastronomia, usługi 
wspierające -0,037 0,964 0,33

Opieka zdrowotna i pomoc społeczna -0,307 0,735 0,415

Przemysł i górnictwo -0,061 0,941 0,31

Usługi specjalistyczne 0,017 1,017 0,347

Stała -3,476 0,031** 0,404

Podsumowanie modelu

R2 Coxa i Snella 0,126

R2 Neglekerke’a 0,182

Liczebność 915

* Współczynnik istotny przy p < 0,05.  
** Współczynnik istotny przy p < 0,01.

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych BKL 2018. Zmienna zależna to wprowadzenie przez 
organizację innowacji produktowych lub usługowych. 

Rekomendacje
Na podstawie analizy wysokoefektywnych praktyk HR zaprezentowanych w tym rozdziale 
oraz wyników analiz opartych na materiale empirycznym zgromadzonym w ramach projektu 
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Bilans Kapitału Ludzkiego można sformułować kilka ostrożnych rekomendacji, mających 
na celu poprawę jakości zarządzania w polskich przedsiębiorstwach.

Otoczenie biznesowe

Podmiotami, które w sposób bezpośredni mogą wpływać na jakość zarządzania 
w organizacjach biznesowych, są w oczywisty sposób one same. Aby poprawić procesy 
zarządzania ludźmi, przedsiębiorstwa mogą w szczególności:
• tworzyć programy szkoleniowe koncentrujące się na rozwoju fundamentalnych 

kompetencji menedżerskich i przywódczych, takich jak motywowanie i zaangażowanie 
pracowników, rekrutacja i selekcja czy myślenie i planowanie strategiczne;

• budować systemy zarządzania personelem oparte na dowodach, wykorzystując 
jako dźwignie takie metody, jak empowerment pracowników, stawianie celów czy 
wystandaryzowane metody rekrutacji, selekcji i rozwoju;

• nawiązywać relacje z instytucjami publicznymi i naukowymi zajmującymi się rozwojem 
kompetencji w zakresie zarządzania, w zakresie uczestnictwa menedżerów w licznych 
programach podyplomowych lub tworzenia programów odpowiadających na konkretne 
zapotrzebowanie przedsiębiorstwa;

• korzystać szerzej ze wsparcia doświadczonych firm szkoleniowo-rozwojowych;
• wyodrębnić jednostkę organizacyjną zajmującą się badaniem organizacji, procesami 

personalnymi oraz budowaniem i wdrażaniem zintegrowanej strategii zarządzania 
zasobami ludzkimi.

Instytucje publiczne

Instytucje publiczne na poziomie lokalnym i centralnym mogą pełnić rolę facylitatora 
oraz łącznika między organizacjami posiadającymi ekspertyzę w zakresie zarządzania oraz 
organizacjami potrzebującymi wsparcia. Instytucje takie mogą w szczególności:
• tworzyć platformy komunikacji i przepływu wiedzy pomiędzy instytucjami edukacyjnymi, 

szkołami wyższymi i biznesem, w których przedsiębiorstwa o mniejszym stopniu rozwoju 
kompetencji menedżerskich będą mogły przejmować najlepsze wzorce od organizacji 
na wyższym poziomie rozwoju kompetencji oraz uczyć się od ekspertów z zakresu 
współczesnych nauk o zarządzaniu;
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• zakładać, prowadzić i monitorować konsorcja przedsiębiorstw, instytucji edukacyjnych 
i firm szkoleniowych pozwalające na prowadzenie długofalowych programów 
rozwojowych budujących kompetencje menedżerskie i wystandaryzowane systemy HR;

• oferować finansowe i instytucjonalne wsparcie dla małych i średnich przedsiębiorstw 
w zakresie rozwoju kompetencji menedżerskich przez organizację konferencji, wizyt 
studyjnych etc.;

• tworzyć celowe fundusze na rozwój kompetencji zarządczych w branżach, które 
potrzebują tego najbardziej.

Nauka i edukacja

Instytucje edukacyjne i szkoły wyższe mają szczególną odpowiedzialność za kształcenie 
kompetencji menedżerów pracujących w polskich przedsiębiorstwach. Instytucje edukacyjne 
mogą w szczególności:
• wprowadzać w swoich programach – jako przedmioty obowiązkowe i nieobowiązkowe 

– zajęcia z zarządzania prowadzone przez praktyków z przygotowaniem badawczym 
i teoretycznym; 

• zachęcać swoich badaczy do prowadzenia badań z zakresu efektywności przedsiębiorstw 
oraz tworzenia modeli innowacji odpowiadających na specyficzne potrzeby określonych 
branż;

• otwierać programy MBA oraz studia podyplomowe na innowacyjne metody zarządzania 
personelem, włączając w to nowoczesne modele partycypacji i autonomii pracowniczej;

• budować współpracę z biznesem poprzez tworzenie wspólnych programów badawczych 
w zakresie innowacji organizacyjnych.

O przewadze konkurencyjnej gospodarek narodowych decyduje innowacyjność 
i konkurencyjność przedsiębiorstw je tworzących (Porter, 2011). Najskuteczniejszym 
sposobem jej budowania jest więc współpraca instytucji publicznych, edukacyjnych 
i otoczenia biznesowego w kierunku rozwoju kluczowego elementu sukcesu organizacji 
– kompetencji menedżerskich – w obszarze wysokoefektywnych praktyk personalnych, 
planowania strategicznego oraz budowania zaangażowania pracowników w zarządzanie.
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Podsumowanie
Kultura organizacji, perspektywa czasowa ich działań oraz jakość procesów związanych 
z zarządzaniem zasobami ludzkimi to ważne, choć często pomijane aspekty determinujące 
innowacyjność przedsiębiorstw. Biorące udział w tej edycji BKL firmy charakteryzowały 
się dość dużym zróżnicowaniem w tym zakresie, co z kolei przekładało się na różnice 
w osiąganym poziomie wprowadzenia innowacji usługowych i produktowych. 

Czy średnie i duże przedsiębiorstwa odróżniają się pozytywnie na tle mniejszych 
przedsiębiorstw w Polsce w zakresie jakości systemów zarządzania personelem, kultury 
organizacji i planowania strategicznego? Czy zmiany w gospodarce i na rynku pracy znajdują 
swoje odzwierciedlenie w procesach ZZL organizacji? W jakim tempie postępują zmiany 
w zakresie procesów zarządzania w Polskich przedsiębiorstwach? Odpowiedzi na te pytania 
przyniosą analizy prowadzone w ramach kolejnej edycji badań panelowych BKL.
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Potrzeby zatrudnieniowe 
i kompetencyjne  
średnich i dużych firm
Marcin Kocór

Podstawowym celem badań Bilansu Kapitału Ludzkiego jest określenie potrzeb 
zatrudnieniowych oraz kompetencyjnych polskich firm. Następnie informacje te – 
po zestawieniu z wynikami badania Polaków w wieku produkcyjnym – pozwalają 
sformułować wnioski na temat możliwych niedopasowań zarówno w zakresie pracowników 
potrzebnych w określonych zawodach, jak i niedoborów czy deficytów kompetencyjnych. 
Na podstawie wyników analiz prowadzonych na podstawie danych z poprzednich edycji 
badań z lat 2010–2014 można było stwierdzić, że zarówno problemy rekrutacyjne dotyczące 
określonych kategorii pracowników, jak i niedopasowanie kompetencyjne ma dość wyraźny 
i stabilny charakter. W ciągu tych pięciu lat objętych badaniami stosunkowo niewielu 
pracodawców poszukiwało pracowników, na co wskazywał mniej więcej co piąty z nich. 
Struktura tego zapotrzebowania była podobna przez cały ten czas – najczęściej poszukiwano 
robotników wykwalifikowanych, specjalistów oraz sprzedawców i pracowników usług (Kocór, 
Strzebońska i Dawid-Sawicka 2015). Około 75% pracodawców poszukujących osób do pracy 
w okresie 2010–2014 wskazywało, że napotyka na problemy w znalezieniu odpowiednich 
pracowników, głównie z powodu nieposiadania przez nich odpowiednich kompetencji (Kocór, 
Strzebońska i Dawid-Sawicka 2015). Najbardziej pożądanymi kompetencjami, a jednocześnie 
tymi najczęściej brakującymi były specyficzne dla poszczególnych stanowisk umiejętności 
zawodowe, kompetencje interpersonalne oraz samoorganizacyjne (Czarnik, Kocór 2015; 
Kocór 2017). Od ostatniego pomiaru w poprzedniej edycji BKL, w 2014 r., do kolejnego 
badania w drugiej edycji projektu minęło 4 lata. W związku z tym warto przedstawić, jak 
aktualnie wygląda rynek pracy z perspektywy pracodawców. Czy w obecnych warunkach 
gospodarczych zmieniły się potrzeby rekrutacyjne polskich firm i kogo one szukają? Czy 
rynek pracy może sprostać ich potrzebom, dostarczając odpowiednich pracowników? Jakich 
trudności rekrutacyjnych doświadczają polskie firmy? I wreszcie jak wyglądają potrzeby 
kompetencyjne pracodawców i czy związane z tym jest jakieś niedopasowanie? 
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Rozdział ten jest próbą odpowiedzi na powyższe pytania w świetle danych BKL pochodzących 
z badania przeprowadzonego w 2018 r. 

Potrzeby zatrudnieniowe firm
Jednym z głównych pytań zadawanych w badaniach BKL przedstawicielom pracodawców jest 
to, czy ich firma w danym momencie poszukuje pracowników. W poprzedniej edycji badania 
– w okresie od 2010 do 2014 r. – mniej więcej co piąty pracodawca deklarował poszukiwanie 
osób do pracy. W dość oczywisty sposób ta gotowość rekrutacji nowych pracowników 
zależała od wielkości firmy – im większy podmiot, tym częściej szukano osób do pracy 
(Tabela 1). Ponieważ w 2018 r. badano tylko firmy średnie i duże, aby porównać dane z obu 
okresów, należy uwzględnić tylko takie podmioty. W tym przypadku można powiedzieć, 
że nastąpił wzrost potrzeb rekrutacyjnych i aktualnie więcej średnich i dużych firm poszukuje 
pracowników niż w okresie 2010–2014. Jednocześnie przyglądając się przedstawionym 
w tabeli 1 wynikom, można ekstrapolować ten trend i powiedzieć, że także w małych firmach 
– zatrudniających mniej niż 50 osób – te potrzeby zatrudnieniowe będą obecnie większe niż 
przed czterema latami.

Omawiając potrzeby rekrutacyjne polskich firm, warto zadać sobie pytanie, jakie czynniki 
mogą na nie wpływać – zwiększając bądź zmniejszając gotowość średnich i dużych 
firm do poszukiwania pracowników. W tym celu wykorzystano analizę za pomocą 
regresji logistycznej, która pozwala pokazać, jak poszczególne czynniki uwzględnione 
w modelu wpływają na prognozowaną wartość zmiennej zależnej – w tym przypadku 
prawdopodobieństwo, że dana firma poszukuje pracowników. 

Dużą zaletą regresji logistycznej jest syntetyczne ujęcie różnych zmiennych i określenie 
ich indywidualnego wpływu na poszukiwanie pracowników, przy kontroli pozostałych 
zmiennych wyjaśniających. Oznacza to, że biorąc pod uwagę dwie firmy pochodzące 
z regionu centralnego i, powiedzmy, południowego, można określić, jak ta różnica obszaru, 
na którym one działają, decyduje o prawdopodobieństwie poszukiwania pracowników przy 
zachowaniu pozostałych czynników na takim samym poziomie. Poza tym, że jedna firma 
pochodzi z południa, a druga z centrum Polski, inne zmienne pozostają bez zmian – czyli 
firmy te działają w tej samej branży, wykazują się takim samym poziomem osiągania zysków, 
takim samym poziomem innowacji i planów działań w okresie powyżej 3 miesięcy. Istotny 
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statystycznie wynik wpływu netto danego czynnika oznacza, że oddziałuje on w pozytywny 
lub negatywny sposób w porównaniu do innych zmiennych uwzględnionych w modelu. Przy 
czym należy pamiętać, że na prawdopodobieństwo poszukiwania pracowników mogą również 
mieć wpływ inne czynniki, które nie zostały uwzględnione w modelu.

Tabela 1. Odsetek firm o różnej wielkości zatrudnienia poszukujących pracowników

Wielkość 2010 2011 2012 2013 2014 2018

1–49 16% 17% 17% 14% 17% x

50–249 21% 22% 22% 18% 22% 32%

250+ 43% 43% 42% 37% 45% 49%

50+ 27% 28% 28% 23% 27% 35%

Ogółem 16% 17% 17% 14% 17% 35%

N 15840 16158 15999 15999 16013 1036

Źródło: BKL badanie pracodawców 2010-2014, BKL badanie pracodawców 2018.

Przedstawione w tabeli 2 wyniki pokazują, jak zmienia się prawdopodobieństwo 
poszukiwania pracowników w zależności od uwzględnionych w analizie czynników. Pełen 
model regresji logistycznej wraz z najważniejszymi parametrami został przedstawiony 
w tabeli A.1 w aneksie. Jak przedstawiono powyżej, ogólnie 35% średnich i dużych firm w III 
kwartale 2018 r. poszukiwało pracowników. Uwzględniając branże ich działalności, można 
zauważyć, że w porównaniu do stanowiącego kategorię odniesienia sektora budowlanego 
i transportowego (38%), częściej poszukiwano pracowników w opiece zdrowotnej i pomocy 
społecznej (48%). W opiece zdrowotnej sytuacja zatrudnieniowa jest dość trudna i brakuje 
wielu pracowników, stąd też tak duże zapotrzebowanie (Manpower 2019). Natomiast 
relatywnie najmniej firm działających w branży edukacyjnej poszukiwało osób do pracy (19%). 
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Tabela 2. Odsetek średnich i dużych firm poszukujących pracowników na podstawie modelu 
regresji logistycznej (w %)

Ogółem 35

budownictwo i transport 38**

 edukacja 19**

 handel, gastronomia, hotelarstwo 41

 opieka zdrowotna i pomoc społeczna 48*

 przemysł i górnictwo 38

 usługi specjalistyczne 34

brak innowacji w ostatnich 12 m-cach 30

 innowacje w ostatnich 12 m-cach 46**

brak zysku w ostatnich 12 m-cach 23

 zysk w ostatnich 12 m-cach 39*

brak planów działań powyżej 3 m-cy 29

 posiadają plan działań powyżej 3 m-cy 40

centralny 31

 południowy 44*

 wschodni 32

 północno-zachodni 51*

 południowo-zachodni 9**

 północny 41

Gwiazdkami oznaczono Istotność współczynnika regresji logistycznej przyrównującego daną kategorię 
do kategorii odniesienia (wyróżnionej pogrubioną czcionką): *p < 0,05; **p < 0,01. Brak gwiazdki oznacza brak 
istotności (efekt nie będzie występował w populacji).

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych BKL pracodawcy 2018.

Bardzo wyraźnie na większe prawdopodobieństwo, że średnie i duże firmy będą szukały 
pracowników, wpływały perspektywy rozwojowe podmiotów – przy kontroli pozostałych 
czynników. Te firmy, które deklarowały, że w ostatnich 12 miesiącach wprowadziły innowację 
i wypracowały zysk, częściej szukały osób do pracy (odpowiednio 46% i 39%). 

Interesująco wygląda geograficzne zróżnicowanie prawdopodobieństwa, że pracodawcy 
z średnich i dużych podmiotów poszukują osób do pracy. W porównaniu do stanowiącego 
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punkt odniesienia regionu centralnego (województwa mazowieckie i łódzkie) – i przy kontroli 
pozostałych czynników – pracodawcy z południa Polski (województwa śląskie i małopolskie) 
i północnego zachodu (województwa lubuskie, warmińsko-mazurskie i zachodniopomorskie) 
częściej szukali pracowników – odpowiednio 44% i 51%. Natomiast wyraźnie rzadziej 
poszukiwano pracowników w średnich i dużych firmach z południowego zachodu 
(województwa dolnośląskie i opolskie) – prawdopodobieństwo tego było zaledwie 9% przy 
kontroli pozostałych czynników.

Zawodowa struktura popytu i jej 
niedopasowanie
Niemniej ważne jak omówienie poziomu ogólnego zapotrzebowania na pracowników 
jest określenie struktury tego popytu poprzez wskazanie, do jakich zawodów czy 
stanowisk pracodawcy poszukują osób. Zestawienie aktualnych wyników z rezultatami 
uzyskanymi w 2014 r. przedstawia tabela 3. Podkreślić tutaj trzeba ponownie, że badania 
przeprowadzone w 2018 r. objęły tylko średnie i duże podmioty, dlatego porównując dane 
z poprzednich edycji badania BKL należy uwzględniać tylko podobnej wielkości firmy. 

Tym niemniej cztery lata, jakie upłynęły pomiędzy tymi badaniami, wskazują na interesujące 
różnice w zakresie popytu na określonych pracowników. Widoczne jest zmniejszenie 
się popytu na specjalistów wśród średnich i dużych firm – szczególnie wśród pomiotów 
zatrudniających powyżej 250 osób (spadek o prawie 15 p.p. w porównaniu do 2014 r.). 
Towarzyszy temu wzrost zapotrzebowania na pracowników fizycznych – zarówno tych 
wykwalifikowanych (w tym operatorów i monterów), jak i niewykwalifikowanych. 
Zmiana ta jest dość znacząca, gdyż o ile w 2014 r. 50% średnich i dużych pracodawców 
szukających osób do pracy wskazywało na potrzebę zatrudnienia pracowników fizycznych, 
to w 2018 r. 60% z nich poszukiwało osób na takie stanowiska. Szczególnie wyraźne jest 
to widoczne wśród największych podmiotów o zatrudnieniu powyżej 250 osób. Aby jednak 
móc stwierdzić, czy jest to tylko chwilowa zmiana dość wyraźnego trendu istniejącego 
w poprzednim okresie badania BKL (Kocór, Strzebońska i Dawid-Sawicka 2015), należy 
poczekać na kolejne wyniki, zwłaszcza że możliwość powtórnego zadania pytań tym samym 
podmiotom (w ramach tzw. próby panelowej) pozwoli precyzyjniej uchwycić ewentualne 
zmiany. Na tę chwilę można jednak stwierdzić, że obecnie wśród średnich i dużych firm 
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popyt na pracowników fizycznych zrównał się z popytem na pracowników specjalistycznych 
(kierowników, specjalistów i personel średniego szczebla) i 60% pracodawców szukających 
osób do pracy deklaruje potrzebę zatrudnienia w tych zawodach.

Zestawienie potrzeb rekrutacyjnych pracodawców z potencjalnie dostępnymi pracownikami 
pozwoli na oszacowanie ewentualnych obszarów w strukturze takiego niedopasowania 
rekrutacyjnego. Należy jednak pamiętać o dwóch rzeczach. Po pierwsze, ze względu 
na przyjętą metodologię badania w 2018 r. o potrzeby zatrudnieniowe pytani byli 
pracodawcy z średnich i dużych firm (zatrudniających przynajmniej 50 osób). W związku 
z tym takie oszacowanie nie uwzględnia potrzeb najmniejszych podmiotów gospodarczych. 
Po drugie, potencjalni pracownicy mogą wywodzić się zarówno z osób nieaktywnych 
zawodowo (bezrobotni1, absolwenci), jak i zatrudnionych osób, które myślą o zmianie pracy. 
W przedstawionych analizach zostaną uwzględnione obie te kategorie. 

Tabela 3. Struktura zapotrzebowania na pracowników w różnych w zawodach zależności 
od wielkości firmy (w %)

Zawód
2018 2014

50–249 250+ Ogółem 1–49 50–249 250+ Ogółem

1 Wyżsi urzędnicy i kierownicy 7 9 7 4 8 13 4

2 Specjaliści 35 39 35 21 40 53 22

3 Technicy i inny średni personel 18 21 19 15 15 22 15

4 Pracownicy biurowi 11 14 12 8 11 14 8

5 Pracownicy usług i sprzedawcy 16 14 15 22 13 12 21

7 Robotnicy przemysłowi i rzemieślnicy 21 32 24 30 29 23 30

8 Operatorzy i monterzy maszyn 
i urządzeń 16 25

18 14
15 15

14

9 Pracownicy przy pracach prostych 16 21 17 8 7 6 8

N 284 73 357 2485 110 61 2656

Źródło: opracowanie własne na podstawie BKL badanie pracodawców 2014, 2018.

1 W badaniach BKL do określenia statusu osoby bezrobotnej stosowana jest definicja GUS, według której 
osobami takimi są ci, którzy w momencie badań pozostają bez pracy, ale aktywnie jej poszukują i byliby skłonni 
taką pracę podjąć w ciągu następnego tygodnia.
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Przedstawione w tabeli 4 dane wskazują, że w przypadku bezrobotnych deklarują oni przede 
wszystkim gotowość do podjęcia pracy w zawodach o niższej specjalizacji – biurowych, 
jako sprzedawcy i pracownicy usług oraz robotnicy do prac prostych. Wynika to przede 
wszystkim z faktu, że osoby będące w takiej sytuacji na rynku pracy charakteryzują się 
niższym wykształceniem i ogólnie ich pozycja rynkowa jest gorsza. Tym niemniej biorąc pod 
uwagę zawodową strukturę popytu na pracowników, może występować luka zatrudnieniowa 
zarówno w obrębie pracowników fizycznych, jak i przede wszystkim umysłowych, szczególnie 
w profesjach specjalistycznych. 

Nawet uwzględniwszy gotowość części aktualnych pracowników do zmiany zatrudnienia, 
popyt na najbardziej poszukiwane przez pracodawców zawody może nie być zaspokojony. 
Warto też zauważyć, że pracujący deklarujący gotowość do zmiany pracy będą jej 
najprawdopodobniej szukać w zawodach, które aktualnie wykonują lub w zbliżonych do nich 
pod względem zakresu zadań. 

Tabela 4. Struktura zawodowa bezrobotnych oraz pracowników poszukujących innej 
pracy (w %)

Zawód Bezrobotni Pracujący Ogółem

1 Wyżsi urzędnicy i kierownicy 3 4 4

2 Specjaliści 6 29 19

3 Technicy i inny średni personel 11 13 12

4 Pracownicy biurowi 25 6 14

5 Pracownicy usług i sprzedawcy 16 13 14

7 Robotnicy przemysłowi i rzemieślnicy 11 17 14

8 Operatorzy i monterzy maszyn i urządzeń 9 3 5

9 Pracownicy przy pracach prostych 20 15 18

N 84 64 148

Źródło: opracowanie własne na podstawie BKL badanie pracodawców 2018.

Ogólnym podsumowaniem tego zestawienia struktur popytu i podaży pracy może być 
przedstawienie wskaźnika niedopasowania w zakresie zatrudnienia, jaki został przyjęty  
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w raportach z poprzednich edycji badań – wskaźnik odmienności określający poziom 
niedopasowania strukturalnego (Czarnik, Kocór 2015; Czarnik, Kocór i Strzebońska 2014)2� 

Wartości tego wskaźnika oznaczają w przybliżeniu, jaki najmniejszy odsetek osób 
poszukujących pracę musiałby jej szukać w innych zawodach, tak aby potrzeby 
zatrudnieniowe pracodawców zostały zaspokojone. 

W 2018 r. i w odniesieniu do potrzeb zatrudnieniowych średnich i dużych firm wartość 
tego indeksu wynosiła 39%, uwzględniając osoby bezrobotne szukające pracy, 23% –  jeśli 
spojrzeć na możliwe przesunięcia osób pracujących, a myślących o zmianie zatrudnienia, 
i 26% – jeżeli uwzględnić obie te grupy osób. Oznacza to, że aby zaspokoić bieżące potrzeby 
zatrudnieniowe pracodawców, około jednej czwartej osób musiałoby szukać pracy w innych 
zawodach lub się przekwalifikować. 

Popyt na kompetencje i jego niedopasowanie
Omawiając popyt na kompetencje i występujące w jego zakresie niedopasowania trzeba 
na wstępie zaznaczyć, że wyniki obecnej edycji badań BKL z 2018 r. oraz te uzyskane 
w poprzednich edycjach z lat 2010–2014 nie są bezpośrednio porównywalne ze względu 
na zastosowaną inną klasyfikację kompetencji. 

2 Miara ta zaproponowana została przez Otisa Dudleya Duncana i określana jest jako dissimilarity index – 
dlatego dla oznaczenia jej wielkości przyjęto literę D. Indeks ten jest formalnie obliczany jako:

gdzie: k to liczba uwzględnionych kategorii zawodowych, bi – liczba bezrobotnych poszukujących pracy 
w zawodzie i, b – liczba bezrobotnych ogółem, wi – liczba wakatów w zawodzie i, a w – liczba wakatów ogółem. 
Indeks ten przyjmuje wartości z zakresu od 0 do 100 (lub od 0 do 1, jeżeli liczony jest dla proporcji). Wartość 
zerowa wskazuje na całkowite dopasowanie obu struktur procentowych (popytu i podaży na pracę), a wartość 
100 wskazuje na sytuację, w której ludzie szukają pracy wyłącznie w zawodach, do których pracodawcy nie 
poszukują pracowników – obie struktury różnią się całkowicie.



161

Potrzeby zatrudnieniowe i kompetencyjne średnich i dużych firm 

Tabela 5. Wymagania kompetencyjne pracodawców w poszczególnych grupach zawodów 
(wielkie kategorie zawodowe ISCO 08, średnie na skalach od 1 – kompetencje niepotrzebne 
w danym zawodzie do 5 – kompetencje potrzebne w bardzo wysokim stopniu)

Kompetencje KIER SPEC TECH BIUR USLU ROBW OPER ROBN Ogółem

gotowość do brania na siebie odpowiedzialności 4,54 4,36 4,32 4,18 3,84 3,96 3,77 3,64 4,18

zarządzanie czasem i terminowość 4,53 4,27 4,33 4,22 4,00 3,65 3,67 3,66 4,12

samodzielna organizacja pracy 4,45 4,32 4,14 4,26 3,92 3,80 3,55 3,78 4,10

bycie komunikatywnym i jasne przekazywanie myśli 4,46 4,42 4,25 4,40 4,12 3,47 3,46 3,56 4,10

łatwe nawiązywanie kontaktów z ludźmi 4,29 4,34 4,21 4,36 3,89 3,51 3,42 3,62 4,03

radzenie sobie w sytuacjach stresujących 4,42 4,27 4,03 4,29 3,83 3,57 3,71 3,35 4,02

praca w grupie 4,27 4,19 3,90 4,13 3,92 3,74 3,59 3,53 3,98

uczenie się nowych rzeczy 4,26 4,18 4,04 3,97 3,59 3,78 3,36 3,18 3,92

pomysłowość, kreatywność 4,26 4,12 4,03 3,97 3,58 3,53 3,24 2,99 3,84

analiza informacji i wyciągania wniosków 4,38 4,15 4,01 4,08 3,35 3,30 3,05 2,96 3,81

biegłe posługiwanie się językiem polskim 4,35 4,20 3,91 4,06 3,17 2,70 2,82 2,66 3,67

posługiwanie się komputerem, tabletem, smartfonem 4,34 3,93 3,55 4,16 2,87 2,72 2,39 1,95 3,44

sprawność fizyczna 3,02 3,11 3,31 3,13 3,43 3,80 3,82 3,82 3,35

rozwiązywanie konfliktów między ludźmi 4,24 3,76 3,33 3,20 2,97 2,49 2,31 2,27 3,28

wykonywanie prostych rachunków 3,89 3,36 3,43 3,88 3,03 2,67 2,68 2,41 3,22

obsługa maszyn, narzędzi i urządzeń technicznych 3,26 2,90 3,47 2,86 2,54 3,96 3,52 2,92 3,21

koordynowanie pracy innych osób 4,40 3,50 3,06 3,12 2,81 2,33 2,06 2,04 3,12

gotowość do pracy w nietypowych godzinach 3,32 3,00 3,18 2,89 2,94 3,17 3,22 2,98 3,11

obsługa specjalistycznych programów komputerowych 3,99 3,55 3,23 3,10 2,48 2,55 2,17 1,77 3,10

praca administracyjna i prowadzenie dokumentacji 4,22 3,47 3,27 3,76 2,91 2,15 2,07 1,66 3,10

współpraca z osobami różnych narodowości 3,42 3,16 2,79 3,22 2,89 2,40 2,07 2,40 2,87

wykonywanie zaawansowanych obliczeń matematycznych 3,69 2,95 2,83 2,50 2,19 1,97 1,79 1,56 2,64

gotowość do częstych wyjazdów i zmiany miejsca pracy 3,17 2,60 2,82 2,26 2,21 2,47 2,56 1,88 2,62

montaż i naprawa maszyn i urządzeń technicznych 2,39 2,16 2,65 1,74 1,76 3,72 2,90 2,21 2,51

zdolności artystyczne 2,39 2,45 2,02 2,05 2,03 1,87 1,62 1,53 2,12

N 163 314 123 41 59 130 125 56 1015

KIER: kierownicy, SPEC: specjaliści, TECH: technicy i średni personel, BIUR: pracownicy biurowi, USLU: 
pracownicy usług osobistych i sprzedawcy, ROBW: robotnicy wykwalifikowani, OPER: operatorzy i monterzy 
maszyn i urządzeń, ROBN: robotnicy niewykwalifikowani.

Źródło: opracowanie własne na podstawie BKL badanie pracodawców 2018.
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Wprawdzie część z kompetencji w obu podziałach pokrywa się3, ale ten wykorzystany obecnie 
jest znacznie bardziej szczegółowy.

W opiniach pracodawców – i to bez względu na kluczowy zawód, o który pytano – najbardziej 
potrzebne do pracy są kompetencje związane z samodzielnością i terminowością (gotowość 
do brania na siebie odpowiedzialności, zarządzanie czasem i terminowość, samodzielna 
organizacja pracy, radzenie sobie w sytuacjach stresujących), zdolności interpersonalne 
(bycie komunikatywnym i jasne przekazywanie myśli, łatwe nawiązywanie kontaktów 
z ludźmi, praca w grupie, biegłe posługiwanie się językiem polskim) oraz umiejętności 
kognitywne (uczenie się nowych rzeczy, pomysłowość, kreatywność, analiza informacji 
i wyciągania wniosków). 

W ocenie przydatności poszczególnych kompetencji daje się zauważyć dość specyficzny 
podział na zawody umysłowe i fizyczne. W przypadku tych pierwszych pracodawcy znacznie 
bardziej podkreślali znaczenie tych trzech ogólnych kategorii umiejętności – samodzielności, 
kompetencji interpersonalnych i kognitywnych. W zawodach fizycznych są one również 
istotne, jednak mniej niż w zawodach umysłowych. Ponadto w zawodach fizycznych 
jako wysoce przydatne do pracy oceniane są także sprawność fizyczna oraz umiejętności 
techniczne: obsługa maszyn, narzędzi i urządzeń technicznych oraz montaż i naprawa maszyn 
i urządzeń technicznych.

Patrząc na poszczególne zawody, trudno wskazać takie, dla których wymagane byłyby 
specyficzne kompetencje. Pewnym wyjątkiem są jedynie kierownicy, w przypadku których 
– oprócz relatywnie najwyższego poziomu oczekiwań w zakresie trzech wskazanych już 
powyżej kategorii kompetencji – pracodawcy wymagają także wyraźnie wyższego niż 
w innych zawodach poziomu kompetencji związanych z: rozwiązywaniem konfliktów między 
ludźmi, wykonywaniem prostych rachunków, koordynowaniem pracy innych osób, obsługi 
specjalistycznych programów komputerowych oraz pracą administracyjną i prowadzeniem 
dokumentacji.

3 Kompetencje, o które pytano w edycjach z lat 2010–2014 i 2018–2023 w tej samej formie, to: analiza 
informacji i wyciągania wniosków, biegłe posługiwanie się językiem polskim, sprawność fizyczna, zdolności 
artystyczne. Natomiast nieco inaczej pytano w obu edycjach o następujące kompetencje (w nawiasach 
brzmienie kompetencji z badań z lat 2010–2014): samodzielna organizacja pracy (samoorganizacja pracy 
i przejawianie inicjatywy, terminowość), praca administracyjna i prowadzenie dokumentacji (organizowanie 
i prowadzeniem prac biurowych). O pozostałe kompetencje pytano w nowy, uszczegółowiony sposób.
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Warto też zwrócić uwagę na fakt, że pomimo zmiany klasyfikacji kompetencji stosowanych 
w badaniach BKL obecnie i w okresie lat 2010–2014 wymagania pracodawców związane 
z najbardziej przydatnymi w pracy kompetencjami zasadniczo się nie zmieniły. W ciągu 
poprzednich edycji badań oraz w badaniach z 2018 r. pracodawcy za szczególnie przydatne 
uznawali bowiem, poza specyficznymi kompetencjami zawodowymi, kompetencje 
samoorganizacyjne, interpersonalne i kognitywne (Kocór, Strzebońska, Dawid-Sawicka 2015).  

W raportach i analizach podsumowujących poprzednie edycje badania BKL z lat 2010–2014 
struktura potrzeb kompetencyjnych pracodawców zestawiana była ze strukturą samoocen 
kompetencji posiadanych przez osoby bezrobotne lub poszukujące pracy w określonych 
zawodach. Pozwalało to na oszacowanie, jakie potrzeby kompetencyjne pracodawcy 
są w stanie ewentualnie zaspokoić poprzez pozyskanie osób nieaktywnych lub myślących 
o zmianie pracy. Takie analizy były pomocne dla pracodawców poszukujących pracowników, 
którzy mogliby, dzięki zatrudnieniu osób posiadających wymagane kompetencje, zapełnić 
istniejące deficyty kompetencyjne. Niedopasowanie kompetencyjne przybierać może jednak 
różne formy i występować jako nadwyżka/deficyt kompetencji bądź też luka kompetencyjna 
(Kocór 2019). Nadwyżka czy deficyt kompetencji będą występować wówczas, kiedy 
wymagania pracodawców dotyczące wiedzy, umiejętności czy zdolności będą odpowiednio 
niższe bądź wyższe niż kompetencje posiadane przez pracowników dostępnych na ryku pracy. 
Natomiast luka kompetencyjna wystąpi wówczas, gdy w jakiejś konkretnej firmie lub ogólnie 
branży zatrudnieni pracownicy będą posiadać niższy poziom kompetencji, niż jest od nich 
wymagany. Tak więc deficyt/nadwyżka kompetencji dotyczyć będzie sytuacji jednostek – 
to określeni ludzi posiadać będą zbyt niskie lub zbyt wysokie kompetencje – a zjawisko luki 
dotykać może firm, sektora lub całej gospodarki.
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Tabela 6. Samooceny kompetencyjne pracowników zatrudnionych w poszczególnych grupach 
zawodów (wielkie kategorie zawodowe ISCO 08, średnie na skalach od 1 – niski poziom 
kompetencji do 5 – wysoki poziom kompetencji)

Kompetencje KIER SPEC TECH BIUR USLU ROBW OPER ROBN Ogółem

samodzielna organizacja pracy 4,46 4,21 4,12 4,19 3,88 4,03 4,11 3,63 4,10

łatwe nawiązywanie kontaktów z ludźmi 4,25 4,08 4,01 4,15 4,15 4,04 3,98 3,98 4,07

praca w grupie 4,22 4,09 4,11 4,04 3,95 4,03 3,93 4,01 4,05

gotowość do brania na siebie odpowiedzialności 4,48 4,12 4,13 4,02 3,87 4,06 3,85 3,61 4,04

bycie komunikatywnym i jasne przekazywanie myśli 4,33 4,12 3,99 3,99 4,11 3,89 3,91 3,73 4,03

wykonywanie prostych rachunków 4,29 4,31 4,12 4,07 3,84 3,73 3,93 3,39 4,01

uczenie się nowych rzeczy 4,29 4,19 4,08 3,96 3,74 3,86 3,70 3,55 3,96

zarządzanie czasem i terminowość 4,28 4,08 3,93 3,88 3,81 3,75 3,83 3,59 3,92

biegłe posługiwanie się językiem polskim 4,22 4,24 3,95 3,91 3,70 3,56 3,58 3,17 3,86

analiza informacji i wyciągania wniosków 4,22 4,21 3,99 3,91 3,50 3,61 3,51 3,09 3,82

pomysłowość, kreatywność 4,06 3,95 3,91 3,76 3,61 3,82 3,58 3,29 3,79

posługiwanie się komputerem, tabletem, smartfonem 4,30 4,18 4,00 4,00 3,52 3,37 3,45 2,62 3,77

radzenie sobie w sytuacjach stresujących 4,15 3,75 3,68 3,49 3,49 3,62 3,68 3,36 3,67

rozwiązywanie konfliktów między ludźmi 3,90 3,55 3,69 3,44 3,31 3,23 3,29 2,83 3,44

sprawność fizyczna 3,56 3,37 3,42 3,24 3,34 3,65 3,59 3,21 3,43

koordynowanie pracy innych osób 4,26 3,45 3,51 3,28 3,11 3,01 3,05 2,51 3,30

obsługa maszyn, narzędzi i urządzeń technicznych 3,46 3,09 3,43 3,32 2,66 3,76 3,74 2,84 3,29

współpraca z osobami różnych narodowości 3,78 3,43 3,29 3,25 3,07 3,10 3,26 2,88 3,27

gotowość do pracy w nietypowych godzinach 3,48 3,07 3,09 2,94 3,25 3,23 3,37 3,21 3,19

praca administracyjna i prowadzenie dokumentacji 3,95 3,62 3,67 3,62 2,78 2,35 2,51 2,06 3,14

gotowość do częstych wyjazdów i zmiany miejsca pracy 3,60 3,16 2,92 2,81 2,81 2,84 3,13 2,89 3,02

obsługa specjalistycznych programów komputerowych 3,64 3,54 3,42 3,12 2,48 2,47 2,37 1,62 2,95

wykonywanie zaawansowanych obliczeń matematycznych 3,31 3,13 2,94 2,89 2,57 2,46 2,49 1,95 2,78

zdolności artystyczne 2,58 2,90 2,67 2,65 2,57 2,20 2,41 2,11 2,56

montaż i naprawa maszyn i urządzeń technicznych 2,48 2,01 2,34 2,36 1,81 3,18 3,03 2,05 2,40

N 69 192 124 70 110 131 88 49 834

KIER: kierownicy, SPEC: specjaliści, TECH: technicy i średni personel, BIUR: pracownicy biurowi, USLU: 
pracownicy usług osobistych i sprzedawcy, ROBW: robotnicy wykwalifikowani, OPER: operatorzy i monterzy 
maszyn i urządzeń, ROBN: robotnicy niewykwalifikowani.

Źródło: opracowanie własne na podstawie BKL badanie ludności 2017, 2018.
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Na początek warto przedstawić, jak wygląda struktura deficytu bądź nadmiaru kompetencji 
w Polsce. W tym celu wymagania pracodawców w zakresie pożądanego poziomu kompetencji 
do pracy w danym zawodzie została zestawiona z poziomem samooceny kompetencji 
posiadanych przez pracowników pracujących na odpowiednich stanowiskach (porównanie 
w obrębie tzw. wielkich kategorii zawodowych klasyfikacji ISCO 08 odzwierciedlonych 
przez kody jednocyfrowe tej klasyfikacji)4. Wyniki samooceny kompetencji pracowników 
zatrudnionych na etacie przedstawiają dane w tabeli 6.

Ogólnie można powiedzieć, że struktura samoocen kompetencji osób pracujących odpowiada 
strukturze zapotrzebowania na kompetencje. Nie oznacza to, że poziom wymaganych 
kompetencji jest zgodny z posiadanym przez pracowników – taka struktura dopasowania 
jest przedstawiona poniżej w tabeli 7. Pracownicy oceniają jednak relatywnie wysoko 
te same kategorie kompetencji, które są najbardziej przydatne do pracy – kompetencje 
interpersonalne, samoorganizacyjne i kognitywne. Inaczej są jednak rozłożone akcenty, czyli 
to, jak pracownicy w różnych zawodach deklarują, w jakim stopniu posiadają te poszczególne 
kompetencje. Lepiej jest to widoczne po porównaniu obu struktur – popytu i posiadanych 
kompetencji. 

Oszacowanie struktury niedopasowania w zakresie poszczególnych kompetencji zostało 
wykonane poprzez zestawienie danych na temat struktury potrzeb kompetencyjnych 
deklarowanych przez pracodawców oraz samoocen kompetencji, o które pytano 
pracowników (dane z tabel 5 i 6). Jednak bezpośrednie porównanie wymagań pracodawców 
i deklarowanego przez pracowników poziomu posiadanych kompetencji może prowadzić 
do nieprawdziwych wniosków. Na przykład nauczyciel może ogólnie wysoko oceniać 
swoją sprawność fizyczną, ale bez odniesienia jej do kontekstu pracy fizycznej w zawodzie, 
powiedzmy, ślusarza, będzie to informacja niezbyt przydatna w warunkach pracy tego 

4 Ponieważ badania ludności realizowane były w 2018 r. na próbie panelowej, badanych pytano nie 
o samoocenę poziomu ich kompetencji, ale samoocenę zmian ich poziomu w porównaniu do pierwszego 
pomiaru z 2017 r.. W związku z tym jako punkt wyjścia potraktowano samooceny poziomu kompetencji 
z 2017 r., które modyfikowano w zależności od deklarowanego przez badanych poziomu ich zmiany. Jeżeli 
zdaniem respondentów kompetencje podnosiły się znacznie, wówczas dodawano jeden do bazowego poziomu. 
Jeżeli tylko nieznacznie – wówczas dodawano pół stopnia do poziomu kompetencji z 2017 r. Podobnie 
postępowano w przypadku deklarowanego obniżenia poziomu kompetencji – odejmując 1 lub 0,5 w przypadku 
ich znacznej lub tylko nieznacznej obniżki. Jeżeli badani deklarowali brak zmian poziomu kompetencji, to pod 
uwagę brano ich poziom z 2017 r. bez zmian. Uzyskane wyniki dopasowano do oryginalnej, pięciostopniowej 
skali na podstawie rozkładów empirycznych.
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zawodu fizycznego. Dlatego aby urealnić zarówno wymagania pracodawców, jak i samooceny 
pracowników przed porównaniem tych dwóch wyników zostaną one odniesione do wymagań 
oraz ocen pozostałych kompetencji i w pozostałych zawodach. Uzyskane w ten sposób 
wymagania pracodawców co do poziomu kompetencji odczytać będzie można jako relatywne 
w stosunku do innych zawodów, ale też innych kompetencji. Na przykład pracodawcy 
wymagają od specjalistów kompetencji „analiza informacji i wyciąganie wniosków” 
na przeciętnym poziomie 4,15 (na pięciostopniowej skali), to taka informacja sama w sobie 
niewiele mówi. Jednak jeśli zauważymy, że od tych specjalistów wymagają oni przeciętnego 
poziomu 3,63 wszystkich kompetencji, to okazuje się, że stosunkowo wyżej na tle innych 
kompetencji liczy się dla pracodawców umiejętność analizy informacji i wyciągania wniosków 
(różnica 0,52). Nadal jednak nie wiadomo, czy w przypadku innych zawodów nie wymagają 
oni wyższego poziomu tej kompetencji. Jeżeli uwzględnić fakt, że przeciętnie dla wszystkich 
stanowisk średni poziom wymagań tych umiejętności wynosi 3,66 (różnica 0,49), to można 
stwierdzić, że od specjalistów wymagany jest wyższy poziom analizy informacji i wyciągania 
wniosków na tle innych zawodów. 

Ten sam zabieg – tzw. podwójnego centrowania5 – należy też powtórzyć przy wnioskowaniu 
o poziomie kompetencji posiadanych przez pracowników i dopiero wówczas można zestawić 
ze sobą popyt i podaż kompetencji, co przedstawia tabela 7.

Wartości dodatnie (kolor czerwony) oznaczają relatywną nadwyżkę kompetencji wobec 
wymagań pracodawców, natomiast wartości ujemne (zaznaczone kolorem niebieskim) 
oznaczają relatywny deficyt posiadanych kompetencji wobec wymagań pracodawców. Im 
większa wartość komórki, tym większa jest wielkość nadwyżki/deficytu danej kompetencji 
w określonym zawodzie.

5 Podwójne centrowanie – zarówno w obrębie kategorii zawodowych, jak i kompetencji – umożliwia zatem 
pokazanie, na ile w określonym zawodzie dana kompetencja jest ważna na tle innych kompetencji, jak i to, na ile 
jest ona ważna w tym zawodzie na tle innych zawodów. Matematycznie działanie to można opisać formułą: 

W równaniu tym  oznacza przeciętny poziom kompetencji  wymaganej w zawodzie z,  – przeciętny 
poziom wszystkich wymagań kompetencyjnych w zawodzie z,  – przeciętny poziom wymagań kompetencji  
k we wszystkich zawodach, a  – ogólny przeciętny poziom wszystkich wymagań wśród ogółu zawodów. 
Po podwójnym wycentrowaniu zerowa wartość oznacza przeciętny poziom wymagań lub samooceny 
rozpatrywanej w odniesieniu do wszystkich kompetencji i zawodów łącznie.



173

Potrzeby zatrudnieniowe i kompetencyjne średnich i dużych firm 

Aneks

Tabela A.1 Czynniki wpływające na poszukiwanie przez firmy pracowników (wyniki 
modelowania z wykorzystaniem regresji logistycznej)

Zmienne B Exp(B) Błąd stand.

Główna branża działalności
(ref. budownictwo i transport)

edukacja -0,901 0,406** 0,347

handel, gastronomia, hotelarstwo 0,415 1,514 0,307

opieka zdrowotna i pomoc 
społeczna 0,833 2,301* 0,403

przemysł i górnictwo -0,112 0,894 0,292

usługi specjalistyczne -0,149 0,861 0,328

Innowacje produktowe 
lub usługowe w ostatnim roku tak 0,740 2,096** 0,227

Osiągnięcie zysku w ostatnim roku tak 0,497 1,643* 0,229

Plany wprowadzenia innowacji 
w kolejnym roku tak -0,402 0,669 0,223

Posiadanie planu działań dłuższego 
niż 3 miesiące tak 0,378 1,459* 0,188

Region wg klasyfikacji GUS
(ref. centralny)

południowy 0,650 1,915* 0,258

wschodni 0,464 1,590 0,251

północno-zachodni 0,628 1,874* 0,267

południowo-zachodni -1,197 0,302** 0,449

północny 0,431 1,539 0,240

Stała -1,519 0,219* 0,336

Podsumowanie modelu

R2 Coxa i Snella 0,124

R2 Neglekerke 0,171

Test Hosmera i Lameshowa p=0,647

Liczebność 1035

Współczynnik istotny: * przy p < 0,05, ** przy p < 0,01.

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych BKL pracodawcy 2018. 

Zmienna zależna, czyli prawdopodobieństwo poszukiwania pracowników przez daną firmę może przyjąć dwie 
wartości: 1 – jeśli w momencie realizacji badań firma szuka pracowników lub 0, jeśli nie szuka. 


