Barometr
“rynku pracy

edycja 20.
kwiecien 2026



Barometr
rynku pracy

PARTNERZY WYDANIA

FEDERAGIA = o Polskie
W roiskicH V& —

LEWIATAN




Spis tresci

Wstep
Raport w liczbach

Wynagrodzenia

Zmiany wynagrodzen w ostatnim kwartale

Zmiany wynagrodzen w ostatnim kwartale - perspektywa pracownikow
Oczekiwania ptacowe pracownikéw

Kto oczekuje podwyzki?

Oczekiwana wysokos$¢ podwyzki

Plany ptacowe firm

Dlaczego pracodawcy decyduja sie na wzrost wynagrodzen?

Trendy i wyzwania rekrutacyjne

Plany rekrutacyjne przedsiebiorstw

Kogo zamierzaja rekrutowac pracodawcy?
Trudnosci z rekrutacja pracownikéw

Przyczyny trudnosci rekrutacyjnych

Jak firmy radza sobie z problemami rekrutacyjnymi?
Redukcje zatrudnienia

Plany pracownikéw dotyczace zmiany pracy

Kto rozwaza zmiane pracy?

Obawy o utrate pracy

Kto najbardziej obawia sie utraty pracy?

Aktywnosc pracownikéw na rynku pracy

Czy pracownicy sg gotowi na przebranzowienie sie?
Kto jest zainteresowany zmiang zawodu?

Sposoby poszukiwania pracy przez pracownikow

W jaki sposoéb pracodawcy poszukujg pracownikéw?

Przeciwdziatanie rotacji pracownikéw

Zmiana pracodawcy w ostatnich 2 latach

Zadowolenie z obecnej pracy

Powody zmiany pracy

Co przekonatoby pracownikéw do pozostania w obecnej firmie?
Rotacja - rosnace wyzwanie dla firm

Przeciwdziatanie rotacji pracownikéw

0 © N

10
11
12
13
15

16

19
21
23
24
26
28
29
30
31
32
33
34
35
36

37
38

39
40
41
43
44

Produktywnosc¢ pracy w warunkach presji kosztowej

Najwazniejsze bariery produktywnosci w opinii pracodawcéw
Najczesciej podejmowane dziatania na rzecz poprawy produktywnosci
Bariery efektywnej pracy z perspektywy pracownikow

Mozliwosci dalszej optymalizacji kosztow pracy w firmach

Wozrost wymagan dotyczacych tempa i efektywnosci pracy
Przeciazenie obowiazkami zawodowymi w ocenie pracownikow

Skutki przeciazenia praca

Wykorzystywanie automatyzacji i Al w firmach

Efekty wdrozen automatyzacji i Al z perspektywy firm

Wykorzystanie automatyzacji i Al w codziennej pracy pracownikéw
Whptyw automatyzacji i Al na codzienng prace pracownikow

Jakich kompetencji firmy najbardziej potrzebuja, by zwieksza¢ produktywnos¢?
Kompetencje wspierajace efektywnosc pracy w ocenie pracownikéw

Gi Group Holding - globalny ekosystem ustug HR
Metodologia badania

Struktura demograficzna préby

47
48

53
55
59
63
64
66
70
71
78
74
77
79

82

83

84



Marcos Segador Arrebola

Dyrektor Zarzadzajacy Gi Group Holding w Polsce

Wspétczesny rynek zatrudnienia pozostaje przestrzenia intensywnych zmian i nieustannego
dostosowywania sie do nowych okolicznosci. Firmy dziatajg dzi$ w warunkach, ktére wymagaja
jednoczesnego godzenia wielu celéw: utrzymania konkurencyjnosci, kontroli kosztéw,
zapewnienia ciggtosci operacyjnej i budowania organizacji odpornych na zmiennos$¢ otoczenia.
W takich realiach decyzje dotyczace zatrudnienia, wynagrodzen, organizacji pracy czy rozwoju
kompetencji coraz rzadziej daja sie planowac w dtugiej perspektywie, a coraz czesciej wymagajg
elastycznosci, szybkiego reagowania i gotowosci do ciggtej korekty kierunku.

Na rynek pracy nadal silnie oddziatuja zjawiska, ktore w ostatnich latach szczegdlnie wyraznie
zaznaczyty swoja obecnosc¢: presja kosztowa, niedobory kadrowe i kompetencyjne, rosnace
oczekiwania pracownikéw, a takze postepujaca cyfryzacja i rozwéj narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji. To wymagajace warunki, dlatego firmy podejmujgc decyzje z coraz wiekszg uwaga
analizuja, ktére dziatania realnie wspieraja stabilnos¢ biznesu.

To podejscie dobrze widaé¢ w obszarze rekrutacji. Nasze badanie kolejny rok z rzedu pokazuje
ostroznos¢ pracodawcéw w decyzjach kadrowych. Nie oznacza ona jednak wyhamowania rynku,
lecz raczej zmiane priorytetow. Dzi$ celem coraz czesciej nie jest rozbudowa zespotéw, lecz
bardziej przemyslane i precyzyjne dziatania, ktére maja z jednej strony zabezpieczy¢ ciggtos¢
operacji, a z drugiej pozwoli¢ utrzymac oczekiwany poziom jakosci i efektywnosci. W tym sensie
rekrutacja staje sie nie tylko odpowiedzig na biezace potrzeby personalne, ale takze elementem
szerszej strategii operacyjne;j.

W tegorocznej edycji Barometru rynku pracy szczegdlne miejsce poswiecamy zagadnieniu
produktywnosci. Wobec rosnacych kosztéw prowadzenia dziatalnosci, duzej zmiennosci
otoczenia i ograniczonej przewidywalnosci to ona coraz czesciej staje sie jednym z kluczowych
warunkoéw konkurencyjnosci firm. Najwazniejsze pytanie w tym kontekscie brzmi: jak madrze
poprawiac ten wskaznik.

Nie chodzi przeciez jedynie o to, by robi¢ wiecej mniejszym kosztem, ale by znalez¢ taki model
dziatania, ktéry pozwoli firmom rozwija¢ sie w sposdb trwaty, a jednoczeénie nie ostabi ich
potencjatu operacyjnego i kadrowego.

Pytamy wiec pracodawcéw, co dzi$ w najwiekszym stopniu ogranicza produktywnos$¢ pracy wich
organizacjach, jakie dziatania podejmuja, by ja zwiekszy¢ oraz jakie kompetencje pracownikéw
sg dzi$ kluczowe z perspektywy efektywnosci. Sprawdzamy takze, jaka role w tym procesie
odgrywaja automatyzacja i rozwigzania oparte na Al oraz w jaki sposéb wptywaja na codzienng
prace zespotow.

Réwnoczesnie analizujemy, jak w tej rzeczywistosci odnajduja sie pracownicy. Zwiekszanie
produktywnosci nie odbywa sie przeciez w oderwaniu od ludzi - od ich kompetencji, obcigzen,
doswiadczen i zdolnosci adaptacji do zmian. Jak co roku w naszej analizie zestawiamy perspektywe
pracodawcow i pracownikéw, aby lepiej zrozumie¢, gdzie ich cele i oczekiwania sie spotykaja,
a gdzie pojawiaja sie napiecia.

Wierze, ze tegoroczna, 20. edycja naszego raportu pomoze lepiej uchwyci¢ nie tylko biezace
nastroje oraz plany pracodawcéw i pracownikéw, ale réwniez szerszy kierunek zmian, ktéry
bedzie ksztattowat rynek pracy w najblizszym czasie.

Serdecznie zachecam Panstwa do lektury.
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Raport w liczbach

Pracownicy

_. pracownikow oczekuje podwyzki w najblizszych miesigcach

_. pracownikéw planuje zmiane pracy w perspektywie najblizszych dwéch lat

_. pracownikéw obawia sie utraty pracy w ciggu najblizszych dwéch lat

_. pracownikéw rozwaza przebranzowienie sie

_. pracownikéw odczuwa przecigzenie obowigzkami zawodowymi

_. pracownikéw uwaza, ze Al utatwita lub przyspieszyta prace

_. pracownikéw uwaza, ze Al zwiekszyta tempo pracy lub presje na wyniki
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Raport w liczbach

14%

firm planuje zwiekszenie poziomu zatrudnienia

10%

organizacji planuje redukcje zatrudnienia

46%

firm miato w ostatnich miesigcach problemy z rekrutacja
przynajmniej jednej grupy pracownikow

|

1%

pracodawcow miato w ostatnich miesigcach problem z rotacjg co najmniej jednej
grupy pracownikéw

|

27%

firm wskazuje niedobor pracownikéw jako gtéwng bariere produktywnosci

23%

firm nie podejmowato w ostatnim roku zadnych dziatan na rzecz wzrostu
produktywnosci

37%

pracodawcow uznaje umiejetnosci miekkie za kluczowe dla wzrostu produktywnosci






| WYNAGRODZENIA
Zmiany wynagrodzen w ostatnim kwartale

Dane pokazujg pewne wyhamowanie dynamiki ptac. Odsetek organizacji, ktore zwiekszyty wynagrodzenia w ostatnim kwartale, pozostat zblizony do ubiegtorocznego poziomu (31% wobec 31,8% rok
temu), podobnie jest w przypadku pracodawcéw, ktérzy utrzymali dotychczasowy poziom ptac (55,9% wobec 56,3% rok temu). Warto jednak mie¢ na uwadze perspektywe pracownikow, gdzie wedtug
deklaracji spadt udziat oséb, ktére realnie odczuty wzrost pensji - z 38,9% w ubiegtym roku do 34,6% obecnie. Jednoczes$nie wzrést odsetek tych, ktérych wynagrodzenie nie zmienito sie w ostatnim
kwartale, z 47,6% do 52,8%, a same podwyzki czesciej miaty niewielka skale - w wiekszosci byty nizsze niz 10% lub wynosity doktadnie 10% (tacznie 62,1% wobec 57,9% rok temu).

To sugeruje, ze choc firmy nadal podnosza ptace, robia to ostrozniej niz rok wczesniej, a wzrosty wynagrodzen sa mniej powszechne i czeéciej maja charakter ograniczonych korekt niz wyraznych
podwyzek.

| Zmiana wynagrodzenia w ostatnim kwartale - perspektywa firm | Zmiana wynagrodzenia w ostatnim kwartale - perspektywa pracownikéw

3 1 O/O firm zwigkszyto poziom wynagrodzenia O
wzrost wynagrodzenia
34,6%
5 5 9 O/ firm utrzymato poziom wynagrodzenia
wynagrodzenie bez zmian
9 (o)

5 3 0/ firm zmniejszyto poziom wynagrodzenia
9 (0
O obnizka wynagrodzenia
12,6%

firm nie wie

| Oile procent zwiekszyto sie Pana/Pani wynagrodzenie?

72% 4,6% 21% 2,6%

o mniej niz 10% 0 10% 11-20% 21-30% 31-40% 41-50% 51% i wiecej Nie wiem

Pracodawcy N=510 e Pracownicy N=564
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| WYNAGRODZENIA

Zmiany wynagrodzen w ostatnim kwartale - perspektywa pracownikow

Najczesciej wzrost wynagrodzenia w ostatnim kwartale deklarujg najmtodsi pracownicy 18-24
lata (44%), a najrzadziej osoby w wieku 45-54 lata (23,6%) i 55-67 lat (25,6%). Na poziomie
stanowisk podwyzki najczesciej otrzymywali mtodsi specjalisci (42,6%), a najrzadziej pracownicy
nizszego szczebla (28,3%) i starsi specjalisci (30,3%). Z kolei spadek wynagrodzenia czesciej niz
inni deklaruja pracownicy fizyczni (15,1%) i nizszego szczebla (14,1%).

Branzowo czesciej podwyzki pojawiaty sie w transporcie i logistyce (41,4%) oraz handlu (39,3%),
rzadziej w ustugach (31,3%) i sektorze publicznym (31,7%) - w tych ostatnich tez czesciej niz
w innych branzach pracownicy deklarowali brak zmian w poziomie wynagrodzen - odpowiednio

56,4% i 57,3%.

| Odsetki 0oséb w regionach, ktérych wynagrodzenie wzrosto

30,8«

pétnocny

31«

pétnocno-zachodni

woj. mazowieckie

32,7

centralny

32,74

potudniowo-zachodni

36,7%

potudniowy

N=564

37,4«

wschodni

| Zmiana wynagrodzenia w zaleznosci od wieku

18-24 lata

25-44 lata

45-54 lata

55-67 lat

44% 10,7% 45,3%

23,6% 11,8%

25,6% 6,7% 67,8%

| Zmiana wynagrodzenia w zaleznosci od stanowiska

Kierownicze

Starszy specjalista

Mtodszy specjalista

Nizszy szczebel

Fizyczny / produkcyjny

37,7% 1,6% 50,7%

30,3% 60,7%

28,3% 14,1% 57,6%

| Zmiana wynagrodzenia w zaleznosci od branzy

Handel

Ustugi

Przemyst

Transport i logistyka

Sektor publiczny

Inna branza

39,3% 15,2% 45,5%

31,3% 12,3% 56,4%

41,4% 10,3% 48,3%

29,4% 20,6%

Wzrost wynagrodzenia

Spadek wynagrodzenia Brak zmian

BAROMETR RYNKU PRACY EDYCJA 20 | Gl GROUP HOLDING



| WYNAGRODZENIA

Oczekiwania ptacowe pracownikow

Oczekiwania ptacowe pracownikdw pozostajg wysokie, choc¢ juz kolejny rok z rzedu zauwazalnie stabng. Podwyzki w najblizszych miesigcach spodziewa sie 53,4% badanych, czyli 0 2,6 p.p. mniej niz rok
temu, 0 6,2 p.p. mniej niz dwa lata temu i 0 8,1 p.p. mniej niz trzy lata temu. Jednoczesnie wzrdst odsetek oséb zaktadajacych, ze ich wynagrodzenie pozostanie bez zmian - z nieco ponad 33% do 35%.

Na podwyzki najczesciej liczg osoby w wieku 45-54 lata (60,9%), kierownicy i starsi specjalisci (po 59%) oraz pracownicy sektora publicznego (59,8%). Czesciej wzrostu wynagrodzenia oczekuja takze
kobiety - 59,2% wobec 47,5% mezczyzn. Warto réwniez odnotowac, ze relatywnie najwyzsze oczekiwania ptacowe deklarujg osoby zarabiajace od 5000 do 9999 zt netto miesiecznie - w tych grupach

odsetek liczacych na podwyzke wynosi 56-58%.

Zmienia sie réwniez skala oczekiwanych podwyzek. W tegorocznym badaniu 37,5% respondentéw oczekuje wzrostu wynagrodzenia na poziomie 11-20%, podczas gdy rok temu takich odpowiedzi
byto 44%. Jednoczesnie czesciej niz w 2025 roku pracownicy spodziewaja sie podwyzki nieprzekraczajacej 10% - okoto 30% wobec 26% rok wczesniej. Na wieksze podwyzki liczg zwtaszcza najmtodsi
pracownicy (18-24 lata) - facznie ponad 43% z nich oczekuje wzrostu wynagrodzenia na poziomie 21 i wiecej procent - a takze zatrudnieni w transporcie i logistyce (tutaj 44% oczekuje podwyzki
o co najmniej 20%) oraz osoby zarabiajace powyzej 10000 zt netto miesiecznie. W pozostatych grupach respondentéw oczekiwania s3 zblizone i bardziej umiarkowane. Oznacza to, ze cho¢ presja
ptacowa nadal pozostaje silna, coraz czesciej towarzyszy jej bardziej realistyczna ocena sytuacji rynkowej i mozliwosci finansowych pracodawcow.

| Czego, w kontekscie ptacy, oczekuje Pan/Pani w najblizszych miesiacach?

34,9%

Utrzymania poziomu wynagrodzenia

53,4%

Podniesienia poziomu wynagrodzenia

3,9%

| Spodziewana zmiana wynagrodzenia - poréwnanie wynikéw na przestrzeni lat

61,7%
°

\._WJ/—. 59,1%
49,3%
¢
40,3% °
sa = 43,6%
o [ ]
33,5%
1,8% 1,9%
1,4% 1,2%
02.2019 07.2019 02.2020 07.2020

Obnizenia poziomu wynagrodzenia Nie wiem
61,5% 59,6%
o o 56%

| 545% o
[ ]
| 468% 34,9%
Tsear——— | 291% 30,7% o 33:5% ==
36,4% o 2210 _26,2%/—0—/

‘ [ ]
. | 29% : >
| 6,6% ; | 4% L1 I 4,9% 39% |

02.2021 02.2022 03.2023 02.2024 02.2025 03.2026

Zwiekszenie poziomu wynagrodzenia

Utrzymanie poziomu wynagrodzenia

Nie wiem

Zmniejszenie poziomu wynagrodzenia
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| WYNAGRODZENIA
Kto oczekuje podwyzki?

| Oczekiwania ptacowe w zaleznosci od branzy

56,3% 30,4% 6,3% 71%

Handel
53,3% 36,9% 21% 7,7%
Ustugi
49% 9,8%
Przemyst

43,1% 44,8% 6,9% 5,2%
Sektor publiczny
3,7% 8,5%

Transport i logistyka
471%

Inna branza

| Oczekiwania ptacowe w zaleznosci od stanowiska

59,4% 34,8% 1,4% 4,3%

Kierownicze
32,8% 3,3% 4,9%

Starszy specjalista
7% 2,6%

Mtodszy specjalista
81% 1M1%

Nizszy szczebel

51,6% 34,6%

0,6% 13,2%
Fizyczny / produkcyjny

Od 7000 zt do 9999 zt

| Oczekiwania ptacowe w zaleznosci od wieku

49,3% 36% 53% 9,3%

18-24 lata
55,7% 31,5% 4,2% 8,7%

25-44 lata
3,6% 4,5%

45-54 lata
2,2% 7,8%

55-67 lat

| Oczekiwania ptacowe w zaleznosci od zarobkéw

54,8% 31,7% 4%  9,5%

Do 3999 zt
53,9% 34,8% 43% 7%

Od 4000 do 4999 zt

Od 5000 do 6999 zt
1,6% 3,2%

46,2% 51% 7,7%

10000 zti wiecej

Odmowa odpowiedzi
/ Nie wiem

Podniesienie poziomu wynagrodzenia Utrzymanie poziomu wynagrodzenia

N=564

Obnizenie poziomu wynagrodzenia Nie wiem

BAROMETR RYNKU PRACY EDYCJA 20 | Gl GROUP HOLDING
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| WYNAGRODZENIA

Oczekiwana wysokos¢ podwyzki

| Jak wysokiej podwyzki Pan/Pani oczekuje?*

do 10%

11-20%

15,6%

| Oczekiwana wysoko$¢ podwyzki w zaleznosci od wieku

16,2%

18-24 lata
31,7%

25-44 lata
29,9%

45-54 lata

33,3%
55-67 lat

32,4%

| Oczekiwana wysoko$¢ podwyzki w zaleznosci od zarobkéw

23,2%
Do 3999 zt
32,3%
Od 4000 do 4999 zt
31,3%
Od 5000 do 6999 zt
34,3%
Od 7000 zt do 9999 zt
37,5%
10000 zti wiecej
Odmowa odpowiedzi 21,7%
/ Nie wiem
0 10%

Odpowiedzi oczekujgcych podwyzki ¢ N=301

6,6%

31-40%

2,3%

41-50%

1,3%

7%

| Oczekiwana wysoko$é¢ podwyzki w zaleznosci od stanowiska

Kierownicze
Starszy specjalista
Mtodszy specjalista
Nizszy szczebel

Fizyczny / produkcyjny

29,3%

27,8%

39,1%

28,6%

24,4%

| Oczekiwana wysoko$é¢ podwyzki w zaleznoéci od branzy

Handel

Ustugi

Przemyst

Transport i logistyka

Sektor publiczny

Inna branza

30,2%

26%

29,7%

24%

38,8%

29,4%

51% i wiecej Nie wiem
43,9% 49% 146%  7.3%
|
38,9% 20,8% 6,9% 5,6%
]
26,6% 14,1% 15,6% 4,7%
77T
40,5% 143% 4,8% 11,9%
[ |
40,2% 18,3% 98% 7,3%
|
36,5% 9,5% 17,5% 6,3%
7T
41,3% 16,3% 8,7% 77%
|
43,8% 15,6%  4,7%6,3%
[ |

32% 24% 20%
]
32,7% 12,2%  6,1% 10,2%
29,4% 17,6% 11,8% 1,8%

21-30%

16,2% 27% 8,1%

34,8% 149%  N12%  75%
I O

46,3% 149% 3% 6%

38,9% 194%  2,8% 5.6%
L

40,6% 11,6% 159%  87%
O
32,3% 21% 81% 6,5%
o -
42,7% 167% 6,3% 31%
L
34,3% 20% 11,4%
I
18,8%  6,3% 31,3% 6,3%
O —
39,1% 8,7% 30,4%
]
11-20%

21-30%

Powyzej 30%
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| WYNAGRODZENIA

Plany ptacowe firm

Deklaracje pracodawcéw odnosnie planéw ptacowych na najblizszy kwartat nie odbiegajg znaczaco od zesztorocznych zatozen, choé w 2026 roku obserwujemy niewielki wzrost sktonnosci

do podwyzek (z 28,2% do 29,4%). Spadt takze odsetek firm rozwazajgcych zmniejszenie poziomu wynagrodzen (z 4,5% do 3,5%)

| Czy w ciagu najblizszego kwartatu planujecie Parnstwo:

29,4% 52,4%

Zwiekszenie Utrzymanie
poziomu wynagrodzen poziomu wynagrodzen

3,9%

Zmniejszenie
poziomu wynagrodzen

| Planowane zmiany wynagrodzenia na przestrzeni lat

R
>

e
! / 74,7% \. 65,5% 65,8%

Nie wiem

[ ]
66% . T 594%
\,M . 52,7% 52,4%

It 36,1%

9 29,4%

22 M \ 25.8% P | 282% !
0, [ ] [ ]
T T———— [ 207% 18,1% . ‘
[ ]

9 4,5% 9
! | 1,6% | 11% | 0,8% 13 ‘ 35% .
07% 5% T5% ‘ | ‘
02.2019 07.2019 02.2020 01.2021 01.2022 02.2023 01.2024 02.2025 03.2026

Utrzymanie poziomu wynagrodzen Zwiekszenie poziomu wynagrodzen Nie wiem Zmniejszenie poziomu wynagrodzen

N=510
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| WYNAGRODZENIA

Plany ptacowe firm

Podniesienie wynagrodzen najczesciej planuja $rednie i duze firmy (31,2%) - w obu przypadkach obserwujemy wyrazny wzrost takich deklaracji w poréwnaniu do ubiegtego roku, kiedy podwyzki
planowato okoto 25% przedsiebiorstw tej wielkosci. Inaczej wyglada sytuacja wsréd matych firm - tu odsetek pracodawcdédw planujacych wzrost ptac spadt o 7 p.p., z blisko 33% do niespetna 26%
w ciggu roku.

Zmiane widac¢ takze w ujeciu branzowym. W 2026 roku plany podwyzek czesciej deklaruja firmy z sektora publicznego oraz transportu i logistyki - po 31,8%. To istotna réznica wobec 2025 roku, gdy
wiasnie te branze nalezaty do najbardziej ostroznych, a podwyzki planowato w nich po 24% organizacji. Najwiekszy spadek planéw podwyzek w poréwnaniu do zesztego roku obserwujemy w handlu
- obecnie deklaruje je 20,5% ankietowanych przedsiebiorstw, wobec blisko 33% rok temu.

Taki uktad wynikéw moze sugerowac, ze to gtéwnie wieksze organizacje maja dzi$ przestrzen finansowa do planowania wzrostu ptac, a jednoczesnie silniej odczuwaja potrzebe utrzymania pracownikéw
i dostosowania wynagrodzen do rosnacych oczekiwan z ich strony. W przypadku matych firm wieksze znaczenie moga mie¢ natomiast ograniczenia budzetowe i ostrozniejsze podejscie do zwiekszania
kosztow statych.

Podobnie jak w ubiegtym roku, wsréd pracodawcéw dominuja jednak plany utrzymania obecnego poziomu wynagrodzen - we wszystkich analizowanych branzach takie deklaracje sktada ponad potowa
firm. Oznacza to, ze choc czesc¢ organizacji rozwaza podwyzki, ogélne podejscie do polityki ptacowej pozostaje zachowawcze. Nie wida¢ jednak sygnatéw wyraznego pogorszenia nastrojow, mimo napiec
i niepewnosci obecnych w krajowym i miedzynarodowym otoczeniu gospodarczym.

Planowane zmiany wynagrodzenia Planowane zmiany wynagrodzenia
w zaleznosci od wielkosci firmy w zaleznosci od branzy
25,9% 20,5%
29,5%
31,2% = Zwiekszenie poziomu wynagrodzen 27,3%

31,8%

31,2% 31,8%
59,4% 55,6%
55,7%

46,5% Utrzymanie poziomu wynagrodzen 51,8%
50,9%
51,2% 55,5%
2,4% 51%
3,4%
5,9% 1 Zmniejszenie poziomu wynagrodzen F 5,5%
3,6%
2,4% 0,9%
12,4% 18,8%
11,4%
16,5% Nie wiem 15,5%
13,6%
15,3% 1,8%
Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze Handel Ustugi Przemyst Transport Sektor publiczny

i logistyka
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| WYNAGRODZENIA
Dlaczego pracodawcy decyduja sie na wzrost wynagrodzen?

Podobnie jak przed rokiem, najwazniejszym impulsem do podwyzek pozostaje wzrost ptacy minimalnej. Obecnie jego znaczenie jest nawet wieksze niz wczesniej - wskazuje na nie 68,3% pracodawcoéw
wobec 64,5% rok temu. Szczegdlnie mocno widac¢ to wérdd najmniejszych firm, gdzie odsetek takich deklaracji wzrést az o 16 p.p. r/r, oraz w przemysle, gdzie siega 73% (+8 p.p. r/r). Drugim waznym
powodem podwyzek pozostaje inflacja, wskazywana przez 42,3% organizacji (+4,2 p.p. r/r), ktéra zyskata na znaczeniu zwtaszcza w matych firmach, a takze w ustugach oraz transporcie i logistyce
(w ustugach wzrost z 37% do 50% rok do roku, a w transporcie i logistyce z 29% do 46%).

To, co zwraca uwage w tegorocznym badaniu, to wyraZnie czestsze niz rok temu motywowanie podwyzek checig docenienia pracownikow (39,2% vs 30,2%). Zmiana ta jest szczegdlnie widoczna
w duzych firmach (46%, +23 p.p. r/r), a takze w handlu (55%, +20 p.p.) i przemysle (43%, +14 p.p.).

Ponad 28% badanych firm podnosi wynagrodzenia takze po to, by ogranicza¢ rotacje. Taka motywacje czesciej wskazuja mniejsze przedsiebiorstwa (30%), a szczegdlnie wyraznie zyskata ona
na znaczeniu w ustugach - 38%, o 7 p.p. wiecej rok do roku. Rzadziej niz w ubiegtym roku natomiast taki powdd wskazywaty firmy z branzy przemystowej (20% wobec 32% rok temu). Blisko co piata
firma deklaruje z kolei, Zze podnosi ptace, aby dostosowac je do pozioméw rynkowych (19,4%). Czesciej robig to $rednie i duze organizacje oraz, podobnie jak rok temu, firmy ustugowe.

Tegoroczne wyniki pokazujg wiec, ze decyzje ptacowe pracodawcéw maja dzi$ kilka réwnolegtych zrédet. Choc¢ nadal najsilniej wptywaja na nie czynniki zewnetrzne, jak poziom ptacy minimalnej czy
inflacja, na znaczeniu zyskuja motywacje zwigzane z utrzymaniem pracownikéw, ich docenianiem i budowaniem konkurencyjnosci wynagrodzen.

Powody zwiekszenia wynagrodzenia w zaleznosci od wielkosci firmy | | Powody zwiekszenia wynagrodzenia w zaleznosci od branzy
73% 66%
62%
. 65%
68% 73%
9 34%
45% 50%
43% as%
o, 55%
36% 43%
46% 22% 46%
o 25%
30% ' 38%
29% Zeby zapobiec odejsciu pracownikéw /rotacji 20%
. 27%
o 14%
12%
Dostosowujemy pensje do pozioméw w branzy 23%
0, 0,
23% 18%
/ na lokalnym rynku 19%
22% 16%
Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze Handel Ustugi Przemyst Transport Sektor publiczny
i logistyka

Mozliwos¢ wielu odpowiedzi « N=227 e Firmy, ktére w ostatnim kwartale zwiekszyty wynagrodzenie lub planujq podniesienie wynagrodzenia
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Plany rekrutacyjne przedsiebiorstw

Deklaracje pracodawcéw pokazuijg, ze firmy podchodza do planowania zatrudnienia wyraznie ostrozniej niz przed rokiem.
Zwiekszenie liczby etatow w najblizszym kwartale planuje 13,7% przedsiebiorstw, podczas gdy rok wczesniej byto to 16,7%.
Jednoczesnie dwukrotnie wzrdst odsetek organizacji przewidujacych redukcje zatrudnienia - z 4,9% rok temu do 9,8%.
To najwyzszy wynik odnotowany w naszym badaniu od 2017 roku. Nadal najczesciej wskazywanym scenariuszem pozostaje

utrzymanie obecnego poziomu zatrudnienia, choc i tu widac lekki spadek rok do roku.

Whyniki pokazuja, ze firmy ostrozniej niz wczesniej podchodza do decyzji kadrowych. Rzadziej planujg rozwoj zespotdw,
czesciej dopuszczaja ciecia i w wiekszym stopniu koncentruja sie na utrzymaniu stabilnosci operacyjnej. W praktyce moze
to przektadacd sie na wiekszg powsciaggliwos¢ w tworzeniu nowych miejsc pracy i silniejsze nastawienie na zabezpieczenie

biezacych potrzeb organizacji.

| Planowane zmiany zatrudnienia na przestrzeni lat
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| Czy w ciagu najblizszego kwartatu
planujecie Panstwo?

13,7%

| 23,9%

72,7%

Utrzymanie

92,8%

Zwiekszenie
poziomu zatrudnienia

Utrzymanie poziomu
zatrudnienia poprzez
rekrutacje pracownikéw

Utrzymanie poziomu
zatrudnienia bez
rekrutacji pracownikéw

Zmniejszenie
poziomu zatrudnienia

Nie wiem
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Plany rekrutacyjne przedsiebiorstw

Plany zmiany zatrudnienia w zaleznosci
od wielkosci firmy

1%
14%

16%

Zwiekszenie poziomu
zatrudnienia

Plany zmiany zatrudnienia w zaleznosci
od branzy

19%
15%
1%
13%
7%

Najwiekszg gotowos$¢ do zwiekszania zatrudnienia deklaruja
dzi$ przede wszystkim firmy Srednie i duze - odpowiednio
14% i 16%. W obu przypadkach oznacza to jednak spadek
wzgledem ubiegtego roku, gdy takie plany wskazywato 20%
$rednich i 19% duzych organizacji. Mniejsze firmy wyrazniej
stawiajg na utrzymanie obecnego stanu zatrudnienia
i ostrozniej podchodza do nowych rekrutacji.

W ujeciu branzowym najwieksza sktonno$¢ do zwigkszania
poziomu zatrudnienia wida¢ w handlu (19%) i ustugach
(15%). W produkcji zdecydowanie dominuje stabilizacja

26% 17%
Utrzymanie poziomu 22% - 78% firm chce utrzymaé obecny poziom zatrudnienia,
o zatrudnienia o . . o . . - Py
24% poprzez rekrutacje - 32% a jedynie 11% planuje wzrost. Warto jednoczesnie zwrdcic¢
pracownikéw 2° uwage, ze w przemysle relatywnie duza czes$¢ firm zaktada
22% 7% . . - .
0 0 utrzymanie poziomu zatrudnienia poprzez aktywne rekrutacje
uzupetniajace (32%). Moze to $wiadczy¢ o wyzszej rotacji
52% 48% pracownikdéw w tym obszarze i koniecznosci biezacego
Utrzymanie poziomu 52% uzupetniania brakéw kadrowych. Na tym tle najbardziej
50% zatrudnienia 46% zachowawczo wypada sektor publiczny:  zwiekszenie
bez rekrutacji pracownikéw 50% L. | . L A
a5% 48% zatrudnienia planuje tam zaledwie 7% organizacji, a redukcje
(] ° . . . , . . s
13%. To jedyna branza w naszym badaniu, w ktoérej plany cie¢
sg czestsze niz plany wzrostu.
9% 1%
. . . 9%
9% Zmnlejszenlet p92|0mu
zatrudnienia
1% 13%
Nie wiem
Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze Handel Ustugi Przemyst Transport Sektor
i logistyka publiczny

N=510
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE
Kogo zamierzaja rekrutowac pracodawcy?

Firmy planujace rekrutacje beda koncentrowac sie przede wszystkim na pozyskiwaniu pracownikow $redniego szczebla (57,8%, wobec 56,4% rok wczesniej) oraz nizszego szczebla (44,8%, wobec 43,6%
w 2025 roku). Znacznie rzadziej w planach rekrutacyjnych pojawia sie kadra zarzadzajaca, cho¢ réwniez w tym przypadku widac¢ wzrost zainteresowania ze strony pracodawcéw - z 11,8% rok temu
do 16,1%.

Pracownikdw sredniego szczebla bedg poszukiwac gtéwnie mate (65%) i srednie przedsiebiorstwa (60%), a takze organizacje z sektora ustug oraz transportu i logistyki (po 64%). Na stanowiska nizszego
szczebla planuja zatrudnia¢ duze podmioty (58%), a branzowo sektor publiczny (53%) oraz transport i logistyka (50%). Kadry zarzadzajacej najczesciej poszukiwaé zamierzajg Srednie (17%) i mate firmy
(16%), a w ujeciu branzowym przede wszystkim handel (24%) oraz transport i logistyka (19%).

Whyniki pokazuja, ze firmy skupiaja sie dzi$ gtéwnie na rekrutacji pracownikéw potrzebnych do biezacego funkcjonowania organizacji, a rzadziej mysla o szerszej rozbudowie struktur zarzadczych.
Jednoczesnie rosnace zainteresowanie kadra managerska moze sugerowac, ze cze$¢ pracodawcéw - mimo ostrozniejszego podejscia do zatrudnienia - dostrzega potrzebe wzmacniania kompetencji
zwigzanych z zarzadzaniem zespotami i organizacja pracy.

| Jakich pracownikéw planujecie Paristwo rekrutowac?

16,1% 57,8% 44,8%

Kadre zarzadzajaca Pracownikéw Sredniego szczebla Pracownikéw nizszego szczebla Nie wiem

Firmy planujqce rekrutacje pracownikéw e N=192

BAROMETR RYNKU PRACY EDYCJA 20 | Gl GROUP HOLDING 19



| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Kogo zamierzajg rekrutowac pracodawcy?

-w
Gdzie zapotrzebowanie na poszczegolne typy stanowisk jest najwyzsze?

Pracownicy nizszego szczebla Pracownicy sredniego szczebla Kadra zarzadzajaca

duze firmy 58% mate firmy 65% $rednie firmy 17%
sektor publiczny 53% ustugi 64% handel 24%

transport i logistyka 50% transport i logistyka 64% transport i logistyka 19%

| Jakich pracownikéw planuja rekrutowaé firmy - poréwnanie na przestrzeni lat
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Trudnosci z rekrutacja pracownikow

45,7% ankietowanych firm przyznaje, ze w ostatnich miesigcach miato trudnosci z rekrutacjg co najmniej jednej grupy pracownikéw. To pokazuje, ze problemy z pozyskaniem kandydatéw nadal dotyczg
istotnej czesci rynku, choc ich skala jest nieco mniejsza niz rok wczesniej, gdy podobne deklaracje sktadata blisko potowa organizaciji.

Najczesciej pracodawcy wskazywali trudnosci w rekrutaciji kadry wyzszego szczebla (14,3%). Rzadziej problem dotyczyt pracownikdw nizszego szczebla (12,4%) oraz rekrutacji na wszystkich poziomach

stanowisk (12,2%). Niemal co dziesiata firma miata trudnosci ze znalezieniem pracownikéw Sredniego szczebla. Tylko w przypadku kadry nizszego szczebla ankietowani pracodawcy deklarowali czestsze
trudnosci z rekrutacja, niz w ubiegtym roku (wzrost o 1,8 p.p.).

Problemy rekrutacyjne czesciej dotycza firm sredniej wielkosci oraz przedsiebiorstw dziatajgcych w handlu. Mate firmy relatywnie czesciej mierzg sie z problemem pozyskania kadry wyzszego szczebla,
natomiast duze organizacje - pracownikdéw nizszego szczebla.

| Czy w ostatnich miesigcach Paristwa firma miata problemy ze znalezieniem pracownikéw? Jesli tak, to jakiej grupy?

0/
45,7 O miato problemy z rekrutacja przynajmniej jednej grupy pracownikéw

441% 12,2% 14,3%

Nie Tak, pracownikéw Tak, wykwalifikowanej Tak, wykwalifikowanej Tak, pracownikéw Trudno powiedzieé
wszystkich szczebli kadry wyzszego szczebla kadry sredniego szczebla nizszego szczebla

Mozliwosc¢ wielu odpowiedzi ¢ N=510
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Trudnosci z rekrutacja pracownikow

| Czy w ostatnich miesiacach Parstwa firma miata problemy ze znalezieniem pracownikéw? Jesli tak, to jakiej grupy?
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wszystkich szczebli

Mozliwos¢ wielu odpowiedzi ¢ N=510

| Gdzie trudnosci rekrutacyjne sa najwieksze?

Pracownicy wszystkich szczebli Kadra wyzszego szczebla

Srednie firmy mate firmy

handel

przemyst

wyzszego szczebla Sredniego szczebla nizszego szczebla

Sredni szczebel pracownikéw Nizszy szczebel pracownikéw

firmy $rednie i duze duze firmy

sektor publiczny handel

transport i logistyka
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Przyczyny trudnosci rekrutacyjnych

Najczesciej wskazywanym powodem trudnosci rekrutacyjnych sg zbyt wygérowane oczekiwania finansowe kandydatéw - méwi o nich ponad 50% badanych firm majacych problem z pozyskaniem pracownikéw.
Na kolejnych miejscach znalazty sie niedopasowane lub niewystarczajace kompetencje kandydatow (44,6%), rezygnacje w trakcie procesu rekrutacyjnego (35,2%) oraz brak kandydatéw (33,5%). W poréwnaniu
22025 rokiem wyraznie wzrosta skala trzech najczesciej deklarowanych probleméw. Rok temu firmy wskazywaty gtéwnie na wysokie oczekiwania finansowe (41%), niedopasowanie kompetencyjne (35%) i rezygnacje
kandydatow w trakcie rekrutacii (33%). W 2026 roku kazdy z tych wskaznikéw wzrdst. Najsilniej zwiekszyto sie znaczenie presji ptacowej (+9,3 p.p.) oraz niewystarczajacych kompetencji (+9,6 p.p.).

Zbyt wygérowane oczekiwania finansowe kandydatéw to problem dotyczacy wszystkich typdw firm, niezaleznie od ich wielkosci, cho¢ nieco czesciej wskazuja na nie duze i Srednie przedsiebiorstwa oraz firmy
produkcyjne (58%). Podobnie jest z niedopasowaniem kompetencji, z ktérym mierza sie podmioty réznej wielkosci i niemal wszystkich branz - rzadziej wskazuje je jedynie sektor publiczny (35%). Rezygnacje
kandydatow w trakcie procesu rekrutacyjnego rzadziej dotycza duzych firm, natomiast czesciej wskazuje je branza ustugowa oraz transportowo-logistyczna. Z deficytem kandydatéw mierza sie gtéwnie srednie
podmioty (40%) i sektor publiczny (43%). Niedogodna lokalizacja oraz trudne warunki pracy to czesciej problem matych firm, zwtaszcza ustugowych i handlowych. Niezadowalajacy tryb pracy czesciej natomiast

wskazuja najwieksze przedsiebiorstwa oraz branza transportowo-logistyczna.

Co Panstwa zdaniem wptywa
na trudnosci rekrutacyjne?

Zbyt wygbrowane _ 50,6%

oczekiwania finansowe

Niedopasowanie kompetencji
/ niewystarczajace kompetencje

Kandydaci sami rezygnuja

. N [ 35,29
w trakcie procesu rekrutacyjnego 35.2%

Brak kandydatéw | 33,5%

Trudne warunki pracy [N 23,6%

Lokalizacja firmy
/ problemy z dojazdem [—19,7%

Tryb pracy / praca zmianowa I 18,5%

Mozliwos¢ maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=233
Firmy majqce problemy z pozyskaniem pracownikéw

[ 44,6%
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Brak kandydatéw

Trudnosci rekrutacyjne w zaleznosci
od branzy

Tryb pracy / praca zmianowa 23%
30%
24%

Trudne warunki pracy

Lokalizacja firmy
/ problemy z dojazdem

Firmy mate Firmy $rednie

Firmy duze

Handel

Ustugi Przemyst Transport Sektor
i logistyka publiczny
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE
Jak firmy radza sobie z problemami rekrutacyjnymi?

Co trzecia firma majaca trudnosci rekrutacyjne prébuje radzi¢ sobie z nimi poprzez proponowanie dodatkowych godzin obecnym pracownikom (30,9%). To rozwigzanie wyraznie zyskato
na znaczeniu wzgledem ubiegtego roku, kiedy wskazywato je 22% firm. Czesciej pracodawcy siegaja takze po wsparcie agencji rekrutacyjnych (29,6%, wzrost o 5,6 p.p. r/r), a takze po pracownikow
z Ukrainy - decyduje sie na to co czwarte przedsiebiorstwo, podczas gdy rok wczesniej byto to niespetna 18%. Proponowanie wyzszych wynagrodzen, by przyciggna¢ kandydatow réwniez jest
czesciej wybierang opcja niz rok temu (24,5% wzgledem 17,7%), cho¢ w perspektywie ostatnich kilku lat wydaje sie, ze pracodawcy decyduja sie na to coraz rzadziej.

Inne rozwigzania pozostajg mniej popularne, chociaz takze w ich przypadku wida¢ wzrost rok do roku. Czesciej niz w 2025 roku firmy automatyzuja procesy (20,2% vs. 16,1%), zatrudniaja
obcokrajowcow z krajéw innych niz Ukraina (19,3% vs. 14,2%) oraz prowadza kampanie rekrutacyjne (22,7% vs. 16,9%). Kolejny rok z rzedu obserwujemy wiekszg dywersyfikacje dziatan
podejmowanych przez pracodawcéw w celu radzenia sobie z trudnosciami rekrutacyjnymi, co moze sugerowad, ze problemy z obsadzeniem wakatow s3 dzi$ bardziej ztozone i coraz czesciej
wymagaja faczenia kilku metod jednoczesnie.

| Jak firmy rozwiazuja problemy z rekrutacja i niedoborem pracownikéw?

Proponujemy obecnym pracownikom dodatkowe godziny pracy 30,9%
Wspoétpracujemy z agencjami rekrutacyjnymi / agencjami pracy 29,6%
Zatrudniamy pracownikéw z Ukrainy 25,3%

Oferujemy wyzsze wynagrodzenia 24,5%

Pomagamy pracownikom / kandydatom w zdobyciu

0,
potrzebnych kompetencji lub przebranzowieniu sie 23,2%

Realizujemy kampanie rekrutacyjne (reklamowe) 22,7%
Woprowadzamy automatyzacje wybranych proceséw 20,2%
Wspotpracujemy z innymi pracodawcami (job sharing) 19,7%

Zatrudniamy obcokrajowcow (innych niz z Ukrainy) 19,3%

W wiekszym stopniu rekrutujemy pracownikow

. X . 17,2%
w wieku emerytalnym i emerytéw

Wspétpracujemy ze szkotami i uczelniami 16,7%
Prowadzimy dziatania z zakresu employer brandingu 15,9%

Ograniczamy realizacje zamoéwien / zlecen / kontraktéow 12,4%

Mozliwosé wielu odpowiedzi ¢ N=233 e Firmy majqgce problemy z pozyskaniem pracownikéw
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Jak firmy radza sobie z problemami rekrutacyjnymi?

| Rézne firmy, rézne rozwiazania

Mate firmy Srednie firmy

35% 30%

dodatkowe godziny pracy dodatkowe godziny pracy

33% 29%

agencje rekrutacyjne wyzsze wynagrodzenia

Handel Ustugi Przemyst

34% 36% 28%

dodatkowe godziny pracy agencje rekrutacyjne zatrudnianie obcokrajowcow
z Ukrainy

31% 30%

dodatkowe godziny pracy zatrudnianie obcokrajowcow
z innych krajéw

Duze firmy

39%

agencje rekrutacyjne

29%

kampanie rekrutacyjne

Transport i logistyka Sektor publiczny

36% 33%

agencje rekrutacyjne wyzsze wynagrodzenia

34%

reskilling i upskilling
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Redukcje zatrudnienia

Czy w ciggu ostatnich 12 miesiecy Panistwa organizacja

przeprowadzita redukcje zatrudnienia?
28% 72%
(o) (o)

Tak Nie

28% ankietowanych firm przyznaje, ze w ciggu ostatniego kwartatu przeprowadzito redukcje
zatrudnienia. Nieco czesciej na taki krok decydowaty sie duze organizacje (32,4%), podczas
gdy wsrdd firm matych i srednich byto to okoto 25%. Najczesciej redukcje dotyczyty firm
z sektora handlu (37,6%) oraz przemystu (32,7%), a najrzadziej - sektora publicznego.

Gtéwnym wskazywanym powodem redukcji zatrudnienia byt wzrost kosztéw pracy
- na te przyczyne wskazato ponad 26% firm, ktére przeprowadzity ciecia. Na kolejnych
miejscach znalazty sie zmiany organizacyjne i restrukturyzacja (20,3%), spadek popytu
i pogorszenie sytuacji w branzy (16,1%) oraz wzrost kosztéw prowadzenia dziatalnosci (11,9%).

Wazrost kosztéw pracy czesciej wskazywaty mate przedsiebiorstwa (30%), a branzowo - firmy
handlowe (32%) oraz transportowo-logistyczne (31%). Z kolei restrukturyzacje czesciej byty
przyczyng redukcji w duzych firmach (27%) i sektorze publicznym (33%). Spadek popytu
silniej wybrzmiewat wséréd matych firm (23%) oraz w przemysle (25%) i handlu (20%).
Wzrost innych kosztéw prowadzenia dziatalnos$ci czeéciej wskazywaty firmy Srednie (18%) oraz
przedsiebiorstwa z sektora transportu i logistyki (17%). Na tle tych wynikdéw warto zwrdécié
uwage, ze automatyzacja i wdrazanie nowych technologii wciaz nie nalezg do gtéwnych
powoddw redukcji zatrudnienia. Taka przyczyne wskazato jedynie 5,6% badanych firm
- cze$ciej matych przedsiebiorstw (9%), przede wszystkim z sektora handlu i ustug.

Wozrost kosztéw pracy

Zmiany organizacyjne lub restrukturyzacja

Spadek popytu / gorsza sytuacja w branzy

Wozrost innych kosztéw prowadzenia dziatalnosci
(np. energia, surowce)

Dostosowanie liczby pracownikéow
do aktualnych potrzeb

Automatyzacja / wdrozenie
nowych technologii, w tym Al

Likwidacja projektéw, dziatéw lub lokalizacji

Spadek rentownosci
/ pogorszenie wynikéw finansowych

Optymalizacja proceséw w firmie

| Zjakiego powodu zdecydowali sie Parstwo na redukcje zatrudnienia?

_ 26,6%

_ 20,3%
I 16,1%
I 11,9%

I 7.7%

I 5.6%

I 4.9%

I 4,2%

F 2,8%
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KOMENTARZ EKSPERTA

Agnieszka Zielinska
Dyrektor Polskiego Forum HR

Czy medialny obraz fali zwolnien oddaje rzeczywistg skale

redukcji zatrudnienia w Polsce?

W ubiegtym roku odnotowaliémy wyrazny wzrost zgtoszen dotyczacych planowanych
zwolnien grupowych - objety one blisko 100 tys. oséb, gtéwnie w sektorze publicznym.
Warto jednak pamietaé, ze zgtoszenia obejmuja rowniez wypowiedzenia zmieniajace i czesto
maja charakter zapobiegawczy, wynikajacy z formalnych obowigzkéw pracodawcow.
Faktyczna skala redukcji byta znacznie nizsza - prace stracito ok. 29,5 tys. oséb, co jest
poziomem zblizonym do roku poprzedniego. Pokazuje to, ze same zapowiedzi zwolnien
moga budzi¢ niepokdj, ale nie odzwierciedlajg w petni sytuacji na rynku pracy.

Polski rynek pracy pozostaje stosunkowo stabilny - bezrobocie utrzymuje sie na niskim
poziomie, a wiele oséb stosunkowo szybko znajduje nowe zatrudnienie. Pamietajmy, ze wedtug
danych BAEL liczba pracujacych w IV kwartale 2025 wzrosta o 99 tys. oséb w poréwnaniu
z rokiem poprzednim.

Obecne redukcje wynikaja gtéwnie ze zmian strukturalnych, takich jak automatyzacja,
cyfryzacja czy presja kosztowa, a nie z kryzysu gospodarczego. Ponadto firmy coraz czesciej
siegaja po alternatywne rozwigzania, np. skracanie czasu pracy, przesuwanie pracownikow
miedzy dziatami czy zamrazanie rekrutacji, co ogranicza faktyczng liczbe zwolnien.

W efekcie medialny obraz ,fali zwolnien” bywa bardziej alarmujacy niz rzeczywista sytuacja
- petny obraz rynku pracy pokazuje, ze redukcje zatrudnienia majg charakter ograniczony
i w duzej mierze sa elementem naturalnych proceséw restrukturyzacyjnych.
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE
Plany pracownikéw dotyczace zmiany pracy

Juz trzeci rok z rzedu w naszym badaniu odsetek pracownikéw planujacych zmiane miejsca zatrudnienia pozostaje wyzszy niz udziat tych, ktérzy takich planéw nie deklarujg. Oznacza to, ze gotowos¢
do zmiany pracodawcy utrzymuje sie na relatywnie wysokim poziomie. Obecnie che¢ zmiany pracy w perspektywie najblizszych dwéch lat deklaruje 42% badanych pracownikéw, wobec 43,6% rok
temu. To niewielki spadek, cho¢ moze wskazywac na stopniowe ostabianie dynamiki tego trendu i coraz ostrozniejsze podejscie pracownikéw do decyzji zawodowych na niepewnym rynku.

| Czy zamierza Pan/Pani zmieni¢ swoja obecng prace? | Czy zamierza Pan/Pani zmieni¢ swoja obecna prace?

76,8% N 5 50/ B .
\ 9 O wnajblizszym miesiacu

77,6% 76,6%

Tak,

4 2 % 1 0, 5 % w najblizszym pétroczu

45,8% 44,9% . Tak Tak
o 25, . 43,7% . L
— JA32% ?g%<.\+\42/0. w najblizszym roku
i /.’-
° 40,4% 411%
.335% ‘ / 39,8% 37,5% o o

—_— o
33,6% Tak, w najblizszych
dwoch latach

20,3% 20,5% 20,1%
[) ° °

\‘

4

ie

41,1%

| : I I
01.2019 07.2019 02.2020 07.2020 12.2020 01.2022 02.2023 02.2024 02.2025 02.2026

Nie wiem

Tak Nie Nie wiem
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Kto rozwaza zmiane pracy?

| Plany zmiany pracy w zaleznosci od wieku

18-24 lata

25-44 |ata

45-54 |ata

55-67 lat

46,4%

24,4%

58,7%

11%

13,3% 28%

35,6%

45,5%

64,4%

| Plany zmiany pracy w zaleznosci od zarobkéw

Do 3999 zt

0Od 4000 do 4999 zt

Od 5000 do 6999 zt

Od 7000 zt do 9999 zt

10000 zti wiecej

Odmowa odpowiedzi
/ Nie wiem

42,1%

39,8%

11,3%

| Plany zmiany pracy w zaleznosci od stanowiska

Kierownicze

Starszy specjalista

Mtodszy specjalista

Nizszy szczebel

Fizyczny / produkcyjny

37,7%

35,2%

48,5%

Tak

Nie wiem

14,5%

18,9%

23,8% 34,1%
I
49,6%
|
14,5% 45,8%
|
81% 43,5%
N
7,7% 33,3%
|
28,6%
|
47,8%
|
45,9%
|
15,7% 27%
I
12,1% 39,4%

45,9%

Wiek jest jednym z najsilniejszych czynnikéw réznicujacych mobilno$é zawodowa. Najbardziej
sktonni do zmiany pracy pozostaja najmtodsi pracownicy. W grupie oséb w wieku 18-24 lata
takie deklaracje sktada 58,7% badanych - podobnie jak rok temu, to najwyzszy wynik sposréd
wszystkich grup wiekowych. Jednoczesnie wraz z wiekiem gotowos$¢ do zmiany pracodawcy
wyraznie maleje.

W tegorocznych wynikach zaznacza sie takze zalezno$¢ miedzy poziomem dochodéw
a gotowoscig do zmiany pracodawcy. Im wyzsze zarobki, tym czestsze deklaracje planowanej
zmiany zatrudnienia. Najbardziej mobilna okazuje sie grupa oséb zarabiajagcych powyzej
10000 zt miesiecznie - az 59% z nich rozwaza zmiane pracy. Z kolei osoby o nizszych
dochodach, ktére rok temu czesciej deklarowaty chec¢ zmiany pracodawcy, obecnie sg w tej
kwestii bardziej zachowawcze.

Podobnie jak w ubiegtorocznej edycji badania, wieksza gotowo$¢ do zmiany miejsca zatrudnienia
deklaruja mtodsi specjaliéci i pracownicy nizszego szczebla. W tych grupach zainteresowanie
zmiang pracy dodatkowo wzrosto. W pozostatych grupach zawodowych sktonno$¢ do zmiany
pracodawcy ostabta, najmocniej wsrod pracownikow fizycznych, gdzie spadek wynidst 7,7 p.p.,
do poziomu 34%.

Roéznice widac réwniez na poziomie branz. Najwiekszg sktonno$¢ do zmiany pracy deklarujg
osoby zatrudnione w transporcie i logistyce - 56,9%,, a wynik ten jest jeszcze wyzszy niz przed
rokiem, gdy byto to niespetna 51%. Wzrost wida¢ réwniez w produkcji, gdzie che¢ zmiany
miejsca zatrudnienia deklaruje obecnie 45,9% respondentéw, o 5,9 p.p. wiecej rok do roku.
W pozostatych branzach sktonno$¢ do zmiany pracy jest nizsza niz rok temu, a najmniejsza
mobilno$¢ zawodowg obserwujemy w sektorze publicznym (26,8%).
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Obawy o utrate pracy

Obawy o utrate pracy nieznacznie wzrosty w poréwnaniu do zesztego roku. Obecnie wyraza je tacznie 33,3% badanych, podczas gdy rok temu byto to 31,7%, a dwa lata temu 26%. Oznacza to, ze juz
kolejny rok z rzedu rosnie odsetek pracownikéw, ktérzy nie czujg sie pewnie w swojej obecnej sytuacji zawodowej. Jednoczesnie spadt udziat pracownikéw deklarujacych brak takich obaw - z 54,9%
do 50,7% - a wzrést odsetek tych, ktdrzy nie potrafig jednoznacznie ocenié, czy ich stanowisko jest zagrozone (z 13,5% do 16%).

Warto przy tym zauwazyc, ze wyraznie wzrdst udziat respondentdw, ktorzy liczg sie z utratg pracy juz w ciggu najblizszego pétrocza (z 6,7% do 10,3%). Rok temu obawy dotyczyty bardziej odlegtej
przysztosci. Moze to sugerowad, ze pracownicy czesciej dostrzegaja konkretne sygnaty ryzyka - zaréwno w otoczeniu rynkowym, jak i w sytuacji wtasnych organizacji - a ich niepokdj ma bardziej

realny charakter.

| Czy obawia sie Pan/Pani utraty pracy?

r 3,9%

33,3%

Obawiam sie

N=564

50,7%

Tak,
W najblizszym miesigcu

Tak,
w najblizszym pétroczu

Tak,
W najblizszym roku

Tak, w najblizszych
dwéch latach

P4

ie

Nie wiem

| Czy obawia sie Pan/Pani utraty pracy?

[ ] [ ]
o o \ 9
87,9% 85,2% 87,5% [) 811%
54.2% ,.56.4% 56% 54,9%
/ [ ]
[ ]
‘ 431% .
I oror— 277% 277% 26% e B,
/ ‘ e " . 0 | 0
9,5% J 6% OBV 1s9%
° I ‘
1 | | |
01.2019 07.2019 02.2020 07.2020 12.2020 01.2022 02.2023 02.2024 02.2025 02.2026
Nie obawia sie Obawia sie Nie wiem
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KtO n aj ba rd Z i ej 0 baWia Sie thraty p ra CY? Czesciej utraty pracy obawiajq sie kobiety niz mezczyzni - 37,7% wobec 28,9%.

W przypadku kobiet oznacza to wzrost 0 6,9 p.p. r/r, a wéréd mezczyzn spadek
0 3,6 p.p.

| Obawy o utrate pracy w zaleznosci od wieku

18-24 lata 373% 17.3% * Najsilniejsze obawy wyrazaja pracownicy w wieku 18-44 lata. W grupie 18-24
39,8% 12,8% 47.4% lata wskaznik wynosi 37,3% (rok temu 39,7%), a wsréd oséb w wieku 25-44 lata
25-44 lata ] wzrést z 30,8% do 39,8%. W starszych grupach obawy ostabty - wsrod oséb
24,5% 24,5% 50,9% 45-54 lata 0 6,6 p.p., a w grupie 55+ 0 8,6 p.p. r/r.
45-54 |ata |
20% 14,4% 65,6%
55-67 lat |
Najmniej stabilnie swoja sytuacje oceniaja osoby zarabiajace powyzej 10 000 zt
L . netto, podobnie jak rok temu, choc i w tej grupie obawy wzrosty (obecnie 48,7%).
| Obawy o utrate pracy w zaleznosci od stanowiska Najbardziej pewnie czuj3 sie natomiast osoby z dochodem 7 000-9 999 zt netto
(22,6%).
31,9% 11,6% 56,5%
Kierownicze |

26,2% 15,6% 58,2%

Starszy specjalista

40,9% 15,7% 43,5% Najwieksze obawy o zatrudnienie deklaruja pracownicy transportu i logistyki

Mtodszy specjalista

(46,6%, o 15,8 p.p. wiecej niz rok wczesniej). Dalej sa handel (42%) i produkcja
(39,3%). Najmniej obaw maja zatrudnieni w sektorze publicznym (20,7%) oraz
29,6% 18.2% 52,2% ustugach (28,2%) - to tez jedyne sektory, w ktorych obawy spadty (odpowiednio
08,6i6,4p.p.).

40,4% 16,2% 43,4%

Nizszy szczebel

Fizyczny / produkcyjny

| Obawy o utrate pracy w zaleznosci od branzy -~ ) ) ) )
Jesli chodzi o poziom stanowiska, obawy o utrate pracy wzrosty niemal

42% 15,2% 42,9% we wszystkich grupach. Wyjatek stanowia starsi specjalisci, wsrod

Handel I ktérych odsetek ten spadt o 3,7 p.p., do 26,2%. Najsilniejszy wzrost
Uet 28,2% 18,5% 53,3% odnotowano natomiast wérdd pracownikéw nizszego szczebla - o 6,4 p.p. r/r,

stugi | . . . .

. do poziomu 40,4%. W przypadku pracownikéw produkcyjnych poziom obaw
39,3% 16,4% 44,3% th .
Przemyst ] pozostat bez zmian.
46,6% 15,5% 37,9%
Transport i logistyka |
20,7% 18,3% 61%

k l
Sektor publiczny Najwyzszy poziom obaw deklarujg mieszkancy regionu potudniowo-

Inna branza 265% 5’%* zachodniego (42,9%) oraz centralnego i wschodniego (36,3%) - we wszystkich
tych przypadkach wyzszy niz rok temu. Wyraznie wzrosty tez obawy
w woj. mazowieckim - z 21,1% do 33,3%. Najrzadziej utraty pracy boja sie
mieszkancy regionu pétnocnego (23,1%). Mniej obaw niz przed rokiem wida¢
Tak Nie wiem Nie

takze w regionie potudniowym - z 40% do 34,2%.
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Aktywnosc¢ pracownikow na rynku pracy

W dalszym ciggu obserwujemy wysoka proaktywno$c na rynku pracy

| Czy szuka Pan/Pani obecnie pracy?* wsrdd osob, ktore obawiaja sie utraty zatrudnienia lub rozwazaja jego
zmiane. Od 2021 roku w naszych badaniach odsetek respondentéw

z tej grupy, ktérzy aktywnie szukajg pracy, przewyzsza udziat tych,

O O ktérzy mimo obaw lub checi zmiany pracodawcy nie podejmuja zadnych

5 6 9 7 /() 4 3 ’4 /O dziatan. Po wzroscie odnotowanym w 2024 roku aktywnos¢ ta zaczeta

jednak stopniowo stabnaé - obecnie wynosi 56,7%, co oznacza spadek

Ta k N i e 0 3,5 p.p. rok do roku. Mozna przypuszczac, ze pracownicy, obserwujac

sytuacje geopolityczng i kondycje rynku pracy, w tym doniesienia

o zwolnieniach czy rosngcym bezrobociu, ostrozniej podchodza dzi$
do decyzji zawodowych i dtuzej pozostaja przy obecnym pracodawcy,

*Pytanie zadane osobom obawiajqcym sie utraty pracy i/lub zamierzajqcym jq zmienic ¢ N=289 ; o
zanim zdecydujg sie na konkretny ruch.

Jednoczes$nie powrét do realiéw sprzed pandemii, gdy zdecydowana

wiekszo$¢ pracownikdw pozostawata bierna na rynku pracy,

| Poszukiwanie pracy - poréwnanie z poprzednimi wynikami badania nie wydaje sie dzis scenariuszem szczeglnie prawdopodobnym.
Pracownicy stali sie bowiem bardziej $wiadomi, proaktywni i gotowi

80% do reagowania na zmieniajace sie warunki. To z jednej strony efekt

°. zmiany pokoleniowej, a z drugiej rosnacej adaptacji do rynku pracy,

72% ktéry w ostatnich latach wymaga od zatrudnionych znacznie
[}
64.9% wigkszej elastycznosci.
0 _— 60,2%
° - s . \‘.w
61% . / °
T
—— 43,3%
39% o °
! 44,7% 46,8% 1.392% —

> 35,1%
\ \ / 39,8%
°
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28%

20%
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Czy pracownicy sg gotowi na przebranzowienie sie?

Gotowosc¢ pracownikdw do przebranzowienia sie pozostaje wysoka, cho¢ w poréwnaniu z ubiegtym rokiem nieco ostabta. Wérdd ogétu badanych zmiane obecnie wykonywanego zawodu bierze pod

uwage 39,8% pracownikéw, wobec 42,6% rok wczesniej, co oznacza spadek o 2,8 p.p.

Jednoczesdnie wsrod oséb, ktére obawiaja sie utraty zatrudnienia i/lub planuja zmiane obecnej pracy, gotowos¢ do reskillingu jest znacznie wyzsza. W 2025 roku deklarowato jg 68,5%, a w 2026 roku
66,1% ankietowanych. To spadek o 2,4 p.p r/r, nadal jednak jest to okoto dwie trzecie tej grupy, co pokazuje, ze wielu pracownikéw bedacych w bardziej niepewnej lub ,mobilnej” sytuacji zawodowej

bierze pod uwage nie tylko zmiane pracodawcy, ale tez zmiane samego kierunku zawodowego.

Czy rozwaza Pan/Pani zmiane obecnie wykonywanego zawodu/profesji

(przebranzowienie sig)?

. 20,8%
Zdecydowanie tak
11,3%

. 45,3%
Raczej tak
28,5%

. 24,2%
Raczej nie
35,8%

L 4,8%
Zdecydowanie nie
14,4%

4,8%

Nie mam zdania
9,9%

Obawiajacy sie utraty pracy lub chcacy jg zmienic¢

N=564

Pracownicy ogétem

| Plany zmiany zawodu na przestrzeni lat - wéréd osob obawiajacych sie utraty

pracy i/lub chcacych jg zmienic*

20,8%
03.2026

19%
022025 |

18,2%
01.2024 |

11,5% 30,4%
02.2023 [

22,3%
01.2022 [——

24,3%
12.2020 |E——

20,2% 20,1%
072020 |

1% 38%

07.2019 F

Zdecydowanie tak Raczej tak

45,3% 24,2% 4,8% 4,8%
T
49,5% 19,4% 32% 9%
.
46,7% 21,8% 4,9% 8,4%
T
34,4% 14% 9,8%

39% 26,7% 4,4% 6,7%
T
411% 23,4% 52% 6,1%
T
33% 26% 0,7%

31% 19% 1%
T

Raczej nie Zdecydowanie nie Nie wiem

*Odpowiedzi 0séb obawiajqgcych sie utraty pracy i/lub zamierzajqcych zmienic prace ¢ N=289
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

Kto jest zainteresowany zmiang zawodu?

| Planowanie przebranzowienia w zaleznosci od ptci

42,3% 9,5% 48,2%

Kobieta

37,5% 10,4% 52,1%

Mezczyzna

| Planowanie przebranzowienia w zaleznosci od wieku

44% 8% 48%
18-24 lata I
10,7% 40,8%
25-44 lata I
53,6%
45-54 lata I
15,6% 6,7% 77,8%
55-67 lat I —

Na przebranzowienie najbardziej otwarte sg osoby w wieku 25-44 lata (48,4%), a takze
pracownicy transportu i logistyki (51,7%) oraz handlu (47,3%). Wysoka gotowos$¢ do takiej
zmiany wida¢ réwniez wsrdd pracownikéw nizszego szczebla (45,5%) i mtodszych specjalistéw
(45,2%). Moze to sugerowad, ze to witasnie w tych grupach czesciej pojawia sie potrzeba
poprawy warunkéw pracy, zwiekszenia poczucia stabilizacji albo znalezienia zawodu lepiej
dopasowanego do oczekiwan i mozliwosci rozwoju.

Najrzadziej o przebranzowieniu mysla natomiast osoby starsze, bardziej doswiadczone
zawodowo i funkcjonujace w stabilniejszych warunkach zatrudnienia. Reskilling rozwaza
15,6% respondentéw w wieku 55-67 lat, 31,7% pracownikéw sektora publicznego oraz 32,8%
starszych specjalistow. Relatywnie rzadziej takag mozliwos¢ deklaruja rowniez badani w wieku
45-54 lata (34,5%) oraz osoby zarabiajace od 7 do 9,9 tys. zt (33,9%). Mozna przypuszczac,
ze im silniejsza pozycja zawodowa i wieksze poczucie stabilizacji, tym mniejsza otwartos¢
na przebranzowienie sie. Zwraca jednak uwage fakt, Zze mapa gotowosci do zmiany zawodu
zmienita sie w poréwnaniu do ubiegtego roku - w wielu grupach respondentéw ta gotowos¢
jest dzi$ mniejsza. Spadek wida¢ przede wszystkim wsréd mezczyzn (z 44% do 37,5%), oséb
w wieku 18-24 lata (z 54,4% do 44%) i 55-67 lat (z 27,4% do 15,6%), a takze pracownikow
produkcji (z 49,1% do 40,2%). Jednoczesnie wzrosta ona wérdd badanych w wieku 25-44 lata
(z 46,6% do 48,4%), kierownikéw (z 38,2% do 40,6%) oraz szczegdlnie w transporcie i logistyce,
gdzie wskaznik zwiekszyt sie z 44,6% do 51,7%. Moze to sugerowaé, ze na bardziej niepewnym
rynku pracy pracownicy ostrozniej podchodzg do tak duzej zmiany jak przebranzowienie.

N=564

| Planowanie przebranzowienia w zaleznosci od stanowiska

40,6% 10,1% 49,3%

Kierownicze
32,8% 59%
Starszy specjalista

5,2% 49,6%

Mtodszy specjalista

45,5% 1,1% 43,4%

Nizszy szczebel

13,8% 48,4%

Fizyczny / produkcyjny

| Planowanie przebranzowienia w zaleznosci od branzy

47,3% 15,2% 37,5%

Handel |
7.2% 53,8%
Ustugi |
13,1% 46,7%

Przemyst |

51,7% 10,3% 37,9%
Transport i logistyka |

58,5%

Sektor publiczny

32,4% 61,8%

Inna branza

| Planowanie przebranzowienia w zaleznosci od wyksztatcenia

41,2% 5,9% 52,9%

Podstawowe

9,7% 49,3%

Zasadnicze zawodowe

14,8% 50,5%

Srednie

44,9% 51% 50%

Wyzsze
(licencjat, magister)

Tak Nie mam zdania Nie
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE
Sposoby poszukiwania pracy przez pracownikow

Sposoby poszukiwania pracy nie zmienity sie istotnie w poréwnaniu z ubiegtym rokiem. Najwazniejszym Zrédtem ofert nadal pozostaja portale z ogtoszeniami o prace, z ktérych korzysta 55,4% badanych
- chod ich znaczenie nieco spadto wzgledem 2025 roku. W dalszej kolejnosci ankietowani pracownicy wskazywali znajomych (33,9%) oraz zakfadki ,Kariera” na stronach firm, ktore wyraznie zyskaty
na znaczeniu (31,1%, +4,6 p.p.). Taki sam odsetek respondentdw korzysta z aplikacji do szukania pracy (31,1%), jednak w tym przypadku wida¢ spadek wzgledem ubiegtego roku (-6,9 p.p.). Pierwsza pigtke
zamykajg media spotecznosciowe (29,4%), rowniez wskazywane rzadziej niz rok temu. Pozostate sposoby poszukiwania zatrudnienia, takie jak reklamy ofert pracy (17,6%), urzedy pracy (17,3%), ogtoszenia
offline, targi pracy czy agencje zatrudnienia (10,7%) maja znacznie mniejsze znaczenie.

Moze to wskazywadé, ze pracownicy szukajg pracy przede wszystkim w sposéb praktyczny, korzystajac z powszechnie dostepnych kanatéw, cho¢ nieco rzadziej niz rok temu siegajg po bardziej
,szerokie” narzedzia, takie jak aplikacje i media spotecznosciowe. Jednoczesnie na znaczeniu zyskuja zrodta bardziej bezposrednie - rekomendacje znajomych czy oferty publikowane przez konkretnych
pracodawcéw na stronach firmowych.

| W jaki sposdéb zamierza Pan/Pani poszukiwac¢ nowej pracy?* | Kanaty poszukiwania pracy - kto z nich korzysta?

r/r
e ———————— A Portale z ogtoszeniami

(np. Pracuj.pl, OLX) . L. . L A .
To najwazniejszy kanat we wszystkich grupach, ale szczegélnie czesto korzystaja z niego

(osobiste kgsgfgzizgjlj;“;zicah) I 33,9% 209 p.p. osoby 55-67 lat (70%), mieszkancy miast powyzej 500 tys. (63%) oraz pracownicy ustug
(65%). Relatywnie rzadziej wybieraja je osoby 18-24 lata (47%) i pracownicy transportu
Samodzielne wyszuKiwanie Ofert W ZakiatKach |y 21 10/ 7 46pp i logistyki (40%).

Kariera na stronach internetowych firm

Poprzez aplikacje do szukania pracy [N 31,1% N 6,9 p.p. Znajomi i polecenia
Szczegdlnie duze znaczenie maja dla oséb 55-67 lat (67%), kierownikéw (45%) oraz

Poprzez media spotecznosciowe i
(np. Linkedin, Facebook) [ 29,4% N 3,6p.p. pracownikéw handlu (42%).

ZWracam UWage Na reklamy Ofert PraCy |y 17,6%
- np. w prasie, radio, w komunikacji miejskiej Zaktadki ,,Kariera" na stronach firm

Poprzez urzad pracy |IEE 17,3% Czesciej niz inni korzystaja z nich osoby w wieku 55-67 lat (48%), starsi specjalisci
(46%) oraz pracownicy sektora publicznego (47%).

Na tablicach, stupach z ogtoszeniami [N 13,1%

Aplikacje do szukania pracy

Na targach pracy  [IESG_-l 12,1% Naijczesciej wybieraja je osoby w wieku 45-54 lata (48%) oraz pracownicy produkcji (39%).

. A ) e N ; 5
Poprzez zgtoszenie sie do agencji 107% Co ciekawe, wsrdod najmtodszych pracownikéw 18-24 lata korzysta z nich tylko 8% badanych.
rekrutacyjnej / zatrudnienia e

Inne 1 0,7% Media spotecznosciowe

Najwieksze znaczenie maja dla mieszkancéw najwiekszych miast, gdzie korzysta z nich 41%
Nie wiem | 1,7% badanych, pracownikéw fizycznych (35%) oraz dla pracownikéw ustug (38%).

*Pytanie zadane osobom obawiajqcym sie utraty pracy i/lub zamierzajgcym jq zmienic e MoZliwos¢ wskazania wielu odpowiedz e N=289
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| TRENDY | WYZWANIA REKRUTACYJNE

W jaki sposob pracodawcy poszukuja pracownikow?

| W jaki sposéb najczesciej pozyskuja Paristwo pracownikéw?*

Poprzez ogtoszenia na portalach z praca
(np. Pracuj.pl, OLX)

Poprzez urzad pracy

Rekrutacje wewnetrzne

Poprzez rekomendacje znajomych

Firmowa strona internetowa

Poprzez media spotecznosciowe
(np. LinkedIn, Facebook)

Poprzez wskazanie kandydata
przez pracownika/pracownikéw
/ system polecen pracowniczych

Poprzez agencje rekrutacyjne / agencje pracy

Aplikacje do szukania pracy

Na targach pracy

Poprzez reklamy w mediach
/ reklamy zewnetrzne

Przez tablice i stupy ogtoszeniowe

— 4,4%

I 30.2%
I 22%
I 218%
I 21,6%
[ 18,6%
[ 17,8%
N 17,6%
I 17,1%

I 9.6%

[ 7,8%

F 57%

*Pytanie wielokrotnego wyboru e moZliwos¢ maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=510

r/r
72,6 p.p.

72,2p.p.

N 1,7 p.p.

20,8 p.p.

N 1,5 p.p.

Zdecydowanie najczesciej wykorzystywanym kanatem pozyskiwania pracownikdéw sa portale
z ogtoszeniami o prace - wskazuje je 41,4% ankietowanych firm. Pracodawcy korzystaja takze
ze wsparcia urzedéw pracy (30,2%), prowadza rekrutacje wewnetrzne (22%), biorg tez pod
uwage rekomendacje znajomych (21,8%).

Wybor zrédta kandydatdw wyraznie zalezy dzis zaréwno od wielkosci organizacii, jak i od branzy.
Mniejsze firmy czesciej niz wieksze korzystajg z urzeddw pracy - robi to 36% matych podmiotow,
wobec 28% srednich i 26% duzych. Wraz ze wzrostem skali dziatalnosci ros$nie natomiast
znaczenie takich rozwiagzan, jak rekrutacje wewnetrzne (od 18% w matych do 32% w duzych
firmach), agencje rekrutacyjne (od 14% do 23%) czy firmowa strona internetowa, z ktérej korzysta
juz co czwarta duza firma. Niezaleznie od wielkos$ci organizacji najwazniejszym sposobem
dotarcia do kandydatéw pozostajg jednak portale pracy — korzysta z nich 39% matych, 43%
$rednich i 42% duzych przedsiebiorstw.

Réznice widac takze na poziomie branz. Firmy z sektora transportu i logistyki (51%) oraz handlu
(50%) najczesciej stawiajg na portale pracy, podczas gdy sektor publiczny korzysta z nich wyraznie
rzadziej (26%). Tutaj wieksza role odgrywaja urzedy pracy (39%), firmowa strona internetowa (34%)
oraz rekrutacje wewnetrzne (29%). W ustugach czesciej niz w innych branzach wykorzystywane
s3 rekomendacje znajomych (26%). W przemysle relatywnie wieksze znaczenie niz w innych
sektorach maja natomiast urzedy pracy (32%) oraz wsparcie agencji rekrutacyjnych (25%). Z kolei
media spotecznosciowe najchetniej wykorzystywane s3 przez firmy handlowe (25%).
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| PRZECIWDZIALANIE ROTACJI PRACOWNIKOW

Zmiana pracodawcy w ostatnich 2 latach

| Czyw ciagu ostatnich 2 lat zmienit/a Pan/Pani pracodawce?

N=564

Ny

® 8,3%

® 67%

Tak - wiecej niz raz

Tak - raz

P4

ie

Nie pracowatem/am
w tym okresie

Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych pracownikéw deklaruije, ze w ciggu ostatnich dwdch lat nie
zmieniata pracodawcy (67%). Jednoczes$nie co piaty respondent wskazuje, ze w tym czasie zmienit
miejsce pracy raz, a 8,3% - wiecej niz raz. Warto jednak zwrdéci¢ uwage na réznice w odpowiedziach
poszczegdlnych grup respondentéw. Wptyw na czestotliwos$¢ zmiany pracy z pewnoscia ma wiek.
W najmiodszej grupie badanych (18-24 lata) blisko 55% osdéb deklaruje zmiane pracodawcy
co najmniej raz w tym okresie, w tym 20% wiecej niz raz. W grupie 25-44 lata to 33,5%, a wsrod
45-54-latkéw juz tylko 20%. Taka mobilnos¢ wsréd mtodszej grupy pracownikéw nie zaskakuje
- zmiany na poczatku kariery zawodowej sg bardziej prawdopodobne, pracownicy pierwsze prace
traktuja czesto tymczasowo, nie zawsze tez s one zwigzane z ich preferowang droga zawodowa.
Wiraz z wiekiem stabilizacja w tym wzgledzie rosnie. Pracownicy zajmujg coraz wyzsze stanowiska,
dobor miejsc pracy jest bardziej $wiadomy i celowy, poza tym ich sytuacja pozazawodowa sktania
do wiekszej stabilizacji finansowej. To przektada sie na mniejsza sktonnos$¢ zmian pracodawcy.

Potwierdza to rozktad odpowiedzi z uwagi na stanowisko badanych. Zdecydowanie najwyzsza
mobilno$¢ obserwujemy wsréd mtodszych specjalistow - 48,7% z nich zmienito pracodawce
€o najmniej raz w ciggu ostatnich dwadch lat, w tym 13,9% wiecej niz raz. Najmniej mobilni s3 starsi
specjalisci (21,4%) oraz pracownicy nizszego szczebla (24,3%). Warto spojrze¢ na te wyniki takze
w szerszym kontekscie zmiany pokoleniowej - mtodsze osoby sa wyraznie bardziej sktonne
do zmiany pracy, gdy warunki zatrudnienia nie odpowiadajg ich oczekiwaniom lub gdy poszukuja
lepszego wynagrodzenia i wiekszych mozliwosci rozwoju.

Ciekawa zalezno$¢ widac réwniez w podziale wedtug dochodéw. W grupach zarabiajacych ponizej
7000 zt netto miesiecznie odsetek oséb, ktére zmienity pracodawce co najmniej raz w ciggu
ostatnich dwach lat jest zblizony i wynosi ok. 30%. Jeszcze mniejsza sktonnos$¢ do zmiany pracy
wida¢ wérdéd osdb osiagajacych dochody w przedziale 7000-9999 zt netto miesiecznie, co moze
sugerowacd, ze taka kwota zapewnia im pewien stopien bezpieczenstwa finansowego, a zajmowane
stanowiska sg satysfakcjonujace na tyle, by nie szuka¢ nowego miejsca. Zupetnie inaczej jest
jednak w grupie zarabiajgcej ponad 10000 zt miesiecznie, gdzie udziat oséb, ktére zmienity
firme co najmniej raz w ostatnich dwdch latach wynosi az 51,3% (w tym 28,2% wiecej niz raz).
Zdaje sie to by¢ potwierdzeniem zjawiska méwiacego o tym, ze istotny wzrost wynagrodzenia jest
czesto tatwiejszy do osiggniecia poprzez zmiane firmy niz rozwdj ptacowy w ramach obecnego
miejsca zatrudnienia.

Réznice wyraZznie zaznaczaja sie takze na poziomie branz. Najmniejsza mobilnoscia zawodowa
wykazujg sie pracownicy sektora publicznego - tu prace w ciggu minionych dwdéch lat zmienito
tylko 13,5% badanych. W produkgji byto to blisko 24%. Najwiekszg sktonnos¢ do rotacji wykazuja
pracownicy transportu i logistyki - az 50% z nich zmienito pracodawce w analizowanym okresie,
w tym 19% wiecej niz raz.
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| PRZECIWDZIAtANIE ROTACJI PRACOWNIKOW
Zadowolenie z obecnej pracy

| W jakim stopniu jest Pan/Pani zadowolony/a z obecnej pracy? Whyniki z ostatnich trzech edycji badania pokazuja, ze poziom zadowolenia z pracy nie tylko
utrzymuje sie na wysokim poziomie, ale takze stopniowo rosnie. W 2024 i 2025 roku satysfakcje

z obecnego miejsca zatrudnienia deklarowato 68% pracownikéw, a w 2026 roku juz 70,9%.
Jednoczesnie spadt odsetek oséb raczej niezadowolonych - z 11,6% do 6,7% r/r. Warto jednak
odnotowac, ze przy ogolnej poprawie wzrdst udziat oséb zdecydowanie niezadowolonych - z1,5%

() 22’ 5% fﬁ;gz'v‘i‘l’c‘:‘@r};e do 3%. Jak mozna przypuszczaé, wptyw na te wyniki majg poprawiajace sie warunki ptacowe, ale
tez wieksza swiadomos¢ pracodawcéw oraz czestsze podejmowanie dziatan z obszaru HR, takich
Raczej jak dbanie o wellbeing i rozwdj pracownikéw, ograniczanie rotacji czy employer branding.

zadowolony/a
Jednoczeénie szczegétowe dane pokazuja, ze satysfakcja z pracy nie rozktada sie rownomiernie

- wyraznie réznicujg jg wiek, poziom dochodéw i miejsce w strukturze organizacyjnej.

70,9%

Zadowoleni

Ani zadowolony/a,
ani niezadowolony/a

Raczei
. 6,7% ni:::zz:a\eciowolony/a

. 30/ Zdecydowanie
(o] niezadowolony/a

N=564

Kto jest najbardziej zadowolony z pracy?

Najwyzszy poziom satysfakcji wida¢ na dwaoch krancach kariery zawodowej: Nie ulega watpliwosci, ze satysfakcja z pracy jest silnie powigzana z poczuciem

55-67 lat (77,8%) oraz 18-24 lata (77,3%). Najnizszy wynik notuje grupa 45-54 lata finansowego docenienia. Zadowolenie z pracy rosnie wraz z dochodem ankietowanych.
(66,4%) - to czesto etap najwiekszej presji zawodowej i zyciowej, gdy pracownik Najlepiej wypada grupa zarabiajaca 7000-9 999 zt - az 80,7% zadowolonych.

czesciej zajmuje stanowiska bardziej wymagajace, z duza odpowiedzialnoscia. Wysoko s3 tez osoby z dochodem 10000 zt i wiecej - 76,9% oraz 5000-6 999 zt
Jednoczesnie ta grupa moze mie¢ poczucie, ze mozliwosci awansu czy duzej zmiany - 77,1%. Najnizsze zadowolenie obserwujemy wsréd osdb zarabiajagcych do 3999 zt
zawodowej s juz mniejsze niz wczesniej. - 61,9%.

Najbardziej zadowolone s3 osoby zajmujace stanowiska kierownicze (82,6%), dalej Produkcja oraz transport i logistyka to sektory, w ktérych zadowolenie z obecnej pracy
starsi i mtodsi specjalisci (ok. 73%). Nizej wypadaja pracownicy fizyczni (68,6%), ankietowani deklaruja rzadziej niz w innych branzach. Wciaz jednak jest to wysoki

a najstabiej pracownicy nizszego szczebla (61,6%). Mniejsze zadowolenie na nizszych odsetek badanych - w produkcji 66,4%, a w transporcie i logistyce 67,3%.
stanowiskach moze wynika¢ z mniejszej autonomii, stabszego wptywu na warunki

pracy, ograniczonych perspektyw awansu i czestszego poczucia niedocenienia.

Wyniki nie odbiegaja w tym wzgledzie znaczaco od zesztorocznych.
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| PRZECIWDZIALANIE ROTACJI PRACOWNIKOW

Powody zmiany pracy

| Dlaczego zamierza Pan/Pani zmieni¢ swoja obecna prace?* Najczestsze powody zmiany pracy
— )
S ) 37% ¢ Najwazniejszym powodem zmiany pracy pozostaje
2 B R SEFAEID e E0E AT e a7 zbyt niski poziom wynagrodzenia - wskazuje go 37%
° pracownikow. To dokfadnie tyle samo co rok temu,
Che¢ samorealizacji / brak mozliwosci iz; TOP 3 ale wyraznie mniej niz w 2024 (47%) i 2023 roku
rozwoju ° oo (51%). Motywacja finansowa nie znikneta, ale dzi$
silniej konkuruja z nig takze motywacje rozwojowe
I 24% i jakosciowe.
Brak perspektywy awansu 24%

32%

— 215 ¢ Na drugim miejscu znalazta sie che¢ samorealizacji
Potrzeba zmiany / rutyna, nuda 27% i brak mozliwosci rozwoju (26%) - zblizone wyniki
27% uzyskalisSmy takze w poprzednich dwodch latach.
S 1% To pokazuje, ze potrzeba rozwoju zawodowego
Trudne warunki pracy 20% i osobistego jest bardzo stabilnym motywem zmiany
16% pracy. Nie jest to chwilowy efekt koniunktury, ale

I 157 raczej trwaty element oczekiwan pracownikow.
0

Zta atmosfera w pracy 19%
19% e Brak perspektyw awansu to trzeci najwazniejszy
I 15% powad rezygnacji z pracy - podobnie jak rok temu
Zbyt dtugi dojazd do pracy 15% wskazuje go co czwarty badany. Znaczenie tego
16% czynnika jest jednak mniejsze niz jeszcze 2-3 lata
I 14% temu. Moze to oznaczad, ze awans przestat byc¢ dzi$
Zbyt duzo obowiazkéw, zadar 16% jedynym oczywistym sposobem poprawy sytuacji
15% zawodowej - liczy sie takze lepsze dopasowanie
I 14% zakresu obowigzkow czy warunkéw zatrudnienia,
Brak mozliwosci pracy zdalnej / hybrydowej 10% . réwniez bez formalnej zmiany stanowiska.

3

I 13%
Powody osobiste 16%
17%

Mniej os6b chce zmienié prace z powodu nudy

czy rutyny. Taki powéd wskazuje dzis 21%
pracownikéw, wobec 27% w 2024 i 2025 roku.

Redukdja etatow —— 1a% Moze to sugerqwac’ wiekszg ostroznosc pracowpilfc?w

10% na mniej przewidywalnym rynku pracy - nawet jesli

praca nie daje petnej satysfakcji, sama potrzeba

,<Zmiany dla zmiany” stabnie, gdy rosnie znaczenie
bezpieczenstwa i stabilizacji.

Marzec 2026 Luty 2025 Styczen 2024

*Pytanie zadane osobom zamierzajqcym zmienic prace e Mozliwos¢ wskazania wielu odpowiedzi ¢ N=237
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Co przekonatoby pracownikow do pozostania w obecnej firmie?

Co mogtoby realnie zatrzymac pracownikow, ktérzy mysla o odejsciu? Najsilniej dziatajg czynniki finansowe. Podwyzke wynagrodzenia jako czynnik istotny lub bardzo istotny wskazato tacznie 84,3%
badanych, w tym 58,6% uznato jg za bardzo istotna. Niewiele nizej sa dodatkowe premie - odpowiednio 80,6% i 51,1%. Duze znaczenie dla pracownikéw maja takze wieksze mozliwosci rozwoju
zawodowego (76,4% - czynnik istotny i bardzo istotny), benefity pozaptacowe (72,2%), elastyczne godziny pracy (72,2%) oraz poprawa atmosfery w pracy (71,3%). To pokazuje, ze choc¢ pienigdze
sa najwazniejsze, nie wyczerpuja tematu. Dla wielu pracownikéw réwnie istotne jest to, czy firma daje perspektywy, wygode i lepsze codzienne doéwiadczenie pracy. Zeby realnie zwiekszy¢ cheé
pozostania w firmie, pracodawcy musza taczy¢ kwestie finansowe z rozwojem, elastycznoscia i poprawa komfortu pracy.

Co, poza podwyzka, sktanitoby pracownikéw do pozostania w obecnej firmie?

Perspektywa réznych stanowisk (tacznie odpowiedzi: istotne i bardzo istotne)

Stanowisko

Kierownicy

dodatkowe premie - 89%

programy wspierajace work-life balance - 89%

poprawa atmosfery w pracy - 89%

Starsi specjalisci

dodatkowe premie - 86%

benefity pozaptacowe - 84%

elastyczne godziny pracy - 84%

Mtodsi specjalisci

wieksze mozliwosci rozwoju zawodowego - 82%

dodatkowe premie - 79%

elastyczne godziny pracy - 79%

Pracownicy nizszego szczebla

dodatkowe premie - 75%

wieksze mozliwosci rozwoju zawodowego - 69%

poprawa atmosfery w pracy - 65%

Pracownicy fizyczni

dodatkowe premie - 80%

poprawa atmosfery w pracy - 74%

wieksze mozliwosci rozwoju zawodowego - 72%
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Co przekonatoby pracownikow do pozostania w obecnej firmie?

| Ktére dziatania w firmie miatyby istotny wptyw na Pani/Pana che¢ kontynuowania zatrudnienia w obecnej firmie?*

Podwyzka wynagrodzenia

Wprowadzenie dodatkowych premii

Wigksze mozliwosci rozwoju zawodowego

Poprawienie atmosfery w pracy

Umozliwienie pracy zdalnej / hybrydowej

Szkolenia i dofinansowanie
edukacji dla pracownikéw

Woprowadzenie elastycznych godzin pracy

Wprowadzenie programéw pracowniczych,
ktére umozliwia zachowanie réwnowagi
pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym

Woprowadzenie lub uatrakcyjnienie
oferty benefitéw pozaptacowych

Finansowanie relokacji pracownikéw

0,8% 3% 11,8% 25,7% 58,6%

1,3% 3,4% 14,8% 29,5% 511%

3% 3% 17,7% 32,5% 43,9%

21%  72% 19,4% 28,7% 42,6%

9,3% 8% 16,5% 27% 39,2%

3% 5,9% 24,1% 27,8% 39,.2%

3,4% 6,3% 18,1% 34,2% 38%

3,8% 8% 18,1% 34,6% 35,4%

4,2% 5,9% 17,7% 37,6% 34,6%

10,1% 7,6% 30,8% 24,5% 27%

Zupetnie nieistotny

Nieistotny Ani istotny ani nieistotny Bardzo istotny

*Pytanie zadane osobom zamierzajgcym zmienic¢ prace e N=237
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| PRZECIWDZIALANIE ROTACJI PRACOWNIKOW

Rotacja - rosnace wyzwanie dla firm

Problem odejs¢ pracownikéw pozostaje jednym z wyrazZniejszych wyzwan
po stronie pracodawcéw, cho¢ w 2026 roku jego skala nieco sie zmniejszyta.
Z rotacja co najmniej jednej grupy pracownikéw w ostatnich miesigcach
mierzyto sie 41,4% badanych firm, wobec 47,1% rok wczesniej, co oznacza,
ze problem dotyczy niemal co drugiej organizaciji.

Rzadziej niz w 2025 roku firmy wskazujg trudnosci zwigzane z utratg
pracownikdw nizszego szczebla (12% wobec 17%), wykwalifikowanej kadry
$redniego szczebla (11% wobec 13%) oraz kadry wyzszego szczebla (8%
wobec 9%). Jednoczesnie lekko wzrdst odsetek przedsiebiorstw deklarujacych
problem z odejsciami pracownikéw wszystkich szczebli - z 14% do 15%.

Z rotacjg czesciej borykaja sie mate i duze firmy - odpowiednio 44% i 41%
z nich miato w ostatnim okresie problem z odej$ciami co najmniej jednej grupy
pracownikéw. W najwiekszym stopniu mierzy sie z nia sektor handlowy,
zwtaszcza na nizszych stanowiskach.

Czy w ostatnich miesigcach mieli Panstwo problem z odejsciami
pracownikow, jesli tak, to jakiej grupy?

Nie — 49,4%

Tak, pracownikéw _ 14,5%

wszystkich szczebli

Tak, wykwalifikowanej kadry

41,4%

. 75%
wyzszego szczebla .
pracodawcow
Tak, wykwalifikowanej kadry 10.8% miato prOblem z rotaqa
$redniego szczebla ’ przynajmniej jedne;j
grupy pracownikéw
Tak, pracownikéw
. 12%
nizszego szczebla
Trudno powiedzie¢ 9.2%

Mozliwos¢ wielu odpowiedzi ¢ N=510

Odejsécia w zaleznosci
od wielkosci firmy

51%

46%

12%

10%

12%
1%
12%

5%

10%
13%

Nie

Tak,
pracownikéw wszystkich
szczebli

Tak,
wykwalifikowanej kadry
wyzszego szczebla

Tak,
wykwalifikowanej kadry
$redniego szczebla

Tak,
pracownikéw nizszego
szczebla

Trudno powiedzie¢

Firmy mate Firmy $rednie

Firmy duze

Handel

Odejscia w zaleznosci
od branzy

42%

50%
54%
54%
49%
15%
14%
16%
=
15%
9%
9%
5%
7%
8%
1%
10%
6%
15%
16%
14%
1%
==
8%
10%
7%
8%
8%
9%
Ustugi Przemyst  Transport Sektor
i logistyka  publiczny
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| PRZECIWDZIALANIE ROTACJI PRACOWNIKOW

Przeciwdziatanie rotacji pracownikow

| Jakie dziatania planuje podja¢ Parstwa firma w tym roku, aby zmniejszy¢ rotacje?

Podwyzki wynagrodzen

Woprowadzenie dodatkowych premii / systemu
premiowego

Inwestowanie w rozwéj kompetencji
pracownikow (szkolenia)

Oferowanie benefitéw pracowniczych

Podnoszenie komfortu miejsca pracy
(np. lepszy sprzet, lepsze biuro, udoskonalenia na
hali produkcyjnej)

Woprowadzenie elastycznych godzin pracy

Woprowadzenie czytelnych Sciezek kariery

Umozliwienie pracy zdalnej / hybrydowej

Dziatania budujace relacje / teambuilding /
integracyjne

Woprowadzenie programéw pracowniczych, ktére
umozliwig zachowanie réwnowagi pomiedzy
zyciem prywatnym i zawodowym

Podnoszenie kompetencji kadry managerskiej

Finansowanie relokacji pracownikéw

Nie mamy sprecyzowanych planéw

Mozliwosc¢ wielu odpowiedzi ¢ N=510

— 24,5%

I 16,5%
I 16,5%
I 14.1%
I 13,5%
I 12,7%
I 10,8%
I 10,8%
I, 9.4%
I 9.2%
I, s.6%

I 5.5%

— 28,8%

Coraz wiecej firm stara sie $wiadomie ogranicza¢ ryzyko odejs¢
pracownikéw. Najczesciej wybieranym sposobem przeciwdziatania
rotacji pozostaja podwyzki wynagrodzen - siega po nie co czwarta
firma. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze jest to rozwiazanie, ktérego
pracownicy oczekuja od pracodawcéw w pierwszej kolejnosci.

Pracodawcy stawiajg takze na premie (16,5%) oraz rozwdj kompetenc;ji
i kwalifikacji pracownikow (16,5%). Cze$¢ organizacji prébuje tez
wzmacniaé retencje poprzez benefity pozaptacowe (14,1%), poprawe
warunkdéw pracy na stanowiskach (13,5%) oraz wieksza elastycznosé
godzin pracy (12,7%).

Dobér rozwigzan zalezy od specyfiki organizacji. Wyzsze
wynagrodzenia czeSciej proponujg duze firmy (30%), a takze
przedsiebiorstwa z sektora transportu i logistyki (29%) oraz ustug
(26%). Premie s3 relatywnie czesciej stosowane w handlu, ustugach
i przemysle (19-20%). Rozwéj kompetencji jako sposéb na zatrzymanie
pracownikéw czesciej wybieraja organizacje z sektora publicznego
(21%) oraz transportu i logistyki (19%). Te ostatnie stawiajg takze
cze$ciej na benefity pracownicze (23%). Dziatania ukierunkowane
na poprawe komfortu pracy czesciej podejmujg firmy handlowe,
ustugowe i podmioty publiczne.

Z jednej strony wida¢ wiec duzg gotowos¢ firm do inwestowania
w utrzymanie pracownikéw, z drugiej jednak przeszto jedna czwarta
organizacji nie prowadzi w tym zakresie zadnych dziatan albo ogranicza
sie do reakcji doraznych, bez dtugofalowego planu. Tymczasem
w warunkach zmian zachodzacych na rynku pracy, malejacego udziatu
o0s6b w wieku produkcyjnym oraz trudnosci z szybkim uzupetnianiem
wakatéw, nawet niewielka skala rotacji moze sta¢ sie istotnym
wyzwaniem - wptywajac na ciggto$¢ operacyjng, efektywnosé
zespotéw i generujac dodatkowe koszty.
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KOMENTARZ EKSPERTA

Lucyna Sikorska
HR Biznes Partner, F-M Bimet S.A.

Rotacja pracownikow kosztuje wiecej, niz wynika z budzetow

Rotacja pracownikéw to jeden z najwiekszych i jednoczesnie najbardziej niedoszacowanych
kosztéw funkcjonowania organizacji. W wielu firmach analiza jej konsekwenc;ji finansowych
ogranicza sie do prostego podsumowania wydatkéw zwigzanych z ponowng rekrutacja:
publikacji ogtoszenia, czasu pracy dziatu HR, ewentualnie prowizji dla agencji. Tymczasem
to zaledwie wierzchotek goéry lodowe;.

Rzeczywisty koszt zaczyna sie juz w momencie odejscia pracownika. Dochodzi woéwczas
do spadku produktywnosci zespotu, koniecznosci pracy w nadgodzinach, rosnie ryzyko btedow
i przeciazenia kluczowych oséb oraz obnizenia motywacji. W srodowiskach produkcyjnych czy
operacyjnych brak nawet jednej osoby potrafi zachwia¢ wydajnoscia catej linii. S to realne
straty, cho¢ rzadko ujmowane w raportach finansowych.

Kolejne koszty pojawiaja sie na etapie wdrozenia nowego pracownika. W zaleznosci
od stanowiska petna, oczekiwang efektywnos$¢ osigga on zwykle po 3-6 miesiacach,
a w przypadku rdl specjalistycznych lub menedzerskich nawet po 9-12 miesigcach. W tym
czasie firma ponosi nie tylko wydatki zwigzane z wynagrodzeniem, lecz takze angazuje czas
przetozonego i wspotpracownikéw, ktérzy szkola nowa osobe, korygujg btedy i nadzoruja
prace. Dochodza do tego koszty szkolen, badarn medycyny pracy, sprzetu, odziezy roboczej czy
dostepu do systemow.

Istotne sg takze naktady pozafinansowe: utrata wiedzy organizacyjnej, relacji z klientami,
doswiadczenia procesowego czy kulturowego dopasowania. W okresie przejsciowym rosnie
takze ryzyko btedéw wynikajacych z niedostatecznego doswiadczenia nowego pracownika lub
przecigzenia zespotu, skutkujacych pézniejszymi reklamacjami. Tego typu konsekwencje moga
ujawnic sie dopiero po czasie, generujac kolejne koszty finansowe i wizerunkowe.

Problem polega na tym, ze wiele organizacji mierzy wytacznie bezposrednie wydatki zwigzane
z ponowna rekrutacja, pomijajac koszty utraconej produktywnosci i petnego wdrozenia.
W efekcie rotacja wydaje sie ,akceptowalna”, bo rzeczywisty wymiar jej finansowych
konsekwencji nie jest widoczny w jednym miejscu w budzecie. Dopiero kompleksowe
spojrzenie - uwzgledniajace realny czas potrzebny do osiggniecia petnej efektywnosci oraz
wptyw na zespét i wyniki - pokazuje, ze inwestycja w retencje pracownikéw czesto okazuje sie
bardziej optacalna niz ciggte zastepowanie odchodzacych oséb.
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Cezary Maczka

Group Chief People & Culture Officer, Wielton S.A.

Jak skrocic¢ czas wdrozenia nowego pracownika?

Jak sprawi¢, aby nowy pracownik szybko osiagnat samodzielno$¢ i petng efektywnos¢?
Zwykle w odpowiedzi pada hasto: ,dobry onboarding”. To oczywiscie prawda, jednak nie
cata. Z moich obserwacji wynika, ze w wielu organizacjach onboarding bywa postrzegany
troche niczym deus ex machina w starozytnym teatrze. W kulminacyjnym momencie fabuty
na scene opuszczano ,boga z maszyny”, ktéry nagle rozwigzywat wszystkie problemy
bohateréw. Podobnie oczekuje sie, ze przejScie onboardingu niemal automatycznie sprawi,
ze nowa osoba szybko odnajdzie sie w organizacji i zacznie dziata¢ z petna efektywnoscia.

Rzeczywistos$¢ jest jednak bardziej prozaiczna. Badania pokazuja, ze ok. 60% firm nie stawia
nowym pracownikom jasno zdefiniowanych celéw. Jednoczesnie co czwarty pracownik
oczekuje doprecyzowania oczekiwan ze strony przetozonego, a zaledwie ok. 12% nowych oséb
deklaruje, ze w petni rozumie swoje zadania i KPI.

Te dane w duzej mierze wyijasniaja, dlaczego proces wdrozenia czesto sie wydtuza. Jesli
pracownik nie wie, dokad ma dojs¢, trudno oczekiwad, ze zrobi to szybko.

W praktyce osiagniecie petnej efektywnosci zajmuje zwykle od 3 do 9 miesiecy, w zaleznosci
od ztozonosci roli. Ten czas mozna jednak skréci¢. Kluczowe s3 jasno okreslone cele na pierwsze
30, 60 i 90 dni, regularny feedback ze strony menedzera oraz dostep do wiedzy i oséb, ktére
realnie pomagaja zrozumie¢ organizacje.

Najwieksze bariery w procesie wdrozenia sg zaskakujaco prozaiczne. Jesli uzyjemy prostego
narzedzia Lean - 5 Why - szybko dochodzimy do Zrédta problemu.

Dlaczego onboarding nie dziata? Poniewaz pracownik nie ma jasno wyznaczonych celéw.
Dlaczego ich nie ma? Bo menedzer jest przyttoczony biezacymi zadaniami. Dlaczego tak
sie dzieje? Poniewaz zarzadzanie ludZzmi czesto odbywa sie ,intuicyjnie”, bez standardéw.
Dlaczego? Bo organizacje dziataja w silosach.

Mamy tez do czynienia z paradoksem: koszty rekrutacji i onboardingu zwykle znajduja sie
w budzecie HR, a nie menedzera. W efekcie jego motywacja do dbania o jako$¢ wdrozenia
bywa ograniczona.

Dlatego skuteczny onboarding zaczyna sie nie w dziale HR, lecz u menedzera - od jasno
zdefiniowanych oczekiwan biznesowych. Bez tego nawet najlepiej zaprojektowane programy
wdrozeniowe pozostaja tylko dobrze przygotowana scenografia.
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWE)J
Najwazniejsze bariery produktywnosci w opinii pracodawcow

| Co obecnie w najwiekszym stopniu ogranicza produktywnos¢ pracy w Parstwa firmie? Najczesciej wskazywana przez pracodawcéw barierg produktywnosci
jest niedobdr pracownikow (26,7%). Wérdd najwazniejszych ograniczen

(respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 odpowiedzi) wysoko
Niedobor pracownikow 26,7% znalazty sie réwniez przemeczenie i wypalenie zawodowe (22,5%),

nadmiar obowiazkéw oraz réwnolegle prowadzonych projektéw
(20,4%) oraz niedopasowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb

Przemeczenie lub wypalenie zawodowe pracownikéw _ 22,5% organizacji (19,4%) i wysoka rotacja (17,5%).

Takie wyniki sugeruja, ze pracodawcy czesciej postrzegaja bariery
Nadmierna liczba zadar i réwnolegtych projektow _ 20,4% pI’OdUthWHOS’Ci bardziej jako problem ,,kadrowy” niz technologiczny.
Nizsze wyniki uzyskaty bowiem takie czynniki, jak nieefektywna
organizacja pracy lub produkcji (15,7%) oraz zbyt niski poziom

. . . o
Niedopasowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb organizacji _ 19,4% automatyzacji i WykorzyStama teChnOIOg" (15’1 A)'

Nie oznacza to jednak, ze technologia odgrywa mato istotng role.
Mozliwe, Ze dla wielu firm pilniejsze sg dzi$ bariery ,tu i teraz”: brak rak
Wysoka rotacja pracownikow [N, 17,5% do pracy, przeciazenie zespotdw, rotacja i luki kompetencyjne. Na ich
tle niewystarczajgca automatyzacja czy wykorzystanie technologii
moga schodzi¢ na dalszy plan - nawet jesli w praktyce tez ograniczaja

Nieefektywna organizacja proceséw pracy lub produkgji 15,7% efektywnosc.

Warto tez zwrdci¢ uwage, ze 18,8% badanych firm nie dostrzega

Niewystarczajaca automatyzacja lub wykorzystanie technologii [ NNRNREMEEE 15.1% istotnych  barier  produktywnosci w  swoich  organizacjach,
a 14,5% ma trudnos¢ z ich wskazaniem. Moze to oznacza¢ zaréwno
relatywnie dobra sytuacje czesci organizaciji, jak i to, ze nie wszedzie
Nie widzimy istotnych barier ograniczajacych produktywnos¢ 18,8% produktywnos¢ jest systematycznie mierzona i analizowana na tyle

doktadnie, by precyzyjnie wskaza¢ zrodta problemow.
Trudno powiedzie¢ — 14,5%

Mozliwosé wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=510
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Najwazniejsze bariery produktywnosci

w opinii pracodawcow

W matych firmach najczesciej wskazywanym problemem jest
niedobér pracownikow (29%), ale relatywnie czesto pojawiajg
sie tez niedopasowanie kompetencji do potrzeb organizacji
(21%) oraz przemeczenie pracownikow (21%). W $rednich
przedsiebiorstwach réwniez na pierwszy plan wysuwa
sie deficyt kadr (24%), jednak w ich przypadku problemy
sq bardziej rozproszone - okoto jednej piatej firm wskazuje
takze na przemeczenie nadmierng liczbe
obowigzkdw, braki kompetencyjne oraz rotacje pracownikéw.
Z kolei duze organizacje najczesciej mierza sie jednoczesnie
z niedoborem pracownikow (27%), przemeczeniem
i wypaleniem zawodowym (27%) oraz nadmiarem zadan
i projektow (24%), a takze czesciej niz pozostate firmy
wskazuja na rotacje pracownikéw (20%).

i wypalenie,

Niedobdr pracownikéw pozostaje jedna z najczesciej
wskazywanych barier niemal we wszystkich sektorach.
Jesli chodzi o inne czynniki, w handlu szczegdlnie wyraznie
zaznaczajg sie nadmiar zadan (23%) oraz nieefektywna
organizacja procesOw oraz przemeczenie pracownikow (21%).
W ustugach przemeczenie i wypalenie kadry oraz zbyt duza
liczba zadan realizowanych jednoczesnie. W przemysle, poza
brakami kadrowymi (27%), istotnym problemem jest wysoka
rotacja pracownikéw (23%) - wskazywana czeSciej niz
w innych branzach. W transporcie i logistyce, poza niedoborem
kadr, mocno wybrzmiewaja przemeczenie, nadmiar zadan
(po 22%) oraz niedopasowanie kompetencji do potrzeb
organizacji (23%). Jednocze$nie rzadsze wskazania na rotacje,
nieefektywna organizacje proceséw czy niewystarczajaca
automatyzacje moga sugerowac, ze w tych obszarach branza
radzi sobie relatywnie lepiej. Z kolei w sektorze publicznym
najmocniej zaznaczaja sie przemeczenie pracownikéw (31%)
i braki kadrowe (30%).

Powody ograniczonej produktywnosci
w zaleznosci od wielkosci firmy

29%
27%
21%
27%
18%
24%
21%
18%
14%
20%
14%
15%

15%

15%

23%
14%
1%
14%
18%
Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze

Mozliwos¢é wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=510

Niedobor pracownikéw

Przemeczenie lub wypalenie
zawodowe pracownikéw

Nadmierna liczba zadan
i rdwnolegtych projektow

Niedopasowanie
kompetencji pracownikéw
do potrzeb organizacji

Wysoka rotacja
pracownikow

Nieefektywna organizacja
procesow pracy lub
produkcji

Niewystarczajaca
automatyzacja lub
wykorzystanie technologii

Nie widzimy istotnych
barier ograniczajacych
produktywnosé

Trudno powiedzie¢

Powody ograniczonej produktywnosci
w zaleznosci od branzy

27%
26%

27%
23%
30%

21%
19%
16%
22%
31%
23%
19%

17%
22%
22%

17%
17%

19%
19%
20%
17%

23%
18%
10%

21%
15%

21%
15%
12%

17%
15%

16%
18%
10%

10%

18%
20%
19%

17%

24%

1%

15%
15%
12%

Handel Ustugi Przemyst Transport  Sektor

i logistyka publiczny
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Jarostaw Olender

Wraz ze wzrostem ptac w Polsce, ktére coraz bardziej zblizajg sie do poziomu krajow
Europy Zachodniej, firmy traca dotychczasowg przewage kosztowa wynikajaca z nizszych
wynagrodzen, przy jednoczesnie wcigz niskiej produktywnosci pracy. Aby utrzymacd
konkurencyjnos¢, przedsiebiorstwa musza zwiekszac produktywnosc¢ poprzez doskonalenie
proceséw produkcyjnych, wdrazanie nowoczesnych technologii, $wiadome zarzadzanie
zasobami oraz rozwijanie kultury wspétpracy i innowacyjnosci.

Produktywnos¢ to znacznie wiecej niz tempo pracy. To przede wszystkim zdolno$¢ tworzenia
wartosci przy optymalnym wykorzystaniu zasobéw. Aby skutecznie identyfikowaé bariery
w tym zakresie, zwtaszcza te ukryte, organizacje musza réwnolegle analizowaé procesy,
technologie, organizacje pracy oraz kulture organizacyjna.

W ArcelorMittal Poland S.A. do analizy proceséw i technologii stosujemy systemowe
potaczenie benchmarkingu oraz analizy tool time, aby uchwycié¢ petny obraz strat procesowych
oraz wskaza¢ najbardziej efektywne kierunki usprawnien. Benchmarking jest kluczowym
narzedziem umozliwiajgcym poréwnanie osigganych wynikéw z innymi zaktadami, branza czy
standardami rynkowymi, co pozwala na jednoznaczna identyfikacje, czy zrédta probleméw
maja charakter lokalny, czy systemowy.

Z kolei analiza tool time, czyli obserwacja pracy w miejscu jej wykonywania, odstania bariery
niewidoczne w raportach, np.: wydtuzone przezbrojenia, mikro przerwy czy nieergonomiczne
stanowiska pracy. Te z pozoru drobne zaktdcenia potrafig sumowac sie do znacznych strat.

Dyrektor strategicznego planowania zatrudnienia i rozwoju produktywnosci, ArcelorMittal Poland S.A.

Jak identyfikowac bariery produktywnosci w organizacji i ktore z nich s dzis
najtrudniejsze do przezwyciezenia?

Do analizy zachowan i kultury organizacyjnej w ArcelorMittal Poland S.A. stosujemy
narzedzia takie jak AVA (Added Value Analysis), ktéra pozwala precyzyjnie oddzieli¢ dziatania
wartosciowe od tych, ktére sg kosztem. AVA ujawnia bariery niewidoczne w systemach KPI
oraz umozliwia kwantyfikacje potencjatu usprawnien, pokazujac gdzie i ile mozna zyskac.

Tego rodzaju analizy pomagaja w osiggnieciu wyzszego poziomu produktywnosci. W podejsciu
stosowanym w ArcelorMittal Poland S.A. istotne jest przede wszystkim konsekwentne taczenie
danych operacyjnych z obserwacjg rzeczywistej pracy. Pozwala to precyzyjnie i szybko
identyfikowac najwazniejsze bariery procesowe, a takze zrozumie¢, gdzie faktycznie wystepuja
ograniczenia wynikajace nie tylko z technologii, lecz rowniez z kultury organizacyjnej oraz
zachowan pracownikow.

Najtrudniejszym wyzwaniem pozostaje dzi$ zmiana podej$cia do produktywnosci. Jedna
z najwiekszych barier jest konieczno$¢ redefinicji myslenia o niej na poziomie zarzadczym,
zwtaszcza w sytuacji, gdy rosnace koszty pracy oraz ztozonos¢ operacyjna wymuszaja zmiane
perspektywy. Produktywno$¢ staje sie kluczowym KPI, rownie waznym jak bezpieczernstwo
czy rentownos¢. Jest to trudna transformacja, poniewaz wymaga zmiany nawykéw oraz
konsekwentnego opierania decyzji na danych i analizie pracy.
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Olga Krzoska

HR Manager, Amhil Europa Sp. z 0.0.

Organizacyjne zrodta spadku produktywnosci zespotow,

o ktérych mowi sie za rzadko

W dyskusjach o produktywnosci zespotéw czesto koncentrujemy sie na narzedziach,
procesach i wskaznikach. Tymczasem praktyka pokazuje jednoznacznie, ze trwaty spadek
efektywnosci wynika nie tylko z brakéw technologicznych czy zasobowych. Bardzo czesto
jest konsekwencjg malejagcego zaangazowania pracownikéw, ktérego zrodtem s3 kultura
organizacyjna, jakosc¢ zarzadzania i niedopasowanie kompetencji do rél.

Kultura organizacyjna wyznacza rzeczywiste, a nie deklarowane zasady funkcjonowania
zespotow. W srodowiskach opartych na presji, niskim poziomie zaufania, mikrozarzadzaniu
i permanentnym trybie ,pilne, na wczoraj” pracownicy szybko uczg sie zachowan
zachowawczych. Ograniczaja odpowiedzialnos$¢ i inicjatywe, skupiajg sie na realizowaniu
minimum oczekiwan, ktére pozwala uniknaé krytyki. Brak bezpieczenstwa psychologicznego
oraz poczucia sensu pracy prowadzi do stopniowej erozji zaangazowania, a w efekcie spadku
jakosci decyzji, mniejszej innowacyjnosci i obnizonej produktywnosci, mimo formalnej
obecnosci i petnego obsadzenia zespotow.

Innym czesto pomijanym btedem jest niedopasowanie kompetencji do petnionych rél. Dotyczy
to zaréwno specjalistéw, jak i kadry menedzerskiej. Awansowanie najlepszych ekspertow
do rdl zarzadczych bez przygotowania przywddczego czy powierzanie zadan bez uwzglednienia
realnych predyspozycji, prowadzi do przecigzenia, frustracji i spadku efektywnosci.

Produktywnos$¢ zespotéw pozostaje tez w bezposredniej korelacji z jakos$cig zarzadzania.
Niejasne decyzje, niespdéjna komunikacja, zmienne priorytety, chaos decyzyjny i nadmiar
inicjatyw prowadza do dezorientacji i rozproszenia zespotéw. Pracownicy koncentrujg sie
na ciagtej aktywnosci zamiast na osigganiu mierzalnych rezultatéw. Pozorna produktywnos$¢
zastepuje realng wartos¢ biznesowa.

Réwnie destrukcyjny jest nadmiar kontroli i brak autonomii, ktére skutecznie ograniczaja
samodzielnos$¢ i motywacje. Dojrzate zarzadzanie opiera sie na klarownym kierunku, zaufaniu,
konsekwencji oraz umiejetnosci taczenia wymagan biznesowych z realnymi mozliwosciami
zespotu. Wymaga réwniez regularnego dialogu z pracownikami. Brak informacji zwrotne;j,
rozméw rozwojowych i przestrzeni do zgtaszania probleméw powoduje, ze trudnosci narastajg
w sposéb niewidoczny dla decydentéw.

Spadek produktywnosci zespotéw nie jest zjawiskiem nagtym ani przypadkowym. To efekt
dtugotrwatych zaniedban w obszarze kultury organizacyjnej, zarzadzania oraz projektowania
pracy. Produktywnos¢ nie jest wytacznie efektem indywidualnych postaw czy kompetencji
pracownikéw, lecz rezultatem decyzji strukturalnych - tego, jak definiowane s3 role, jak
rozktadane s3 obciazenia, jak czesto organizacja zmienia oczekiwania i jaka wartos$¢ przypisuje
krétkoterminowym wynikom kosztem dtugofalowej stabilnosdci. Firmy, ktére $wiadomie
projektuja sSrodowisko pracy - upraszczajg struktury decyzyjne, ograniczajg zbedne inicjatywy,
inwestujg w rozwdj lideréw i dbajg o spojnos¢ miedzy deklaracjami a praktyka - nie musza
»,motywowac” zespotéw do produktywnosci. One tworza warunki, w ktérych produktywnosé
staje sie naturalnym efektem dobrze zaprojektowanego systemu.
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toex .
— Katarzyna Polonis

= | Dyrektor People&Culture, SPIE Central Europe

Opor wobec zmiany jako ukryta bariera produktywnosci

Bariery produktywnosci w organizacjach maja rézne zZrédta, od niesprawnej komunikacji
i silosdw, przez przecigzenie pracownikéw, po niewtasciwe wykorzystanie danych. Jednym
z najtrudniejszych do uchwycenia zjawisk jest jednak opér wobec zmiany. Bez zrozumienia
jego psychologicznych mechanizméw, nawet przy osigganiu doskonatosci operacyjnej,
poprawa efektywnosci pozostaje pod znakiem zapytania.

Opér wobec zmian moze wynika¢ z leku przed nieznanym, przywigzania do rutyny oraz
obawy przed utratg autorytetu czy autonomii. Nowe procedury i systemy moga ujawniac braki
kompetencyjne oséb dotad postrzeganych jako eksperci, co bywa odbierane jako zagrozenie
tozsamosci zawodoweji moze prowadzic¢ do blokowania zmiany, a nawet jej sabotazu. Coistotne,
czesto dzieje sie to na poziomie nieuswiadomionym i dlatego jest trudne do przezwyciezenia.

Jeslizmiana podwaza elementy tzw. ,self-concept”, czyli przekonania o wtasnych kompetencjach,
roli czy wartosci wykonywanej pracy, moze by¢ odbierana jako zagrozenie dla obrazu samego
siebie. Stad juz tylko krok do mniej lub bardziej otwartego oporu. Choc¢ ten wyrazany wprost jest
tatwiejszy do zrozumienia i rozwigzania, jego ukryte formy moga stanowic¢ powazne wyzwanie,
a nawet ryzyko dla organizacji wdrazajacej kluczowa zmiane.

Jak rozpozna¢ takie postawy? Podstawg jest obserwacja zachowan pracownikéw - zaréwno
objetych zmiang, jak i zaangazowanych w jej wdrazanie. Sygnatami ostrzegawczymi moga
by¢ m.in. niewerbalne oznaki dystansu (np. wzdychanie, przewracanie oczami czy ostentacyjne
zajmowanie sie telefonem podczas spotkania projektowego) przy jednoczesnym braku
otwartej krytyki, ale takze kwestionowanie termindw wdrozenia i nadmierna koncentracja
na argumentach za jego odroczeniem, bez wskazywania obiektywnych przestanek.

Warto zwrdéci¢ uwage na tzw. pozorne postuszenstwo. Sztywne trzymanie sie procedur,
nie zgtaszanie btedéw, czy mozliwych usprawnien, literalne wykonywanie polecen.
Niepokoi¢ moze tez ciche wycofywanie sie - pracownik przestaje dzieli¢ sie pomystami i staje
sie ,niewidzialny”. Przejawem oporu bywa rowniez krytyka bez proponowania rozwigzan,
celowe wydtuzanie termindéw, czy powrdt do wczesniejszych nawykow po wdrozeniu
zmiany. Na poziomie zespotu efektywnos$¢ obnizaja postawy antagonistyczne, chroniczne
niezadowolenie i skupianie sie na negatywach.

To pokazuje, jak wazna w zarzadzaniu zmiang jest uwaznos¢ i dojrzatos$¢ zarzadcza - oparta
na komunikacji i zrozumieniu perspektywy pracownikéw, ktéra nie eliminuje oporu, lecz
pomaga go rozpoznac i przeksztatci¢ w narzedzie wspierajace proces transformacji.
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Najczesciej podejmowane dziatania na rzecz poprawy produktywnosci

| Jakie dziatania w ciagu ostatnich 12 miesiecy podejmowali Paristwo, aby zwiekszy¢ produktywnosé pracy? Przedsiebiorcy najczesciej upatrujg szans na poprawe
produktywnosci w lepszym planowaniu i organizacji pracy.
W ciggu ostatnich 12 miesiecy dziatania w tym obszarze
Lepsze planowanie i organizacja pracy [ 5.+ podjeto blisko 40% badanych podmiotéw. Szczegdlnie czesto
wskazywaty je Srednie firmy (44%) oraz przedsiebiorstwa
z sektora transportu i logistyki, gdzie odsetek ten siegnat 50%
- wyraznie wiecej niz w pozostatych branzach.

Rozwj kompetendji pracownikow |, 28.6%

Drugim najczesciej wybieranym rozwigzaniem byt rozwdj
kompetencji pracownikéw, na ktéry zdecydowato sie 28,6%
firm. Takie dziatania czesciej podejmowaty mate i duze
Inwestycje w automatyzacje i technologie (w tym Al) [ N MM 19.8% podmioty (po 31%), czesciej w handlu i ustugach. Rzadziej
organizacje inwestowaty natomiast w automatyzacje
i technologie (19,8%) oraz w optymalizacje proceséw (19,6%).
W pierwszym przypadku czesciej byty to najwieksze firmy,
zwtaszcza z sektora ustug i przemystu, gdzie odsetek ten siegat
24%. Z kolei optymalizacji proceséw czesciej podejmowaty sie
firmy $rednie, szczegdlnie dziatajace w handlu i ustugach.

Zmiany w strukturze zespotéw lub podziale obowiazkow _ 18,6% Na uwage zastuguje réwnies fakt, se niemal

co czwarta organizacja (23,3%) deklaruje, iz w ostatnim
roku nie podejmowata dziatann ukierunkowanych na wzrost
Ograniczanie strat i lepsze wykorzystanie zasobow (sprzetu, czasu, materiatow) [ NENRNRERENEMM 17,3% produktywnosci. Najczedciej dotyczyto to firm duzych
(25%) i $rednich (24%). Taki wynik moze $wiadczy¢ zaréwno
o braku silnej presji na wdrazanie zmian w czesci organizaciji,
jak i o ograniczonych mozliwosciach realizacji dziatan
Dziatania zwiekszajace zaangazowanie lub stabilnos¢ zespotow | N 10,4% rozwojowych. Na tym tle szczegblnie wyrdznia sie sektor
publiczny, ktéry najczesciej deklaruje brak aktywnosci
w obszarze zwiekszania produktywnosci (31%). Jesli juz
podejmuje takie dziatania, dotycza one przede wszystkim
lepszej organizacji pracy, rozwoju kompetencji pracownikéw
oraz zmian w strukturze i zakresach obowigzkdw.

Optymalizacja lub standaryzacja proceséw pracy _ 19,6%

Nie podejmujemy obecnie takich dziatan 23,3%

Mozliwosé wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=510
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Najczesciej podejmowane dziatania na rzecz poprawy produktywnosci

Dziatania zwiekszajace produktywnos¢
w zaleznosci od wielkos$ci firmy

39%
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36% I———

31%
24% |———
31% I——

15%
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18%
19% I
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20%
14%
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Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze

Mozliwosé wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=510

Dziatania zwiekszajace produktywnos¢
w zaleznosci od branzy
38%
41%
Lepsze planowanie i organizacja pracy 38%
50%
34%
29%
30%
Rozwoj kompetencji pracownikéw 26%
25%
29%
18%
. . . 24%
Inwestycje w automatyzacje i technologie 249%
(w tym Al) °
17%
15%
22%
21%
Optymalizacja lub standaryzacja proceséw pracy 20%
15%
17%
15%
. . 19%
Zmiany w strukturze zespotéw lub 17%
dziale obowiazké ’
22%
17%
. . . X 20%
Ograniczanie strat i lepsze wykorzystanie 16%
b6 tu, , materiatd °
zasobow (sprzetu, czasu, materiatow) 5 19%
1%
1%
. . . . . 9%
Dziatania zwiekszajace zaangazowanie lub 12%
. e . (]
stabilnos¢ zespotow E"%
1%
21%
20%
Nie podejmujemy obecnie takich dziatan 25%
22%
31%
Handel Ustugi Przemyst Transport Sektor publiczny
i logistyka
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Bariery efektywnej pracy z perspektywy pracownikow

| Ktére z ponizszych czynnikéw najbardziej utrudniaja Panu/Pani efektywne wykonywanie pracy? Z perspektywy pracownikéw gtéwne bariery utrudniajace efektywne
wykonywanie pracy majg dzi§ przede wszystkim charakter

organizacyjny i kadrowy. Najczesciej wskazywane s3 zbyt duza liczba

Zbyt wiele zadan jednoczesnie 36,7% zadan realizowanych jednocze$nie (36,7%), przemeczenie lub stres

(86,2%) oraz zbyt mata liczba pracownikéw w zespole (27,3%). Oznacza
to, ze zrédtem spadku efektywnosci sg przede wszystkim przecigzenie
Przemeczenie lub stres - [I— 36,2% praca, presja psychiczna i codzienne problemy organizacyjne, a nie

braki technologiczne.

Za mato pracownikéw w zespole [N 27:3% Ten obraz jest w duzej mierze spéjny z perspektywa pracodawcéw,
ktérzy jako gtéwne bariery produktywnosci wskazuja niedobodr

pracownikéw, przemeczenie lub wypalenie zawodowe oraz nadmierng
Staba organizacja pracy lub procesow [N 215% liczbe zadan i rownolegtych projektéw. Obie grupy podobnie
diagnozuja wiec zZrddta problemu, cho¢ patrza na nie z nieco innej
perspektywy. Pracownicy mocniej akcentujg codzienne doswiadczenie
Caeste zmiany w zespole lub wdrazanie nowych ossb [N 17.4% przeciazenia i stabszej organizacji pracy, podczas gdy pracodawcy
czesciej zwracajg uwage na niedobor pracownikoéw, luki kompetencyjne
i szersze wyzwania organizacyjne. W obu grupach relatywnie rzadziej
Brak odpowiednich narzedzi lub technologii IR 131% wskazywane sg natomiast bariery technologiczne, co sugeruje, ze dzi$
wazniejszym wyzwaniem niz same narzedzia pozostajg organizacja
pracy, obcigzenie zespotéw i dostepnos¢ ludzi.

Obowiazki niedopasowane do umiejetnosci moich lub cztonkéw zespotu _ 10,5%

Nie widze takich probleméw w swojej pracy _ 14,5%

Trudno powiedzie¢ F 5,9%

Mozliwosé wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=564
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Bariery efektywnej pracy z perspektywy pracownikow

Analiza odpowiedzi pracownikéw pokazuje, ze skala i charakter barier efektywnosci nie sg takie same we wszystkich grupach respondentéw. Wérdd specjalistow i kadry kierowniczej czeSciej na pierwszy
plan wysuwaija sie zbyt duza liczba zadan wykonywanych jednoczesnie oraz przemeczenie lub stres. Na stanowiskach nizszego szczebla i fizycznych przemeczenie i stres sa réwnie duzym problemem,
ale czesto wskazywang bariera jest tez zbyt mata liczba pracownikéw w zespole. Réznice widac takze miedzy branzami i grupami wiekowymi, co pokazuije, ze poprawa efektywnosci wymaga nie tylko

dziatan ogdlnych, ale réwniez rozwigzan lepiej dopasowanych do specyfiki poszczegdlnych grup pracownikow.

| Ktore z ponizszych czynnikéw najbardziej utrudniaja Panu/Pani efektywne wykonywanie pracy?

Wiek

Zbyt wiele zadan jednoczesnie

Przemeczenie lub stres

Za mato pracownikow w zespole

Staba organizacja pracy lub proceséw

Czeste zmiany w zespole lub wdrazanie nowych oséb

Brak odpowiednich narzedzi lub technologii

Obowiazki niedopasowane do umiejetnosci moich lub cztonkéw zespotu
Nie widze takich probleméw w swojej pracy

Trudno powiedzie¢

Stanowisko

Zbyt wiele zadan jednoczesnie

Przemeczenie lub stres

Za mato pracownikow w zespole

Staba organizacja pracy lub proceséw

Czeste zmiany w zespole lub wdrazanie nowych oséb

Brak odpowiednich narzedzi lub technologii

Obowiazki niedopasowane do umiejetnosci moich lub cztonkéw zespotu
Nie widze takich probleméw w swojej pracy

Trudno powiedzie¢

Branza

Zbyt wiele zadan jednoczesnie

Przemeczenie lub stres

Za mato pracownikéw w zespole

Staba organizacja pracy lub proceséow

Czeste zmiany w zespole lub wdrazanie nowych oséb

Brak odpowiednich narzedzi lub technologii

Obowiazki niedopasowane do umiejetnosci moich lub cztonkéw zespotu
Nie widze takich problemoéw w swojej pracy

Trudno powiedzie¢

Mozliwos¢ wyboru maksymalnie 3 odpowiedzi ¢ N=564
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27
27
20
20
16
1
13
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starszy specjalista mtodszy specjalista
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33
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25
13
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8
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37
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22
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36
43
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29
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40
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31
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29

9
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39 37
29 30
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transport i logistyka  sektor publiczny
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Paulina Bieniek
Kierownik Biura Kadr/ HR Office Manager, Fabryka tozysk Tocznych - Krasnik S.A.

Jak zmienia sie profil ,produktywnego pracownika”?

W ostatnich latach pojecie ,produktywnego pracownika” wyraznie ewoluowato pod
wptywem zmian na rynku pracy, rozwoju technologii i przemian w kulturze organizacyjnej
przedsiebiorstw.  Tradycyjnie  produktywnos¢ utozsamiano przede wszystkim
z efektywnosciag wykonywanych zadan, tempem pracy i realizacja celéw. Jednak dzisiejsze
realia pracy wymagaja o wiele szerszego spojrzenia na to, co rzeczywisécie decyduje
o wartosci pracownika dla organizacji.

Produktywny pracownik to dzi§ osoba, ktéra nie tylko realizuje zlecone zadania, ale robi
to w sposob inteligentny, adaptacyjny i ukierunkowany na rozwéj. Coraz wieksze znaczenie maja
nie tylko osiggane wyniki, lecz takze umiejetnos¢ samodzielnego rozwigzywania problemow,
efektywna wspotpraca w zespole, elastycznos¢ w zmieniajacych sie warunkach oraz gotowosé
do uczenia sie. Formalna wiedza czy doswiadczenie zawodowe nadal pozostajg wazne, jednak
coraz czesciej muszg i$¢ w parze rozwinietymi kompetencjami miekkimi.

Formalna wiedza i doswiadczenie moga $wiadczy¢ o solidnych podstawach merytorycznych,
ale nie gwarantujg sukcesu w dynamicznym srodowisku pracy. Pracownicy z wysoka wiedza
teoretyczng czesto musza nauczy¢ sie, jak przektadac ja na praktyczne rezultaty. Z kolei
doswiadczenie zawodowe pokazuje, ze dana osoba radzita sobie w okreslonych kontekstach,
ale to nie zawsze oznacza, Ze poradzi sobie w nowych, nieznanych sytuacjach.

Coraz wieksza wage przyktada sie wiec do cech osobowosciowych i potencjatu adaptacyjnego.
Kompetencje takie jak samodyscyplina, odpowiedzialno$¢, umiejetno$¢ pracy pod presja,
kreatywnos¢ i proaktywnos¢ staja sie rownie istotne jak twarde umiejetnosci. W czasach pracy
zdalnej i hybrydowej samodzielnos¢ i dobra organizacja czasu pracy staty sie wrecz kluczowe.

Jak zatem zidentyfikowac produktywnego pracownika juz na etapie rekrutacji? Po pierwsze,
nalezy wyjs¢ poza standardowe CV i testy wiedzy. Warto wykorzystywac zadania praktyczne,
symulacje i case study, ktére odzwierciedlaja realne wyzwania w pracy. Takie ¢wiczenia pokazuja
spos6b myslenia, kreatywnos$c¢ i umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw. Po drugie, rozmowa
kwalifikacyjna powinna zawiera¢ pytania sytuacyjne i behawioralne, ktére pozwalajg ocenié
konkretne cechy, takie jak odpornos¢ na stres, umiejetnos¢ pracy zespotowej czy zdolnosé
uczenia sie na btedach.

Warto réwniez analizowac dane i mierzy¢ efektywno$¢ rekrutacji - obserwowad, ktére zrédta
pozyskiwania kandydatéw i narzedzia selekcji przektadajg sie na wysoka produktywnos$é
pracownikéw juz po zatrudnieniu. Dzieki temu proces oceny kandydatéw staje sie bardziej
precyzyjny, a organizacja lepiej dostosowuje sie do realiéw wspdtczesnego rynku pracy.
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Pawet Prociak

Managing Director, Wyser

najwiekszym testem dla liderow

Wedtug analiz OECD i Banku Swiatowego wzrost wydajnosci pracy w krajach rozwinietych
spowolnit do poziomu nienotowanego od blisko dwdéch dekad. Pandemia wzmocnita ten
trend, uwidaczniajac stabosci procesow, brak elastycznosci i przecigzenie pracownikow.
Cho¢ w ostatnich kwartatach w Europie wida¢ odbicie, tempo wzrostu pozostaje niskie,
a prognozy wskazuja raczej na stopniowa odbudowe niz szybki powrét do wczesniejszej
dynamiki.

Tymczasem rosnie presja operacyjna. Firmy dziataja w $rodowisku, w ktérym tempo zmian
technologicznych, regulacyjnych i rynkowych jest wiecej niz szybkie. Ztozonos¢ procesow jest
coraz wieksza, a liczba réwnolegtych projektow czesto przekracza realne mozliwosci zespotow.
W praktyce produktywno$¢ coraz mniej zalezy juz od indywidualnego wysitku, a coraz bardziej
od jakosci $Srodowiska pracy.

Kluczowe znaczenie ma tu jasnos$¢ priorytetéw. Zespoty dziataja szybciej i pewniej, gdy
wiedzg, co jest wazne. Nadmiar zadan, mnogos¢ rownolegtych projektow i brak jednoznacznych
decyzji to dzi$ jeden z gtéwnych hamulcow efektywnosci. Rownie istotne s3 kompetencje
i rozwdj. W obecnych uwarunkowaniach przewage maja firmy, ktére inwestuja w umiejetnosci
pracownikéw. To nie tylko szkolenia, ale takze mozliwos¢ realnego podnoszenia kwalifikacji
poprzez efektywny dostep do wiedzy i mentoring. Wreszcie - przywddztwo. Liderzy,
ktoérzy potrafig usuwac bariery, porzadkowac procesy, chroni¢ zespoty przed przecigzeniem
i umiejetnie je motywowac, realnie podnosza produktywnos¢.

Miedzy oczekiwaniami a realiami: dlaczego produktywnos¢ stata sie

Zatrzymam sie na bardzo waznym aspekcie przywoédztwa - partnerstwie. Oparte na zaufaniu
i otwartosci nie jest dodatkiem. Lider, ktéry dziata transparentnie, konsekwentnie i autentycznie,
tworzy srodowisko, w ktérym ludzie czuja sie bezpiecznie, chca podejmowac inicjatywe i dzieli¢
sie pomystami. Jak trafnie zauwazyt Satya Nadella, CEO Microsoftu: ,Empathy makes you
a better innovator”. To podejscie znajduje rdwniez potwierdzenie w danych. Badania Deloitte
pokazuja, ze 79% pracownikéw ufajacych swojemu pracodawcy deklaruje wyzsza motywacje,
podczas gdy wsérdd osdb o niskim poziomie zaufania ten odsetek spada do 29%.W tak
zarzadzanych organizacjach obserwuje sie lepszg wspoétprace w zespotach i wiekszg sktonnosc
pracownikédw do brania odpowiedzialnos$ci za wyniki. Dlatego firmy, ktére potrafia taczy¢
wymagania biznesowe z dbatoscia o warunki i kulture pracy, osiagaja lepsze rezultaty i szybciej
adaptujg sie do zmian. To dzi$ jedna z najwazniejszych przewag konkurencyjnych. | jedno
z najtrudniejszych wyzwan dla lideréw.
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ

Mozliwosci dalszej optymalizacji kosztow pracy w firmach

Jak oceniajg Panstwo obecnie mozliwosci optymalizacji kosztéw pracy
bez obnizenia efektywnosci?

o) Duze mozliwosci
. 1 096 A) optymalizacji kosztéw pracy

Ograniczone mozliwosci
optymalizacji

Mozliwosci zostaty w duzej
mierze wykorzystane

Osiagnelismy granice

. 10,2% - dalsze ciecia moga obnizy¢

efektywnosc pracy

Trudno oceni¢

N=510

| Czy firmy doszty do granicy redukcji kosztow?

Wyniki badania pokazuja, ze w wielu firmach przestrzen do dalszej optymalizacji kosztéw pracy
stopniowo sie wyczerpuje. Jedynie 10,6% pracodawcéw dostrzega dzi$ duze mozliwosci dalszych
dziatan w tym obszarze, podczas gdy facznie 58% wskazuje na ograniczone pole manewru
- od odpowiedzi ,ograniczone mozliwosci” po deklaracje ,osiggneliSmy granice”. To wyrazny
sygnat, ze tatwe” ruchy kosztowe zostaty juz w wielu organizacjach zrealizowane i dalsze ciecia
beda coraz czesciej odbijaty sie na wydajnosci, jakosci albo ciggtosci dziatania.

Warto tez zwrdci¢ uwage na wysoki odsetek odpowiedzi ,trudno oceni¢” - 31,4%. Moze
to sugerowad, ze cze$¢ firm nie dysponuje jeszcze wystarczajgco precyzyjnymi wskaznikami
pozwalajagcymi oceni¢ relacje miedzy kosztami pracy a produktywnoscia oraz realne efekty
podejmowanych dziatan optymalizacyjnych.

Nie ulega jednak watpliwosci, Ze dla wielu organizacji dalsze poszukiwanie oszczednosci wymaga
oszczednosci dla przedsiebiorstw beda lepsza organizacja pracy, trafniejsze planowanie zasobdw,
bardziej $wiadome zarzadzanie obciazeniem zespotéw, a takze rozwdj kompetencji pracownikéw
- zaréwno operacyjnych i specjalistow, jak i managerdéw.

Duze mozliwosci dalszej
optymalizacji deklaruje tylko
ok. 10-11% firm, niezaleznie
od ich wielkosci.

Najczesciej firmy deklaruja,
ze ich mozliwosci

sg ograniczone lub

ze zostaty juz w duzej
mierze wykorzystane.

Tak odpowiada 54,1%
matych firm, 47,7% Srednich
i41,7% duzych.

Mate firmy najczesciej
wskazuja, ze mozliwosci
optymalizacji s ograniczone
(27,6%) lub zostaty juz

w duzej mierze wykorzystane
(26,5%).

W duzych organizacjach
szczegolnie wysoki jest
odsetek odpowiedzi ,trudno
oceni¢” (37,6% wobec
28,2% w matych i Srednich),
co moze sugerowac wiekszg
ztozono$¢ struktury kosztow
i trudnos$¢ w jednoznacznej
ocenie przestrzeni

do dalszych ciec.
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ze dalsze ciecia moga obnizy¢
efektywnosc pracy (12,9%).




KOMENTARZ EKSPERTA

prof. Grazyna Spytek-Bandurska

Ekspert Federacji Przedsiebiorcéw Polskich

definitywnie sie wyczerpuje?

Model konkurencyjnosci oparty na relatywnie nizszych kosztach pracy traci swoja
skutecznos¢, szczegdlnie w gospodarkach aspirujacych do miana wysokorozwinietych.
Kluczowym czynnikiem s3 zmiany demograficzne - malejagce zasoby sity roboczej
wymuszajg wzrost ptac niezaleznie od wydajnosci. W efekcie pracodawcy konkuruja
poziomem wynagrodzen, a na znaczeniu zyskuje ptaca efektywna, czyli stawka
przewyzszajaca przecietne standardy rynkowe, stabilizujgca zatrudnienie i ograniczajaca
koszty wynikajace z rotacji.

Strategia budowania przewagi w oparciu o niskie koszty pracy prowadzi do btednego kota
niskiej efektywnosci. Ogranicza inwestycje w nowoczesne technologie, hamuje wzrost
produktywnosci i utrwala strukturalne stabosci gospodarki. Jest takze czesto utozsamiana
Z nizsza jakoscig, co rodzi istotne ryzyka wizerunkowe i utrudnia budowanie przewagi
konkurencyjnej. Nowym paradygmatem konkurencyjnosci staje sie natomiast model oparty
na innowacyjnosci i wiedzy, wymagajacy inwestycji w infrastrukture, automatyzacje i rozwdj
kompetencji pracownikéw.

Czy model konkurencyjnosci oparty na relatywnie nizszych kosztach pracy

Polska znajduje sie w fazie przejsciowej: model niskokosztowy przestaje dziataé, a jednoczesnie
nie osiagneliSmy jeszcze poziomu produktywnosci charakterystycznego dla gospodarek
wysokorozwinietych. To rodzi napiecia strukturalne - koszty pracy nie sg rownowazone
odpowiednim wzrostem efektywnosci, co obniza konkurencyjnos¢ cenows, a jednoczesnie
nie pozwala w petni przejs¢ do modelu opartego na innowacjach. Transformacja wymaga
wiekszej roli automatyzacji, cyfryzacji i specjalistycznych kompetencji oraz budowania kultury
organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu sie i adaptacji. W dtuzszej perspektywie to wiasnie te
elementy, a nie niskie koszty pracy, beda ksztattowac przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw
i catej gospodarki.
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Grzegorz Gojny

Operations Director, Gi Group

Jak elastycznos¢ zatrudnienia wspiera produktywnos¢ organizac;ji?

Elastyczno$¢ zatrudnienia i umiejetnos¢ dopasowania modelu pracy do zmiennego popytu
odgrywaja dzi$ kluczowa role w zwiekszaniu produktywnosci organizacji. W realiach
rynku, ktéry zmienia sie szybciej niz kiedykolwiek, firmy coraz czesciej funkcjonuja pod
presja sezonowosci, krétkich kontraktow, nagtych wzrostow zaméwien, ale tez réwnie
szybkich spadkow.

W takich warunkach elastycznosc nie jest juz dodatkiem do strategii zarzadzania personelem,
ale jednym z jej fundamentéw. Organizacje, ktére opieraja sie wytacznie na sztywnym modelu
zatrudnienia, majg dzi$ coraz wiekszy problem z utrzymaniem konkurencyjnosci. Trudniej
im reagowac na wahania popytu, szybciej rosng koszty operacyjne, a zespoty sa bardziej
przecigzone, co odbija sie zaréwno na efektywnosci, jak i jakosci realizowanych proceséw.

Elastyczne modele pracy pozwalaja dopasowacd liczbe pracownikéw do realnych potrzeb
Jtu i teraz”. To oznacza mozliwos$¢ utrzymania produktywnosci na stabilnym poziomie
bez nadmiernego obcigzania statych zespotéw, bez niepotrzebnego zwiekszania kosztow

i bez ryzyka utraty zamoéwien wynikajgcego z brakow kadrowych. Elastyczne rozwigzania,
takie jak praca tymczasowa czy wsparcie specjalistow w modelu projektowym, przestajg
by¢ wiec sposobem na dorazne ,gaszenie pozarow”, a stajg sie narzedziem S$wiadomego
zarzadzania zasobami.

Firmy, ktére potrafia budowaé zréwnowazony miks zatrudnienia, tgczac state zespoty
z elastycznymi rozwigzaniami, zyskujg wieksza odpornos¢ na wahania rynku. Moga szybciej
reagowa¢ na zmiany, podejmowac¢ nowe kontrakty i realizowaé wieksze wolumeny bez
koniecznosci dtugotrwatej rozbudowy struktur. Organizacja, ktéra dobrze zna swoje mozliwosci
operacyjne i potrzeby kompetencyjne, moze trafniej planowa¢, efektywniej wykorzystywac
zasoby i ogranicza¢ dziatania podejmowane ad hoc. W efekcie tatwiej jej utrzymac wysoka
jakos¢ i skutecznie realizowac cele biznesowe.
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Karolina Molenda

Dyrektor Personalny, Silgan White Cap Polska

Czy automatyzacja jest dzis ,,ostatnia rezerwa” wzrostu efektywnosci?

Obserwujac zmiany zachodzace w firmach i $wiatowych gospodarkach mozna odnies¢
wrazenie, ze dalsze zwiekszanie produktywnosci, a tym samym konkurencyjnosci
przedsiebiorstw jest mozliwe tylko poprzez automatyzacje proceséw - bo wszystkie inne
sposoby zostaty juz wykorzystane.

Optymalizacja proceséw (np. w oparciu o metody lean) to dzi$ standard nawet w mniejszych
organizacjach i w wielu firmach jest juz mocno zaawansowana. Globalizacja i outsourcing
przyniosty ogromne oszczednosci kosztowe w latach 90. i 2000. Z kolei cyfryzacja (systemy
informatyczne, w tym systemy typu ERP) zwiekszyta wydajno$¢ pracy biurowe;j i efektywnosc
procesow tancucha dostaw.

W tym kontekscie kolejnym duzym krokiem na drodze do wzrostu efektywnosci rzeczywiscie
moze by¢ automatyzacja pracy - zaréwno w postaci robotyzacji produkcji, jak i automatyzacji
procesoéw biurowych czy wykorzystania rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji. Jednakze
twierdzenie, ze automatyzacja to ,ostatnia rezerwa” poprawy efektywnosci wydaje sie troche
na wyrost. Jest ona bardzo waznym zZrédtem wzrostu produktywnosci, ale z pewnoscig nie
jedynym dostepnym.

Historia gospodarki pokazuje, Ze nowe 7Zrédta produktywnosci czesto pojawiajg sie
nieoczekiwanie. Nierzadko wiekszy efekt niz sama technologia przynosi zmiana sposobu
organizacji pracy. Istotne s3 tez inwestycje w rozwdj umiejetnosci pracownikéw, ktore
zwiekszajg produktywnosé réwnie skutecznie jak nowe narzedzia. W ludziach drzemie
nieograniczony potencjat, ktéry warto z nich wydobywad i rozwijaé. To ludzie kreuja innowacje,
ktére moga zmieni¢ strukture gospodarki i zwiekszy¢ wydajnos¢ catych sektoréw.

Kluczem jest transformacja, a nie samo zautomatyzowanie istniejgcych proceséw - co niestety
czesto ma miejsce w organizacjach. Mniej pracy do wykonania lub szybsze jej tempo
niekoniecznie przektadaja sie na skokowy wzrost produktywnosci. Najwieksze korzysci
z technologii pojawiaja sie dopiero wtedy, gdy zmianie ulega caty model biznesowy, a nie tylko
wykorzystywane narzedzie.

Podsumowujac, automatyzacja sama w sobie nie gwarantuje wzrostu produktywnosci.
Najwieksze efekty pojawiajg sie dopiero wtedy, gdy rownolegle zmieniajg sie modele biznesowe,
organizacja pracy i kompetencje pracownikéw. Dlatego nawet jesli dzi$ automatyzacja bywa
postrzegana jako ostatnia duza rezerwa wzrostu efektywnosci, w praktyce jest ona tylko
jednym z elementow gtebszej zmiany.
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Wzrost wymagan dotyczacych tempa i efektywnosci pracy

Czy w ciggu ostatniego roku wzrosty wobec Pana/Pani wymagania dotyczace
tempa i efektywnosci pracy?

s Wy

38,3%

Wymagania
wzrosty

® 9,8%

Zdecydowanie wzrosty

Raczej wzrosty

® 48%

Nie zmienity sie
Raczej zmalaty
Zdecydowanie zmalaty

® 2,1%

Trudno powiedzie¢

Blisko 4 na 10 ankietowanych pracownikéw (38,3%) przyznaje, ze w ciggu ostatniego roku
wzrosty wymagania dotyczace tempa i efektywnosci ich pracy. W tym 9,8% uwaza, ze wymagania
zdecydowanie wzrosty, a 28,5% - ze raczej wzrosty. 48% nie zauwaza w tym zakresie zmian.

Rosnace wymagania czesciej dostrzegajg pracownicy w wieku 25-54 lata (40%) oraz osoby
na wyzszych stanowiskach - tam, gdzie odpowiedzialnos$c¢ za wyniki, tempo realizacji i koordynacje
pracy jest najwieksza. Wsrdd pracownikow fizycznych wzrost wymagan deklaruje co trzeci
badany, natomiast wsrdd starszych specjalistéw i 0séb zajmujacych kierownicze stanowiska to juz
odpowiednio 44,3% i 46,4%.

Takie wyniki mozna wigza¢ z rosngca presja na produktywnos¢ po stronie firm. Wysokie
koszty pracy i ograniczone mozliwosci optymalizacji w tym obszarze - na co wskazujg réwniez
pracodawcy bioracy udziat w naszym badaniu - powoduja, Ze organizacje czesciej koncentruja
sie na zwiekszaniu efektywnosci i lepszym wykorzystaniu juz posiadanych zasobéw, réwniez
kadrowych. Presja na produktywnos$c¢ staje sie wiec dzi$ realnym doswiadczeniem duzej czesci
pracownikéw. Nie musi to oznacza¢ wytacznie wiekszej liczby obowiagzkéw, ale takze wyzsze
oczekiwania dotyczace tempa dziatania, lepszej organizacji pracy, wiekszej samodzielnosci
i utrzymywania wynikéw mimo trudniejszego otoczenia biznesowego.
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Przeciazenie obowigzkami zawodowymi w ocenie pracownikow

Ponad 42% ankietowanych pracownikéw przyznaje, ze odczuwa przecigzenie obowigzkami zawodowymi. Cho¢ 48,3% badanych nie podziela tego odczucia, skala zjawiska pozostaje wysoka i pokazuje,
ze dla duzej czesci zatrudnionych nadmiar zadan jest realnym wyzwaniem w codziennej pracy.

Poczucie przecigzeniawyrazniero$niewrazz poziomemzajmowanego stanowiska. Wsrdd oséb petnigcych funkcje kierownicze az47,8% deklaruje, ze czuje sie nadmiernie obcigzona obowigzkamizawodowymi.

Wysoki odsetek widad rowniez wsrdd starszych specjalistéw, gdzie przeciagzenie deklaruje 45,9% badanych. Dla poréwnania, na stanowiskach fizycznych wskazuje na nie nieco ponad 38% respondentéw.
Podobng zaleznos¢ obserwujemy w przypadku poziomu zarobkéw - im wyzsze, tym wieksza skala przecigzenia praca.

Najsilniej problem ten widoczny jest w transporcie i logistyce, gdzie blisko 59% pracownikéw deklaruje przeciazenie obowigzkami. To zdecydowanie najwyzszy wynik sposrdéd wszystkich analizowanych
branz. Na kolejnych miejscach znalazty sie sektor publiczny (46,3%) oraz handel (45,5%). Wyniki te pokazuja, ze przecigzenie pracg szczegdlnie silnie dotyka srodowisk, w ktérych codzienno$¢ zawodowa
wigze sie z duzg presjg operacyjna, intensywnym tempem pracy i wysokg odpowiedzialnoscia.

| Czyw swojej pracy czuje sie Pan/Pani przeciazony/a obowigzkami?

. 13,7% Zdecydowanie tak

Raczej tak Poczucie przecigzenia obowigzkami wyraznie czesciej towarzyszy pracownikom,
ktorzy zauwazyli wzrost wymagan dotyczacych tempa i efektywnosci ich pracy
w ostatnim okresie. W tej grupie az 66,2% respondentéw czuje sie przecigzonych,

42,4%

. Raczel ni
CzZ UJe aczejme podczas gdy wsrdd oséb, ktore nie dostrzegaja zmian w wymaganiach, odsetek ten
.. . wynosi 23,6%. Jednoczesnie ankietowani, ktérzy nie zauwazyli zmian, najczesciej
rzeciazenie @ 8,9%  zdecydowanie nie deklaruja brak przeciazenia (67,5%).
’

Trudno powiedzie¢

N=564
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Przeciazenie obowigzkami zawodowymi w ocenie pracownikow

| Przeciazenie obowiazkami w zaleznosci od wieku

42,7% 9,3% 48%
18-24 lata | Kierownicze
43,9% 8,3% 47,8%
25-44 lata | Starszy specjalista
1,8% 44,5%
45-54 lata | Mtodszy specjalista
35,6% 54,4%
55-67 lat | Nizszy szczebel

Fizyczny / produkcyjny

| Przeciazenie obowigzkami w zaleznoéci od zarobkéw

40,5% 10,3% 49,2%

Do 3999 zt | Handel
7% 53%
Od 4000 do 4999 zt | Ustugi
7,8% 44%
Od 5000 do 6999 zt | Przemyst
6,5% 45,2%
Od 7000 zt do 9999 zt | Transport i logistyka
77% 46,2%
10000 ztiwiecej Sektor publiczny
0,
Odmowa odpowiedzi 53,6% .
| Inna branza

/ Nie wiem

Odczuwaja przecigzenie Trudno powiedzie¢

N=564

| Przeciazenie obowiazkami w zaleznosci od stanowiska

47,8% 4,3% 47,8%

45,9% 6,6% 47,5%

1,3% 47%

41,4% 71% 51,5%

13,8% 47,8%

| Przeciazenie obowigzkami w zaleznosci od branzy

45,5% 1,6% 42,9%

34,9% 57,9%
|
13,9% 45,9%
G|
58,6% 5,2% 36,2%
|
7,3% 46,3%

38,2% 8,8% 52,9%

Nie odczuwaja przeciagzenia
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ
Skutki przeciazenia praca

Ktére z ponizszych skutkéw przecigzenia praca sa dla Pana/Pani najbardziej
odczuwalne?*

Odezuwam wigkszy stres i zmeczenie [ 561%

Trudniej mi zachowac réwnowage miedzy e 33,5%
4,2 /0

praca a zyciem prywatnym

Czesciej mysle o zmianie pracy | 27,2%

Pracuje wolniej lub mniej efektywnie _ 20,9%

Czesciej popetniam btedy _ 19.2%
270

lub spada jakos$¢ mojej pracy

Trudno powiedzie¢ - 5%

*Pytanie zadane osobom, ktdre odczuwajq przecigzenie pracg; mozliwos¢ wskazania kilku odpowiedzi ¢ N=239

Konsekwencje przecigzenia pracg wykraczajg poza chwilowy dyskomfort i wyraznie wptywaja
zaréwno na dobrostan pracownikdw, jak i ich postawy wobec pracy. Najczesciej wskazywanymi
skutkami sg wzrost stresu i zmeczenia (56,1%) oraz trudnosci w zachowaniu réwnowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym (33,5%). Jednoczes$nie przecigzenie niesie takze konsekwencje
istotne z punktu widzenia organizacji: 27,2% badanych czesciej mysli o zmianie pracy, 20,9%
deklaruje spadek tempa lub efektywnosci wykonywanych zadan, a 19,2% czesciej dostrzega
btedy lub obnizenie jakosci swojej pracy. Oznacza to, ze nadmierne obcigzenie nie tylko pogarsza
komfort pracy, ale tez moze obniza¢ efektywnos¢, przektadac sie na spadek jakosci i zwiekszaé
ryzyko rotacji.

Zalezno$¢ te potwierdza takze zestawienie poczucia przecigzenia z planami zmiany pracy
deklarowanymi przez badanych. Wéréd oséb przecigzonych obowigzkami, tylko 24,3% nie
planuje zmiany pracodawcy. Dla poréwnania, wsrdd ankietowanych, ktérzy nie odczuwajg
przecigzenia, odsetek ten wynosi az 55,9%. Przecigzeni pracownicy czesciej rozwazajg zmiane
zatrudnienia w kazdej analizowanej perspektywie czasowej. W tej grupie 10% badanych
planuje taki krok w najblizszym miesiacu, 17,6% - w najblizszym pétroczu, 18% - w ciggu roku,
a 14,6% - w perspektywie dwdch lat. Wyniki te pokazuja, Zze brak przecigzenia wyraznie czesciej
wspotwystepuje ze stabilizacja zawodowa, natomiast jego odczuwanie wigze sie z wieksza
sktonnoscia do poszukiwania nowego pracodawcy.

| Plany zmiany pracy w zaleznosci od przeciazenia obowiazkami

10% 17,6% 18% 14,6% 24,3% 15,5%

2,2% 5,9% 10,7% 10,3% 55,9% 151%
|

1,9% 1,9% 3,8% 18,9% M,5% 32,1%
I

Tak, czuje przecigzenie

Nie, nie czuje przeciazenia

Trudno powiedzie¢

Tak, Tak, Tak, Tak, Nie Nie wiem
w najblizszym w najblizszym w najblizszym w najblizszych

miesigcu pétroczu roku dwdch latach
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KOMENTARZ EKSPERTA

Ewa Lis
HR Manager, Sest-Luve-Polska Sp. z 0.0.

Kiedy presja na produktywnos¢ zaczyna dziata¢ przeciwko firmie

W $rodowisku produkcyjnym presja na tempo pracy, realizacje KPI, OEE czy redukcje
kosztéw jednostkowych jest naturalnym elementem zarzadzania. Krétkoterminowo
podniesienie norm i intensyfikacja pracy czesto przynosi wymierne efekty - wzrost
wolumenu, poprawe wskaznikow efektywnosci czy skrocenie lead time. Jednak
w dtuzszej perspektywie nadmierna presja moze prowadzi¢ do zjawisk, ktére systemowo
ostabiajg organizacje.

Po pierwsze, rosnie ryzyko wypalenia zawodowego oraz spadku zaangazowania pracownikow.
Osoby funkcjonujace dtugotrwale na granicy wydolnosci psychofizycznej koncentruja
sie gtébwnie na realizacji biezacych zadan i utrzymaniu tempa pracy, co ogranicza uwage
poswiecang jakosci, bezpieczenstwu oraz usprawnianiu proceséw. W praktyce produkcyjnej
moze to skutkowac wiekszg liczbg bteddéw operacyjnych, reklamacji, incydentéw BHP czy
nieplanowanych przestojow.

Druga istotng konsekwencja jest wzrost absenciji i rotacji. Utrata doswiadczonego operatora,
technika czy lidera zmiany generuje znaczne koszty organizacyjne. Proces rekrutacji, wdrozenia
oraz osiggniecia petnej samodzielnosci przez nowego pracownika wymaga czasu i zasobéw,
co w wielu przypadkach niweluje krétkoterminowe korzysci wynikajace z podnoszenia
norm produktywnosci.

Kolejnym aspektem jest ograniczenie przestrzeni dla kultury ciggtego doskonalenia. Organizacje
produkcyjne, ktére buduja swoja przewage konkurencyjng w oparciu o Lean Management czy
Kaizen, potrzebuja zaangazowania pracownikéw w analize i optymalizacje proceséw. W sytuacji
permanentnej presji operacyjnej energia zespotow koncentruje sie wytacznie na realizacji planu
produkcyjnego, co ostabia inicjatywe usprawniajaca.

Z perspektywy HR kluczowe jest wiec utrzymanie réwnowagi pomiedzy ambitnymi celami
biznesowymi a dtugofalowa wydolnoscia organizacji. Oznacza to projektowanie realistycznych
norm pracy, inwestowanie w automatyzacje i rozwéj kompetencji oraz monitorowanie
wskaznikéw takich jak zaangazowanie, absencja czy rotacja. Trwata produktywnos$¢ nie wynika
wytacznie z presji na wynik, lecz z dobrze zaprojektowanego systemu pracy i stabilnego,
Zaangazowanego zespotu.
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KOMENTARZ EKSPERTA

Alicja Walawska-Bomba

Dyrektor ds. Personalnych / Consolidated Precision Products Poland sp. z o.o.

Gdzie przebiega granica miedzy optymalizacjg a przeciazeniem?

W dzisiejszych, niezwykle szybko zmieniajacych sie organizacjach, w ktérych tempo pracy
nie spada, a wskazniki efektywnosci z miesigca na miesiac i z roku na rok maja by¢ coraz
lepsze, ,optymalizacja” stata sie jednym z najczesciej uzywanych poje¢ w biznesowym
stowniku. Liderzy na co dzien poszukujg rozwigzan, ktére pozwolg usprawniac procesy,
redukowaé koszty i zwieksza¢ wydajnos¢. Warto jednak pamietaé, ze miedzy zdrowym
dazeniem do poprawy efektywnosci a przecigzeniem pracownikéw istnieje cienka
granica. Jej przekroczenie moze negatywnie wptywaé nie tylko na samopoczucie
zatrudnionych osdéb, lecz takze na ich motywacje, zaangazowanie i realng produktywnos¢.
Zrozumienie, gdzie lezy ta granica to jeden z najwazniejszych warunkéw budowania

efektywnych organizacji.

Optymalizacja, co do zasady, polega na poprawianiu systemu, m.in. poprzez automatyzowanie
rutynowych zadan, redukowanie zbednych wymagan czy zwiekszanie zasobdw, takich jak
autonomia lub narzedzia wsparcia. Oznacza tworzenie warunkéw, w ktérych ludzie moga
wykonywac swojg prace lepiej i przy mniejszym wysitku. Jej celem, poza efektami wprost
wptywajacymi na wyniki organizacji, jest takze wzrost zaangazowania i motywacji. Prawdziwa
optymalizacja jest wtedy, kiedy zwiekszamy efekty bez zwiekszania presji wobec pracownikéw.
To podejscie pojawia sie w filozofii ciggtego doskonalenia Toyoty, gdzie doskonaty proces
powinien eliminowaé¢ marnotrawstwa, poprawia¢ przeptyw i pozwala¢ pracownikom
na wprowadzanie zmian w procesie, jednoczes$nie chroniac ich przed przecigzeniem.

Problem pojawia sie, gdy ciagte doskonalenie przemienia sie w ciggte przyspieszanie. Dzieje sie
tak, kiedy pod hastem optymalizacji kryja sie coraz wyzsze wymagania wobec pracownikéw,
za ktérymi nie idzie wsparcie czy nowe zasoby. W takich sytuacjach wzrost tempa pracy nie
wynika z poprawy procesu czy wiekszej biegtosci pracownika na danym stanowisku, lecz
jedynie z rosngcych oczekiwan, ktérym czesto towarzyszy ograniczanie etatéw czy zasobdéw.

W efekcie zamiast poprawiajacych sie proceséw obserwujemy narastanie obcigzen - lista zadan
pecznieje, czasy produkcyjne sie skracaja, a presja na wyniki rosnie mimo niezmienionych lub
nawet malejacych zasobdéw. Przecigzenie czesto pozostaje niezauwazone, dopdki nie pojawia
sie zmeczenie, drazliwos¢, ograniczona koncentracja, a takze poczucie, ze wktadany wysitek nie
przektada sie na osiagane efekty. Mamy wtedy do czynienia z wyczerpaniem emocjonalnym,
zmniejszeniem zaangazowania i motywacji, co poczatkowo moze prowadzi¢ do powtarzajacych
sie btedéw, zwiekszonej rotacji, awarii, brakow czy wypadkéw, a dtugofalowo nawet
do obnizenia rentownosci.

Dlatego wazne jest, by przy kazdej planowanej zmianie odpowiada¢ sobie na pytanie:
czy to usprawnienie rzeczywiscie odcigza ludzi i uwalnia zasoby, czy tylko stwarza takie
pozory? Optymalizacja nie polega na tym, by pracowac szybciej, lecz madrzej - w przeciwnym
razie zamiast usprawniac, bedzie generowac kolejne obcigzenia.

Co zrobi¢, aby nie przekroczy¢ tej granicy? Przede wszystkim monitorowac procesy, dokonujac
przegladu zadan i sprawdzajac rzeczywiste obciazenie praca. Wazne jest tez budowanie
wsrdd lideréw $swiadomosci, jak rozpoznawac wczesne sygnaty ostrzegawcze, jak zachecac
do szczerej rozmowy na temat mozliwosci zespotu i jak motywowac do szukania usprawnien
bez tworzenia ciggtej presji. Najlepsze pomysty na usprawnienia powstaja wtedy, kiedy
to pracownicy je zgtaszaja, a potem uczestniczg w ich wdrazaniu. Dzieki temu rosnie ich
determinacja i sprawczos$¢. Niezwykle wazne jest zrozumienie, ze najwyzszg efektywnosc
osiggajg organizacje oparte na zaangazowanych i zmotywowanych zespotach, w ktoérych
wysoka wydajnos¢ wynika z rownowagi, a nie nieustannego wyscigu.
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Izabela Krzeszewska-Rykowska
Dyrektor ds. Zasobow Ludzkich, Anwis Sp. z 0. o.

Jak budowac wysoka efektywnos¢ operacyjng bez ryzyka przecigzenia

pracownikow i spadku jakosci pracy?

Budowanie wysokiej efektywnosci operacyjnej nie musi oznacza¢ zwiekszania pres;ji
na pracownikéw. Wrecz przeciwnie - w dtuzszej perspektywie o jakosci pracy i stabilnosci
organizacji decyduje przede wszystkim réwnowaga pomiedzy wynikiem biznesowym
a dobrostanem zespotu.

Z mojej perspektywy kluczowe znaczenie ma upraszczanie proceséw i eliminowanie
zbednych obcigzen. Czesto najwiekszy wzrost efektywnosci nie wynika z wiekszego
wysitku pracownikow, lecz z lepszej organizacji pracy, jasnego podziatu odpowiedzialnosci,
realistycznego planowania oraz ograniczania zadan, ktére nie wnosza realnej wartosci
do procesu. W wielu organizacjach duzy potencjat poprawy efektywnosci tkwi takze
w automatyzacji powtarzalnych czynnosci oraz w standaryzacji pracy.

Niezwykle istotna role odgrywa przy tym jako$¢ komunikacji z zespotem. Regularne rozmowy
z pracownikami pozwalajg szybciej identyfikowaé momenty przecigzenia oraz obszary,
w ktérych mozna usprawni¢ procesy. Czesto to wtasnie osoby bezposrednio zaangazowane
w realizacje procesdow operacyjnych najszybciej dostrzegaja ich niedoskonatosci i zgtaszaja
najlepsze pomysty optymalizacyjne.

Wazne jest takze dbanie o kulture codziennego doceniania. Konstruktywna informacja zwrotna
od przetozonego, ale takze proste gesty, jak zauwazenie czyjegos$ wysitku czy podziekowanie
za dobrze wykonane zadanie realnie wzmacniaja zaangazowanie. Pracownicy, ktérzy czuja sie
dostrzezeni i majg poczucie sensu swojej pracy, dziatajg efektywniej.

W kontekscie utrzymania wysokiej jakosci pracy warto tez zwrécié¢ uwage na znaczenie tzw.
mini resetdéw w ciggu dnia. Szczegdlnie w przypadku pracy przy komputerze tatwo zapomnieé
o krétkich przerwach. Tymczasem odejscie od biurka choc¢by na kilka minut pozwala realnie
zregenerowac koncentracje, poprawia skupienie i zmniejsza liczbe btedéw w dalszej pracy.

Warto odejs¢ od myslenia o efektywnosci wytacznie przez pryzmat wskaznikéw. Organizacje,
ktére konsekwentnie dbajg o przejrzysto$¢ procesdéw, rozsadne tempo pracy, przestrzen
na krétka regeneracje oraz kulture doceniania, osiggaja lepsze wyniki nie dlatego, ze pracownicy
pracuja wiecej, ale dlatego, ze pracuja madrzej i z wiekszym zaangazowaniem.
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Wykorzystywanie automatyzacji i Al w firmach

Cho¢ 42,2% badanych firm deklaruje, ze korzysta dzi$ z automatyzacji i rozwigzan Al, najczesciej
sq to wdrozenia czesciowe, a nie szerokie wykorzystanie tych technologii w catej organizacji. Tylko
12,2% pracodawcéw wskazuje, ze stosuje je na szeroka skale, podczas gdy 30% wykorzystuje
je jedynie w wybranych obszarach i nadal dostrzega przestrzen do rozwoju. Moze to oznaczad,
ze dla wielu firm Al i automatyzacja pozostaja dzi$ przede wszystkim narzedziem wspierajacym
konkretne procesy, a nie elementem petnej transformacji operacyjne;j.

Szczegotowe wyniki pokazuja, Ze skala wykorzystania automatyzacji i Al réznicuje sie dzi$ bardziej
miedzy branzami niz miedzy firmami réznej wielkosci. Szerokie wykorzystanie tych rozwigzan
czesciej deklarujg duze firmy (14,1%) niz $rednie (11,8%) i mate (10,6%), co mozna wigzac z wiekszymi
zasobami, wyzszg dojrzatoscig procesowq oraz wiekszg zdolnoscig do prowadzenia inwestycji
technologicznych. Firmy srednie najczesciej znajduja sie na etapie przejsciowym: 26,5% z nich
jeszcze nie korzysta z Al i automatyzaciji, ale planuje wdrozenie. Moze to sugerowac, ze wtasnie
ten segment rynku bedzie w najblizszych latach najmocniej nadrabiat dystans technologiczny.
Jednoczesdnie duze firmy relatywnie czesciej niz pozostate deklaruja brak planéw wdrozenia
(871%), co pokazuije, ze sama skala dziatalnosci nie przesadza o otwartosci na transformacje.

Jeszcze wyrazniejsze réznice wida¢ w podziale na branze. Najwyzszy odsetek firm szeroko
wykorzystujgcych automatyzacje i Al notuja handel (15,4%) oraz ustugi (14,1%), podczas gdy
w przemysle odsetek ten wynosi 9,1%. Jednoczesnie to wtasnie w przemysle oraz transporcie
i logistyce najczesciej obserwujemy czesSciowe wdrozenia - po 36,4%. Moze to oznaczaé,
ze W tych sektorach technologie sg juz obecne, ale nadal funkcjonujg przede wszystkim
w wybranych obszarach dziatalnosci. Warto tez zwrdci¢ uwage na relatywnie wysoki odsetek
firm planujacych wdrozenie w handlu (25,6%) i sektorze publicznym (25,5%), co moze wskazywac,
Ze to wiasnie te segmenty rynku beda w najblizszych latach rozwija¢ sie pod tym wzgledem
najbardziej dynamicznie.

| Czy Panstwa firma korzysta z automatyzacji i rozwiazan Al?

1 2’2% Tak, szeroko wykorzystujemy te technologie w naszej organizacji
Czesciowo - wykorzystujemy, ale widzimy przestrzen do rozwoju
Nie, ale planujemy wdrozenie w najblizszym czasie

22,4%

Nie, i nie planujemy wdrozenia takich rozwigzan

Wykorzystywanie
automatyzacji i Al w zaleznosci
od wielkosci firmy

10,6%

1,8%
141%

30,6%

28,2%
31,2%

22,9%

- =
17,6%

35,9%

3315%)=
37,1%

Tak, szeroko
wykorzystujemy
te technologie
W naszej organizacji

Czesciowo -
wykorzystujemy, ale
widzimy przestrzen

do rozwoju

Nie, ale planujemy
wdrozenie
w najblizszym czasie

Nie, i nie planujemy
wdrozenia takich
rozwigzan

Firmy mate Firmy $rednie

Firmy duze

Handel

Wykorzystywanie
automatyzaciji i Al
w zaleznosci od branzy
15,4%
141%
91%
13,6%
10,9%
24,8%
29,5%
36,4%
36,4%
25,6%
21,5%
19,1%
14,5%
= 25,5%
34,2%
34,9%
35,5%
35,5%
Ustugi  Przemyst Transport  Sektor

i logistyka publiczny
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Efekty wdrozen automatyzacji i Al z perspektywy firm

| Jak wdrozenie automatyzacji / Al wptyneto na dziatalnoé¢ Pafstwa firmy? W  ocenie pracodawcdéw  najczesciej  odczuwanym
skutkiem wdrozenia automatyzacji i Al byto usprawnienie

o ) o — i przyspieszenie proceséw w firmie (42,3%) oraz ograniczenie

Usprawnito i przyspieszyto procesy w firmie 42,3% . . . .

kosztéw operacyjnych (32,6%). To naturalne, poniewaz
tego typu rozwigzania s3 najczesciej wdrazane najpierw

Pozwolito ograniczy¢ koszty operacyine - | 32.6% w obszarach powtarzalnych, czasochfonnych i podatnych
na standaryzacje, gdzie najszybciej mozna osiggngé¢ wzrost
Zmienito organizacje pracy lub zakres obowiazkéw pracownikow | NENERIE 27 efektywnosci i najbardziej wymierne korzyéci biznesowe.
Rzadziej pracodawcy wskazywali na rozwdj nowych ustug,
Umozliwito rozwéj nowych ustug, produktéw lub obszaréw dziatalnosci | ERNRNRNNRRDIEEB 23.7% produktéw lub obszaréw dziatalnosci (23,7%), co moze
sugerowad, ze na obecnym etapie technologia jest czesciej
Zwiekszyto tempo pracy lub presie na wyniki [ N 15.5% wykorzystywana do optymalizacji niz do budowania nowych
przewag biznesowych.
Ograniczyto zapotrzebowanie na pracownikow | NENRNEEN 14.4% Jednoczeénie wida¢, ze wptyw tych rozwiazan nie konczy
sie na samej efektywnosci. Ponad jedna czwarta firm (27%)
Spowodowato trudnosci organizacyjne lub wdrozeniowe | 6,5% przyznaje, ze automatyzacja i Al zmienity organizacje pracy
lub zakres obowigzkéw pracownikéw. Warto przy tym
Nie miato istotnego wptywu na dziatalnoéé firmy [N 6% zauwazyc, ze cze$¢ firm dostrzega rowniez mniej korzystne dla

pracownikéw konsekwencje wdrozen. 15,8% respondentéw
wskazato na wzrost tempa pracy lub presji na wyniki, a 14,4%

Trudno oceni¢ wptyw na tym etapie 9,3% . . A .
na ograniczenie zapotrzebowanla na pracownlkow.

Pytanie zadane firmom, ktére wykorzystujq automatyzacje; mozliwosc wielu odpowiedzi ¢ N=215

| W jakich branzach poszczegolne efekty wdrozenia s3 widoczne najczesciej?

usprawnienie proceséw —> handel (47%), ustugi (46%) e wzrost tempa pracy i presji = transport i logistyka (22%)
redukcja kosztéw — przemyst (48%) e mniejsze zapotrzebowanie na pracownikéw — transport i logistyka (22%), handel (19%)
zmiany organizacji pracy — ustugi (32%) e trudnosci wdrozeniowe — ustugi (11%)

rozwoj nowych obszaréw — sektor publiczny (30%)
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KOMENTARZ EKSPERTA

Marta Bronisz

Kierownik Dziatu Personalnego i Ptac, Remondis Sp. z 0.0.

Jakie warunki musza byc¢ spetnione,

by technologia realnie zwiekszata efektywnos¢?

Technologia moze by¢ poteznym katalizatorem wzrostu efektywnosci, ale tylko wtedy,
gdy jest wdrazana swiadomie i z petnym zrozumieniem roli, jaka ma odegrac¢ w organizacji.
Wiele firm inwestuje w nowoczesne narzedzia, jednak nie zawsze osigga oczekiwane
rezultaty. Kluczem jest potaczenie technologii z dobrze zaprojektowanymi procesami oraz
odpowiednim przygotowaniem pracownikéw.

Przede wszystkim nowe rozwigzania musza by¢ zintegrowane z istniejgcymi procesami,
by nie tworzy¢ kolejnych cyfrowych siloséw. Dopiero spéjnos$¢ narzedzi pozwala na sprawne
przeptywy pracy i szybkie podejmowanie decyzji w oparciu o dane. Technologia nie moze by¢
elementem ,doklejonym” do organizacji - powinna stanowi¢ naturalng czes$c¢ catego ekosystemu
biznesowego. Wdrozenie nowych rozwigzan powinno by¢ odpowiedzig na biezace potrzeby
firmy i wynikac z wczesniejszej analizy proceséw, np. pod katem mozliwosci ich usprawnienia.

Drugim warunkiem sukcesu jest odpowiednie przygotowanie pracownikéw. Nawet najlepsze
platformy pozostajg bezuzyteczne, jesli brakuje Swiadomosci, jak i w jakim celu z nich korzystac.
To sposob wykorzystania nowych narzedzi przez pracownikow w praktyce przesadza o tym, czy
wdrozenie przyniesie realng zmiane. Dlatego kluczowe s3 szkolenia, komunikacja, jak réwniez
uwzglednienie obaw, ktére towarzysza kazdej transformacji. Istotne jest dopasowanie szkolen
i przekazywanej wiedzy do poziomu stanowiska i zakresu decyzyjnosci okreslonych grup
pracownikéw, tak aby mogli oni skutecznie wykorzystywac potencjat wdrazanych rozwiagzan.

Nie mozna tez pomija¢ znaczenia wtasciwego zarzadzania zmiang. Wdrozenie technologii
to proces, ktéry wymaga konsekwencji, wsparcia lideréw i jasnego okreslenia, co doktadnie
zmienia sie w codziennej pracy. Tam, gdzie ten aspekt jest zaniedbywany, czesto pojawia sie
opdr wobec nowych rozwiazan i spadek produktywnosci.

Technologia powinna potwierdzac swojg wartos¢ w liczbach - dlatego konieczne jest mierzenie
efektéw. Ustalanie wskaZnikéw, takich jak skrécenie czasu realizacji proceséw, redukcja liczby
btedéw czy wzrost satysfakcji klientow pozwala nie tylko oceni¢ skuteczno$¢ wdrozenia, ale tez
optymalizowac je na biezaco.

Wreszcie, kazda organizacja powinna realistycznie ocenia¢ mozliwosci technologii. Nie rozwigze
ona wszystkich problemdw, zwtaszcza gdy procesy s niespéjne, a cele niejasne. Dlatego
najpierw warto przeanalizowaé¢ funkcjonowanie poszczegélnych obszaréw, a dopiero potem
zdecydowad, gdzie technologia faktycznie wniesie wartos¢. Rzetelny audyt przed wyborem
narzedzi i dostawcy jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o tym, czy zmiana
na ,nowe” bedzie tez zmiana ,na lepsze”.

Technologia zwieksza efektywnos¢ nie wtedy, gdy jest modna, ale wtedy, gdy jest wtasciwie
osadzona w organizacji, przemys$lana i wsparta przygotowaniem ludzi oraz proceséw.
Dopiero taka kombinacja przynosi trwatg, mierzalng zmiane.
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ
Wykorzystanie automatyzacji i Al w codziennej pracy pracownikéow

Z perspektywy pracownikéw automatyzacja i Al wciaz nie sg jeszcze powszechnym elementem

Czy w Pana/Pani pracy uzywane sa narzedzia automatyzujace zadania codziennej pracy. 23,2% badanych deklaruje, ze korzysta z takich narzedzi bezposrednio,

lub wykorzystujace Al? a 19,9% wskazuje, ze sa one uzywane w firmie, cho¢ nie w ich wtasnej pracy. Jednoczesnie

45,7% respondentéw pracuje w organizacjach, w ktérych tego typu rozwigzania nie

23 2% Tak - korzystam z nich w swojej pracy sq wykorzystywane ani przez firme, ani przez nich samych. Pokazuje to, ze upowszechnienie

b tych technologii z perspektywy pracownikéw nadal ma ograniczony i nieréwnomierny
charakter.

Tak - sg uzywane w firmie, ale ja z nich nie korzystam

(o) N . o .
45’7/0 Nie - nie sg uzywane ani w firmie, ani przeze mnie

Trudno powiedzie¢/ Nie wiem

N=564
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ
Wptyw automatyzacji i Al na codzienna prace pracownikow

Pracownicy, korzystajacy z narzedzi automatyzujacych zadania lub opartych o Al, najczesciej podkreslajg ich pozytywny, praktyczny wptyw na codzienng prace. Ankietowani najczesciej przyznawali,
Ze narzedzia te utfatwity lub przyspieszyty ich prace (51,9%), a takze ograniczyty powtarzalne zadania (24,4%) i pozwolity skupi¢ sie na bardziej wymagajacych lub kreatywnych obowigzkach
(24,4%). Moze to sugerowad, ze Al i automatyzacja s dzi$ najczesciej postrzegane przez pracownikéw jako wsparcie w codziennych zadaniach, przede wszystkim tam, gdzie moga przejac czesé
prostszych, rutynowych czynnosci.

Widrozenie tych narzedzi nie pozostaje tez bez wptywu na organizacje pracy i wymagania wobec pracownikéw. 20,6% respondentéw wskazato na wzrost tempa pracy lub presji na wyniki, a 19,1%
- na konieczno$¢ nauczenia sie nowych umiejetnosci. Oznacza to, ze obok utatwien pojawia sie rowniez potrzeba szybkiego adaptowania sie do nowych narzedzi i sposobéw pracy. Stosunkowo
rzadko badani deklarowali natomiast, Ze automatyzacja i Al utrudnity prace lub wymagaty dodatkowego jej sprawdzania (3,8%) albo zmienity zakres obowigzkdw (6,1%). Mozna wiec uznad, ze tam,
gdzie pracownicy korzystajg juz z takich rozwigzan, s one czesciej kojarzone z usprawnieniem pracy niz z jej destabilizacja.

W jaki sposéb narzedzia automatyzujgce zadania lub wykorzystujgce Al
wptynety na Pana/Pani prace? Kto najczesciej wskazuje dane efekty wykorzystania

automatyzacji i Al?
Utatwity lub przyspieszyty prace 51,9%

Utatwienie i przyspieszenie pracy

Ograniczyty powtarzalne zadania 24,4% — pracownicy nizszego szczebla (70%); sektor publiczny (66,7%), ustugi (60,4%).

Mniej zadan powtarzalnych
— mtodsi specjalisci (30,6%), kadra kierownicza (28,9%); transport i logistyka (40%),
przemyst (33,3%).

POZWO“I’Y skupic’ Sie na bardziej _ 24.4%
Y47

wymagajacych lub kreatywnych zadaniach

Zwiekszyty tempo pracy lub presje na wyniki _20,6‘7 0 q .
rszyly tempo pracy ub presie Y 0 Skupienie na wymagajacych lub kreatywnych zadaniach

o — pracownicy fizyczni (33,3%), kadra kierownicza (31,6%); transport i logistyka
VYmagaty NaUCZeia SlC | 19,15 (40%), handel (31%).

nowych umiejetnosci
Wieksze tempo pracy i presja wynikow
Zmienity zakres moich obowiazkéw [ 6,1% — pracownicy nizszego szczebla (30%); ustugi (24,5%).

Potrzeba nowych umiejetnosci

Utrudnit lub t
rucniy prace Wb Wymaga’y [y 3,89 — pracownicy fizyczni (41,7%); przemyst (27,8%).

dodatkowego jej sprawdzania

Zmiana zakresu obowiazkow
Nie wptynety na moja prace | 10,7% — mtodsi specjalisci (11,1%); transport i logistyka (20%) oraz przemyst (16,7%)

Trudno powiedzie¢ F 1,5%

*Pytanie zadane osobom, ktdre korzystajq z narzedzi automatyzujgcych zadania lub Al w swojej pracy; mozliwos¢ wskazania kilku odpowiedzi ¢ N=131
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KOMENTARZ EKSPERTA

Ewa Michalska

/ Operations Director, Grafton Recruitment

Nowy profil kompetencyjny w erze produktywnosci i technologii

W organizacjach wdrazajagcych nowe technologie zmienia sie dzi$ nie tylko sposéb
wykonywania pracy, ale réwniez profil kompetencyjny pracownikéw. Dzieje sie tak nie tylko
dlatego, ze firmy siegaja po nowe narzedzia, ale przede wszystkim ze wzgledu na rosnaca
presje kosztows i potrzebe zwiekszania produktywnosci, ktére wymuszajg inne podejscie
do pracy, organizacji proceséw i wykorzystywania zasobow.

Najwyrazniej wida¢ to tam, gdzie procesy da sie stosunkowo tatwo uporzadkowac,
wystandaryzowac i czeSciowo zautomatyzowac, na przyktad w obstudze klienta czy call center.
W takich obszarach maleje znaczenie szybkiej i efektywnej realizacji powtarzalnych, prostych
zadan, a rosnie rola sprawnego poruszania sie w Srodowisku cyfrowym i gotowosci do pracy
z wykorzystaniem nowych narzedzi. Znaczenia nabiera umiejetno$¢ szybkiego uczenia sie
i adaptacji do zmiennych warunkéw, wazne stajg sie tez kompetencje miekkie - wspétpraca
w zespole, sprawna komunikacja, umiejetnos$¢ priorytetyzacji zadan czy samodzielno$é.

Inaczej przebiega to w bardziej ztozonych procesach, gdzie technologie nie zastepuja cztowieka
w realizacji poszczegolnych zadan, lecz wspierajg go w analizie, podejmowaniu decyzji
i organizacji pracy. W przypadku takich rél rosnie znaczenie kompetencji innego rodzaju:
krytycznego myslenia, umiejetnosci interpretacji informacji, tgczenia danych z kontekstem
biznesowym oraz oceny, w jaki sposéb wykorzysta¢ dostepne narzedzia do osiggania
konkretnych rezultatéw. Wraz z tym coraz wazniejsze stajg sie elastyczno$¢, odpornosé
na zmiane i gotowos¢ do statego podnoszenia kwalifikacji. Firmy potrzebuja dzi$ pracownikdw,
ktorzy nie tylko potrafig korzystac z technologii, ale tez rozumieja, jak przetozy¢ jej mozliwosci
na realng efektywnos¢ operacyjna.

W praktyce te zmiany oznaczajg przesuniecie w strone profilu, ktéry taczy kompetencje
technologiczne, analityczne i spoteczne. Z jednej strony zyskuja na znaczeniu umiejetnosc
wykorzystywania Al, analiza danych czy $wiadomos$¢ cyberbezpieczenstwa, z drugiej - coraz
wazniejsze stajg sie samodzielno$¢, adaptacyjnosé, panowanie nad emocjami, wspotpraca
w rozproszonych strukturach i rozumienie szerszej perspektywy biznesowej. To wtasnie takie
potaczenie sprawia, ze pracownik potrafi odnaleZ¢ sie w organizacji, ktéra dazy do zwigkszania
produktywnosci nie tylko poprzez ciecie kosztéw, ale przede wszystkim przez madrzejsze
wykorzystanie technologii i lepsza organizacje pracy.

Mozna powiedzie¢, ze w firmach inwestujacych w nowe technologie najbardziej zyskuje dzi$
profil ,technicznego humanisty” - osoby, ktéra rozumie narzedzia, ale jednocze$nie potrafi
dziatac elastycznie, krytycznie myslec i wspierac biznes w zmiennym otoczeniu. To wiasnie tacy
pracownicy najpetniej przektadajg potencjat technologii na wzrost produktywnosci.
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KOMENTARZ EKSPERTA

Jakub Kubiczek

Kierownik Zespotu Makroekonomii, Polski Instytut Ekonomiczny

Kapitat ludzki jako warunek zrownowazonej transformacji cyfrowe;j

Nowoczesne technologie moga istotnie zwiekszaé efektywnos$é funkcjonowania organizacji,
jednak ich wdrazanie wymaga ostroznosci. Algorytmy sa w stanie wspierac¢ pracownikéw oraz
przejmowac powtarzalne zadania, wykonujac je szybciej i z wieksza precyzja. Nie oznacza
to jednak, ze moga funkcjonowaé catkowicie samodzielnie. Brak odpowiedniego nadzoru,
niewystarczajaca kontrola jakosci oraz nadmierna ufno$¢ wobec ich dziatania moga prowadzié¢
do btedéw i strat. Z tego wzgledu rola cztowieka w procesie wdrazania i nadzorowania nowych
technologii pozostaje kluczowa.

Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach rosnacej presji na transformacije
cyfrowa, w tym wzrostu znaczenia Al. Z danych GUS wynika, ze w 2025 r. 8,7 proc.
przedsiebiorstw w Polsce deklarowato wykorzystywanie Al. Jednoczesnie analizy PIE wskazuja,
ze rzeczywista skala wykorzystania moze by¢ wyzsza i siega¢ kilkunastu procent. Mozna
réwniez przypuszczaé, ze w najblizszych latach bedzie rosto nie tylko upowszechnienie Al
wsérdd przedsiebiorstw, lecz takze zakres jej zastosowan w organizacjach, ktére juz korzystaja
z tych rozwigzan.

Rosnaca presja na wdrazanie Al moze prowadzi¢ do przeceniania roli technologii oraz

do nadmiernie intensywnych inwestycji podejmowanych w sytuacji, gdy organizacja nie jest
do nich odpowiednio przygotowana, zwtaszcza w obszarze kapitatu ludzkiego.

Gtéwny Urzad Statystyczny (2025). Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2025 r.

Mozliwo$¢ dalszego rozszerzania roli Al potwierdzajg analizy NASK z 2025 r., zgodnie z ktorymi
30,3 proc. wszystkich miejsc pracy w Polsce jest podatnych na pewien stopien interakgcji
z GenAl. Skala tego zjawiska jest szczegdlnie duza w przypadku pracownikéw biurowych:
71,2 proc. z nich wykonuje zawody podatne na wptyw GenAl, a 47,2 proc. pracuje w zawodach
o bardzo wysokiej podatnosci na automatyzacje.

W tych warunkach niedopasowanie kompetencji pracownikéw staje sie jednym
z podstawowych zagrozen dla efektywnego funkcjonowania organizacji. Nagta transformacja
cyfrowa moze prowadzi¢ do wdrazania rozwigzan, z ktérych pracownicy nie potrafig wtasciwie
korzysta¢. Dazenie do wykorzystania nowych technologii bez zapewnienia odpowiednich
kompetencji lub mozliwosci ich nabycia skutkuje z jednej strony spadkiem efektywnosci,
z drugiej za$ demotywacjg pracownikéw. Dlatego tak istotne jest réwnolegte dbanie
o dopasowanie kompetencyjne i rozwdj kadr. Jest to tym bardziej zasadne, ze 58,4 proc.
pracujacych Polakéw deklaruje gotowos$¢ do nauki w obszarze Al, co wskazuje na znaczacy
potencjat adaptacyjny zasobéw pracy.

Lesiak, M., S'wiecicki, ., Witczak, J. (2025), Al w polskich przedsiebiorstwach, Point Paper, nr 5, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa

Troszynski, M., Berg, J., Gmyrek, P., Kaminski, K., Konopczynski, F., tadna, A., Nafradi, B., Rostaniec, K. (2025). Generatywna sztuczna inteligencja a polski rynek pracy. Raport badawczy.

Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa - Panstwowy Instytut Badawczy.

Troszynski, M., Berg, J., Gmyrek, P., Kaminski, K., Konopczynski, F., tadna, A., Nafradi, B., Rostaniec, K. (2025). Generatywna sztuczna inteligencja a polski rynek pracy. Raport badawczy.

Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa - Panstwowy Instytut Badawczy.
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ

Jakich kompetencji firmy najbardziej potrzebuja, by zwieksza¢ produktywnosc¢?

| Jakie kompetencje pracownikéw sa dzi$ kluczowe dla zwiekszania produktywnosci?

Umiejetnosci miekkie (np. komunikacja, asertywnos¢, praca zespotowa) — 371%

Specjalistyczna wiedza zwiazana ze stanowiskiem / obszarem dziatania | N 34,9%
Samodzielnosc¢ i odpowiedzialno$¢ za wynik _ 34,7%
Elastycznosc i gotowos¢ do zmian _ 33,9%
Umiejetnos¢ pracy z technologia i Al _ 22,9%
Zarzadzanie czasem i priorytetami _ 21,2%

Kompetencje managerskic | N NNREEEEEN 14,1

Trudno powiedzie¢ — 13,1%

Mozliwosé wyboru wielu odpowiedzi ¢ N=510

Jak pokazujg wyniki badania, z perspektywy pracodawcéw
wzrost produktywnosci nie zalezy dzi$ od jednej, konkretnej
umiejetnosci, lecz od zestawu kompetencji, ktore pozwalajg
pracownikom skutecznie dziata¢ w codziennej pracy.
Najczesciej firmy wskazywaty na umiejetnosci miekkie (37,1%),
ale niemal réwnie istotne pozostaja specjalistyczna wiedza
(34,9%), samodzielnos¢ i odpowiedzialno$¢ za wynik (34,7%)
oraz elastycznos¢ i gotowos¢ do zmian (33,9%). To pokazuije,
ze firmy potrzebuja dzi§ pracownikéw, ktérzy nie tylko
dobrze znajg swdj obszar zawodowy, lecz takze potrafig
wspotpracowad, przejmowac inicjatywe i dziata¢ bez statego
prowadzenia oraz szybko dostosowywac sie do zmian.

Na tym tle nizszy odsetek wskazan na umiejetnos$¢ pracy
z technologia i Al (22,9%) sugeruje, ze sama technologia nie jest
jeszcze postrzegana przez pracodawcéw jako najwazniejszy
czynnik wzrostu produktywnosci. Aby realnie przektadata
sie na efektywnos¢, musi by¢ wsparta kompetencjami
organizacyjnymi, spotecznymi i zdolnoscia pracownikéw
do adaptaciji.
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ

Jakich kompetencji firmy najbardziej potrzebuja, by zwieksza¢ produktywnosc¢?

Kluczowe kompetencje w zaleznoéci od wielkosci firmy |

39%
38%
37%
31%
39%
33%
35%
34%
20%
24%
21%
23%
16%
12%
12%
13%
15%
Firmy mate Firmy $rednie Firmy duze

Mozliwosc wskazania wielu odpowiedzi ¢ N=510

Umiejetnosci miekkie (np. komunikacja,
asertywno$¢, praca zespotowa)

Specjalistyczna wiedza zwigzana
ze stanowiskiem / obszarem dziatania

Samodzielnos¢ i odpowiedzialnos$¢ za wynik

Elastycznosc i gotowos¢ do zmian

Umiejetnosc¢ pracy z technologia i Al

Zarzadzanie czasem i priorytetami

Kompetencje managerskie

Trudno powiedzie¢

| Kluczowe kompetencje w zaleznosci od branzy

33%
42%
39%
39%
32%
40%
35%
43%
26%
40%
34%
36%
35%
40%
32%
34%
24%
24%
26%
22%
18%
21%
15%
23%
16%
15%
14%
19%
9%
14%
1%
12%
17%
10%
Handel Ustugi Przemyst Transport Sektor publiczny
i logistyka
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| PRODUKTYWNOSC PRACY W WARUNKACH PRESJI KOSZTOWEJ

Kompetencje wspierajace efektywnos¢ pracy w ocenie pracownikow

efektywnie?

Lepszej organizacji pracy i zarzadzania czasem

Umiejetnosci rozwigzywania probleméw
i podejmowania decyzji

Umiejetnosci miekkich (np. komunikacji,
wspotpracy w zespole)

Specjalistycznych umiejetnosci zwigzanych
z moim stanowiskiem

Umiejetnosci cyfrowych i pracy
z nowymi technologiami (np. Al)

Znajomosci jezykow obcych

Nie odczuwam brakéw kompetencyjnych

Trudno powiedzie¢

Jakich kompetencji potrzebuje Pan/Pani najbardziej, aby pracowac bardziej

— 293%

A 2s%

A 17.4%
— 17,2%

——— 17.6%

— 10,5%

*Mozliwos¢ wskazania kilku odpowiedzi ¢ N=564

— 23,2%

— 22,9%

W odpowiedzi na pytanie o kompetencje potrzebne do bardziej efektywnej pracy respondenci
najczesciejwskazujalepsza organizacje pracyizarzadzanie czasem (29,3%),a nastepnie umiejetnosé
rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji (25%), umiejetnosci miekkie (23,2%) oraz
kompetencje specjalistyczne zwigzane ze stanowiskiem (22,9%). Wyraznie rzadziej méwig
o umiejetnosciach cyfrowych i pracy z nowymi technologiami, w tym Al (17,4%). Z perspektywy
pracownikéw dla codziennej efektywnosci wieksze znaczenie majg dzi$ kompetencje, ktére
pomagaja im lepiej radzi¢ sobie z biezgcymi wyzwaniami, niz sam rozwéj wiedzy technicznej.

Taki rozktad odpowiedzi dobrze koresponduje z barierami efektywnosci, ktére pracownicy
wskazuja w swojej codziennej pracy. Skoro najwiekszymi problemami sg nadmiar zadan,
przemeczenie czy stres, to najbardziej potrzebne okazujg sie witasnie te kompetencje, ktére
pomagaja porzadkowac prace, trafniej ustalac priorytety, szybciej reagowac i sprawniej dziata¢
w zespotach. Innymi stowy, pracownicy oczekuja dzi$ nie tylko rozwoju kwalifikacji zawodowych,
ale przede wszystkim takich umiejetnosci, ktére pozwolg im lepiej funkcjonowaé w sSrodowisku
wysokiego obciazenia i presiji.

Raézne perspektywy, wspolny kierunek

Cho¢ pracodawcy i pracownicy patrza na kompetencje wspierajace produktywnosé

z réznych perspektyw, ich odpowiedzi nie s3 sprzeczne, lecz wzajemnie sie uzupetniaja.
Pracodawcy mocniej akcentuja efekt biznesowy - samodzielnos¢, elastycznosc,
odpowiedzialno$¢ i wspétprace. Pracownicy pokazuja natomiast, jakich kompetencji
potrzebuja, aby mdéc te oczekiwania skutecznie realizowac w praktyce. W obu grupach
wyraznie powraca ten sam wspoélny mianownik: kompetencje miekkie, sprawnos¢
dziatania, samodzielnos¢ i dobra organizacja pracy sa dzis wazniejsze niz sama wiedza
techniczna czy sama technologia.
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KOMENTARZ EKSPERTA

Katarzyna Buta

Grupa Maspex, Senior HR Business Partner

Ktorych kompetencji najbardziej brakuje dzis organizacjom, by zwiekszacé

produktywnosc¢ i budowac przewage konkurencyjna?

Odpowiedz na pytanie o to, jakich kompetencji najbardziej brakuje dzi$ organizacjom,
wymaga przede wszystkim zrozumienia, ktére z nich najmocniej wspieraja codzienne
funkcjonowanie firm. W warunkach duzej zmiennosci kluczowe stajg sie te umiejetnosci,
ktore pozwalaja szybciej reagowad, sprawniej podejmowac decyzje i utrzymywac wysoka
jakos$¢ pracy niezaleznie od sytuacji. Organizacjom najbardziej brakuje dzi$ kompetenciji
pozwalajacych pracowa¢ madrzej, szybciej i stabilniej w zmiennym otoczeniu - przede
wszystkim zdolnos$ci adaptacji, uczenia sie, myslenia krytycznego oraz praktycznego
rozwigzywania problemow.

Najbardziej widoczna luka kompetencyjna dotyczy dzi$ umiejetnosci adaptacjii ciagtego uczenia
sie. Organizacje potrzebujg pracownikéw, ktérzy potrafig elastycznie dostosowywac sposdb
dziatania do nowych okolicznosci, wycigga¢ wnioski z doswiadczen i wdraza¢ je w praktyce.
To wiasnie te kompetencje sprawiaja, ze zespoty nie tylko nadazajg za zmiang, lecz takze
potrafig ja wykorzysta¢, zwiekszajac efektywnos¢ i jakosc¢ realizowanych zadan.

Drugim obszarem, ktéry coraz czesciej decyduje o przewadze konkurencyjnej, jest krytyczne
myslenie i umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw. W srodowisku pracy petnym zaleznosci
i presji czasu zdolno$¢ wiasciwego zdefiniowania problemu, oceny mozliwych scenariuszy oraz
wskazania najbardziej racjonalnego rozwigzania staje sie niezbedna. Zespoty, ktére potrafig
pracowac w taki sposdb, dziataja szybciej, popetniajg mniej btedéw i sg bardziej samodzielne.

Rozwdj tych kompetencji w duzej mierze zalezy od jakosci przywoddztwa. Dzisiejszy lider
powinien tworzy¢ partnerskie srodowisko pracy, w ktérym ludzie moga uczy¢ sie na biezaco,
testowac rozwigzania i szuka¢ usprawnien. Chodzi o jasne cele, transparentng komunikacje,
i dostepnos$¢ w roli mentora oraz konsekwentne wzmacnianie odpowiedzialnosci zespotu.
Taki styl zarzadzania nie tylko zwieksza zaangazowanie, ale przede wszystkim pozwala
w petni wykorzystaé¢ potencjat pracownikéw - a to wtasnie on buduje trwata efektywnosé
operacyjng organizacji.
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KOMENTARZ EKSPERTA

Robert Lisicki

Dyrektor Departamentu Pracy, Konfederacja Lewiatan

Kto powinien ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za upskilling i reskilling

- pracodawca, pracownik czy panstwo?

W warunkach przyspieszajacej transformacji technologicznej i zmian demograficznych state
zdobywanie, aktualizowanie i podnoszenie kwalifikacji staje sie niezbednym warunkiem
konkurencyjnosci. Inicjatywy wspierajace rozwoéj umiejetnosci i aktywizacje zawodowa
réznych grup, w tym mtodych, kobiet oraz oséb 50+, nie sg przypadkowe - stajg sie jednym
z filaréow polityki Unii Europejskiej, ktéra podkresla koniecznos$¢ dostosowania rynku pracy
do nowych realidéw. Sg waznym gwarantem odpornosci gospodarczej i zapewnienia jakosci
Zycia obywateli.

Fundamentalng role odgrywa w tym obszarze panstwo. To ono powinno tworzy¢ ramy
systemowe, sprzyjajace inwestowaniu w kapitat ludzki - od nowoczesnej edukacji formalnej,
przez elastyczne programy szkoleniowe, po instrumenty finansowe wspierajace rozwdj
kompetencji. W $wiecie, w ktérym wedtug Komisji Europejskiej 90% miejsc pracy wymaga
co najmniej podstawowych umiejetnosci cyfrowych, edukacja i programy szkoleniowe musza
by¢ elastyczne, praktyczne i dostepne dla oséb na kazdym etapie kariery. Dlatego tak wazna
jest otwartosc¢ instytucji publicznych na wspoétprace z pracodawcami, by tworzone rozwigzania
efektywnie odpowiadaty na realne potrzeby rynku.

To pracodawcy najszybciej identyfikuja zmiany w procesach biznesowych i dysponujg wiedza
o obecnych oraz przysztych potrzebach kompetencyjnych. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
wiec - obok inwestycji w nowoczesne narzedzia pracy, zmian w modelach operacyjnych czy
budowania kultury sprzyjajacej uczeniu sie - $wiadome wzmacnianie potencjatu zespotéw,
zaréwno poprzez zachecanie do rozwoju, jak i tworzenie warunkéw, w ktérych zdobywanie lub
zmiana kwalifikacji staje sie realng i dostepna opcja.

W tym podejsciu wazng role odgrywa mozliwo$¢ przechodzenia do nowych rél lub rozwijania
kompetencji w obecnych stanowiskach, co wzmacnia elastyczno$¢ zespotéw i ich zdolnos$¢
do adaptacji. Wsparcie w planowaniu rozwoju zawodowego nie zastapi jednak indywidualnej
odpowiedzialnosci pracujacych, zwtaszcza ze utrzymanie zatrudnienia bedzie wymagato coraz
wiekszej gotowosci do uczenia sie przez cate zycie.

Skala i ztozonos$¢ transformacji sprawia, ze to model oparty na wspétodpowiedzialnosci
- instytucji publicznych, pracodawcéw i zatrudnionych - pozwoli skutecznie odpowiadac
na wyzwania technologiczne i demograficzne. Tylko takie podejscie umozliwi utrzymanie
konkurencyjnosci gospodarki i realne przygotowanie rynku pracy na przyszte wyzwania.

BAROMETR RYNKU PRACY EDYCJA 20 | Gl GROUP HOLDING

81



Gi Group Holding - globalny ekosystem ustug HR

Gi Group Holding jest jednym z wiodacych globalnych dostawcéow ustug HR. Biznesowy ekosystem rekrutacyjny tworza w Polsce trzy indywidualne, ale uzupetniajgce sie marki - Gi Group, Wyser
oraz Grafton Recruitment, bedacy tez autoryzowanym dostawca narzedzi Thomas International w Polsce. Dzieki nim Grupa moze zaoferowac peten zakres ustug w obszarze HR, dostarczajac
przedsiebiorstwom rozwigzania skuteczne i adekwatne do biezacych potrzeb.

Nadrzednym celem Gi Group Holding, jest aktywne wspéttworzenie i promowanie zrownowazonego, usprawnionego i satysfakcjonujgcego globalnego rynku pracy, odzwierciedlajacego stale
zmieniajace sie potrzeby kandydatéw i firm.

Gi Group Holding obstuguje obecnie ponad 25 000 Klientéw na catym Swiecie, generujac w 2024 roku przychody na poziomie 4,7 miliarda euro. Zatrudniamy ponad 8000 pracownikéw i jesteSmy
aktywni w 37 krajach w catej Europie, rejonie APAC i obu Amerykach.
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OBECNOSC BEZPOSREDNIA W 37 KRAJACH

Argentyna
Belgia
Brazylia
Butgaria
Chile

Chiny
Chorwacja
Czarnogoéra
Czechy
Dania

Estonia Kolumbia
Francja Litwa
Hiszpania Liechtenstein
Indie Luksemburg
Irlandia totwa

Approved Distributor
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..... 3 Do

Wykwalifikowani
pracownicy techniczni
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Meksyk Portugalia
Niderlandy Rumunia
Niemcy Serbia

Norwegia Stowacja
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Metodologia badania

NP
~ -
P S Cel badania: Gtéwnym celem badania byto sprawdzenie postrzegania rynku pracy w Polsce z perspektywy pracodawcy i pracownika
e Pracodawcy: wywiady telefoniczne wspomagane komputerowo (CATI) z przedstawicielami matych duzych i Srednich firm
O Metoda badawcza: dziatajacych w réznych branzach
e Pracownicy: wywiady on-line (CAWI) na panelu internetowym SW Panel
e Pracodawcy: W ramach badania przeprowadzono 510 ankiet z przedstawicielami matych, duzych i srednich firm dziatajgcych
&‘ Préba badawcza: w réznych branzach

e Pracownicy: W ramach badania przeprowadzono 564 ankiety z reprezentatywna préba Polek i Polakow

= Pracodawcy:

e Przedstawiciele firm matych (10-49 pracownikéw): N=170

e Przedstawiciele firm $rednich (50-249 pracownikéw): N=170

e Przedstawiciele firm duzych (powyzej 250 pracownikéw): N=170

e Przedstawiciele firm dziatajacych w sektorze handlowym: N=117
Respondent: o Przedstawiciele firm dziatajacych w ustugach: N=149

e Przedstawiciele firm dziatajacych w przemysle: N=110

e Przedstawiciele firm dziatajacych w transporcie i logistyce: N=110

e Przedstawiciele firm dziatajacych w sektorze publicznym: N=110

= Pracownicy:
e Polki i Polacy w grupie wiekowej 18-67 lat, zgodnie z rozktadem ptci, wieku i klasy wielkosci miejscowosci

Pracodawcy: 25/02 - 09/03.2026

Termin realizacji badania:
Pracownicy: 23/02 - 03/03.2026
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Struktura demograficzna préoby - pracodawcy

| Wielkos¢ firmy

Od 10 do 49 pracownikéw

| Branza

Handel

Ustugi

33,3%

| Wojewédztwo

33,5%

QOd 50 do 249 pracownikéw

21,6«

21,6«

4,1,

zachodniopomorskie

1,8«

lubuskie

250 lub wiecej pracownikéw

7,8

dolnoslaskie

21,6«

Przemyst
(produkcja
przemystowa)

Transport i logistyka

Sektor publiczny
(administracja,
edukacja, opieka
zdrowotna
i spoteczna)

1,8«

pomorskie

3,7«

warmirisko-mazurskie

4,3.

podlaskie

5,3«

kujawsko-pomorskie

5,7«

wielkopolskie

18,4

mazowieckie

53,
todzkie 3,3%

lubelskie

3,7«
1 4 ’ 7% Swietokrzyskie

Slaskie
6,9«

matopolskie

3.1

opolskie

10.

podkarpackie
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Struktura demograficzna préby - pracownicy

| Dochéd | Wiek

Do 3999 zt 22,3% 18-24 lata 13,3%

0Od 4000 do 4999 zt 20,4% 25-44 lata 51,2%
0Od 5000 do 6999 zt 29,4% 45-54 |ata
Od 7000 do 9999 zt 55-67 lat
10000 zt i wigcej
Odmowa odpowiedzi,
nie wiem, trudno powiedzie¢
| Branza | Ptec¢
Handel 19,9% Kobieta 50,4%
Ustugi 34,6% Mezczyzna 49,6%

Produkcja przemystowa

Transport i logistyka 10,3%

Sektor publiczny 14,5%

Inna branza

| Stanowisko

Kierownicze

Starszy specjalista 21,6%
Mtodszy specjalista 20,4%
Nizszy szczebel 17,6%

Fizyczny / produkcyjny 28,2%

| Wielko$¢ miejscowosci

Wies

Miasto do 20 tys.
Miasto 20-99 tys.
Miasto 100-499 tys.

Miasto ponad 500 tys.

| Wojewédztwo

6,4

pomorskie

3,2,
zachodniopomorskie

5,3«

kujawsko-pomorskie

9’2%
2’5% wielkopolskie

lubuskie

6,2,

dolnoslaskie

opolskie

7,3«

todzkie

Slaskie

19,9%

17,4%

13,5%

2,1

warminisko-mazurskie

16..

mazowieckie

2,

2’5% 10’3% Swietokrzyskie

37,6%

2,7

podlaskie

6,2,

lubelskie

1. 73

podkarpackie

matopolskie
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4

Group

u YOUR JOB, OUR WORK

W Gi Group upraszczamy procesy rekrutacyjne, fgczqc globalng perspektywe z lokalnym doswiadczeniem.
Dzigki skalowalnym i dopasowanym rozwigzaniom skutecznie tgczymy firmy z wlasciwymi pracownikami.
Oferujemy kompleksowe ustugi w zakresie pracy tymczasowej, statej i outsourcingu, budujgc dtugotrwate relacje

oparte na doswiadczeniu, zaufaniu i odpowiedzialnosci.

Nasz globalny zasieg Dziatamy lokalnie

@% Bezposrednia obecnosé @ Pracownikéw : Oddziatéw w Polsce :[] (j]: Rekrutacii statych rocznie

Jeste$my jednq z najwiekszych
A D & .

firm rekrutacyjnych w Polsce

wg Polskiego Forum HR

SR JiseNIl (I
Oddziatéw i placéwek Klientéw Pracownikéw tymczasowych

Profil kandydata

Praca tymczasowa Operatorzy magazynéw Technicy PLC

Rekrutacje state - Gi Pro (wykwalifikowani pracownicy techniczni) Pracownicy produkgji, fabryki, fizyczni Operatorzy okablowania/tokarek/ frezarek

Rekrutacje pracownikéw z zagranicy - International Mobility Kierowcy/operatorzy dostaw Elektrycy

Site Managed Services (u klienta/SMS/Onsite) Pracownicy kontroli jakosci Pracownicy utrzymania ruchu

Multi Site Management (MSM) Wyspecjalizowani technicy Pracownicy biurowi

RPO Operatorzy utrzymania ruchu Pracownicy administracyjni

Outsourcing /CNC/CAD/CAM Sekretarki/asystentki biurowe

Employer Branding Spawacze Asystenci sprzedazy/sklepu
Kierowcy woézkéw widtowych Obstuga klienta / operatorzy call center
Monterzy elektromechaniczni

pl.gigroup.com



https://pl.gigroup.com/

Nasze ustugi

LY

1]

Optyhaﬁzacja dziatan pop

Obstuga Back

1 : klienta office

outsourcmg procesowy w
L - '*..;I _ s
) f per™ 0000 \ {E}b
il . ; o000

Co nas wyrdznia Przetwarzanie Ustugi IT
&) 15 lat doswiadczenia w sektorze finansowym & Nowoczesne technologie i bezpieczenstwo danych Ll
& Petne wsparcie operacyjne dla bankow i instytucji ¢ Sprawdzone rozwigzania outsourcingowe
Y Optymalizacja kosztow i rentownos¢ operacyjna Y Kompleksowa obstuga finansowa
O Petna zgodnos¢ z regulacjami KNF O Skalowalnosé i elastycznosc ustug
¢ Bezpieczenstwo i precyzja w zarzadzaniu finansami ¢ Dziatamy na terenie catej Polski

Gi BPO Finance jest liderem w dziedzinie outsourcingu procesowego w bankowosci. Optymalizujemy procesy i tworzymy warto$¢ dodana,
wprowadzajac rozwigzania dzieki naszemu wieloletniemu i zréznicowanemu do$wiadczeniu z réznych projektow niszowych.

W ciggu ostatnich 15 lat wiele bankéw i instytuciji ubezpieczeniowych w Polsce wybrato Gi BPO Finance jako swojego partnera strategicznego.

FeY BPO

bpofinance.pl Dt FiNANCE DIVISION



https://bpofinance.pl/

grafton|§

Years
Anniversary

Grafton Recruitment to 30 lat doswiadczenia w Polsce i ponad 40 lat na Swiecie, w zarzgdzaniu talentami
| Swiadczeniu szerokiego wachlarza ustug HR. Zapewniamy nielimitowane wsparcie merytoryczne naszym klientom.
Rozumiemy potrzebe optymalizacji kosztow, stosujemy mix rozwigzan, aby maksymalnie wykorzystac dostepne
zasoby, bo efektywnosc¢ kosztowa to nasz priorytet.

Nasze ustugi

Rekrutacje state i tymczasowe
Rekrutacje wolumenowe
Outsourcing

I'T contracting

RPO (Recruitment Process
Qutsourcing)

Doradztwo inwestycyjne

Analizy rynku i raporty biznesowe
Konsultacje biznesowe
Optymalizacja kosztow
Outplacement

Szkolenia

Dlaczego Grafton

Mozemy obstuzyc¢ 10 000+
pracownikow zewnetrznych
miesiecznie

Zatrudniamy ponad 120
konsultantow w Polsce

Przeprowadzamy 2000+
rekrutacji kazdego roku

1 milion kandydatéow w bazie

Srednio 3 dni potrzebujemy,

aby dostarczyc¢ pierwsze
rekomendacje kandydatow
standardowych specjalizacji

10 lat wynosi sredni staz
konsultanta Grafton, bo nasz
zespot to doswiadczeni eksperci

Znajdziemy
najlepsze talenty,

dobierzemy modele

wspotpracy,

przejmiemy obstuge

kadrowo-ptacowa,.

O,

Skontaktuj sie z nami!



https://pl.grafton.com/pl/pracodawcy-0?utm_source=barometr&utm_medium=reklama&utm_campaign=kontakt

Analizy Thomas International

Jestesmy najlepszym partnerem, jesli mierzysz sie z wyzwaniamy rekrutacyjnymi! Zastosowania narzedzi psychometrycznych Thomas
obejmujg wszystkie obszary zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacji (etap rekrutacji, wdrozenia i rozwoju pracownika).
Wykorzystanie tych narzedzi stanowi rozwigzanie wielu wyzwan rekrutacyjnych.

Q) Odpowiedni Skuteczny Budowanie
a\ pracownik? onboarding? zespotow?
Zatrudniaj biorgc pod uwage Poznaj mocne strony, ograniczenia Buduj swiadomos¢ i zaufanie,
predyspozycje, zdolnosci i potencjat i preferencje kandydatéw juz podczas zwiekszaj réznorodnosc i integracje
Kandydata. Twoj nowy Pracownik rozmow kwalifikacyjnych. Zatrzymaj w swojej firmie.

bedzie odpowiednia osoba nowych pracownikéow w firmie!

na odpowiednim miejscu.

Praca hybrydowa? * Skad wzigé »n Tracisz talenty?
- Daj swoim managerom narzedzia naj lepszyCh llderOW? Personalizuj strategie wyzwan
lml YA e

i wskazowki do skutecznego i motywacji, obniz wskazniki odejs¢,
zarzadzania ludZzmi, niezaleznie utrzymaj talenty i zwieksz
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Wyser to firma rekrutacyjna specjalizujaca sie w ustugach Executive Search rekrutaciji lideréw
oraz rekrutacjach managerskich. Podstawg naszego podejscia jest metodologia
Executive Search, ktéra wspiera rozwéj biznesu poprzez strategiczne zarzadzanie
relacjami na poziomie C-Level oraz rozbudowe profesjonalnej sieci kontaktow.

Oferujemy jakos¢ i standardy typowe dla butikowych agenc;ji Executive Search,
potaczone z szybkoscig, efektywnoscia i dynamicznym tempem rozwigzan
dostosowanych do Twoich potrzeb.

Nasze specjalizacje Rekrutujemy kwartalnie Stanowiska, na ktore
o C-Level & General Management 1 CEO rekrUtuJemy:
e Finance & Accounting 1 Dyrektora Zarzadzajacego
e Private Equity & Capital Markets 10 Cztonkéw Zarzadu / Dyrektoréw
e Professional Services (Consulting & 11 Manageréw
Advisory)

e Business Services (SSC, BPO, CoE)
e Human Resources

e Sales & Marketing

e Digital & E-commerce

e [nformation Technology

o Manufacturing & Supply Chain

o Real Estate

e Construction & Energy

@ pl.wyser-search.com
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