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Słownik pojęć i skrótów

3PL 
Usługi logistyczne świadczone przez  
podmiot trzeci na rzecz danej organizacji 
(ang. Third-Party Logistics)

AI
Sztuczna inteligencja  
(ang. artificial intelligence)

API	
Zestaw reguł oraz protokołów, które umoż-
liwiają różnym aplikacjom komputerowym 
komunikowanie się ze sobą (ang. Applica-
tion Programming Interface)

Bootcamp	
Intensywny program szkoleniowy,  
który ma na celu nauczenie uczestników 
w krótkim czasie konkretnych umiejęt-
ności, zazwyczaj związanych z programo-
waniem lub określonym rozwiązaniem 
technologicznym.

BSS/SSC	
BSS – usługi wsparcia działalności bizne-
sowej, tj. IT, HR, księgowość, zarządzanie 
dokumentami/archiwizacja (ang. Business 
Support Services)

SSC – centra usług wspólnych, realizujące 
zadania na rzecz kilku jednostek  
(ang. Shared Services Center)

CATI	
Wywiad telefoniczny (ang. Computer-as-
sisted telephone interview)

CNC	
Urządzenie sterowane komputerowo, 
które wykonuje precyzyjne operacje 
obróbki metali, drewna i in. (ang. Compu-
ter Numerical Control)

ESCO	
Europejska klasyfikacja umiejętności/kom-
petencji, kwalifikacji i zawodów  
(ang. European Skills, Competences, 
Qualifications and Occupations)

FGI	
Zogniskowane wywiady grupowe  
(ang. Focus Group Interviews)

GUS	
Główny Urząd Statystyczny

GWO	
Światowa Organizacja Energetyki Wiatro-
wej (ang. Global Wind Organization)

HR	
Zarządzanie zasobami ludzkimi  
(ang. Human Resources)

HSE	
Zintegrowane podejście do zarządzania 
bezpieczeństwem, zdrowiem pracowni-
ków i środowiskiem (ang. Health, Safety, 
and Environment)

IBE	
Instytut Badań Edukacyjnych

ICT	
Technologie informacyjno-komunikacyjne 
(ang. Information and Communication 
Technology)

IDI	
Indywidualny wywiad pogłębiony  
(ang. Individual in-Depth Interview)

IKR	
Indywidualne Konta Rozwojowe
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Słownik pojęć i skrótów

IOGP		
Istotne Obszary Gospodarki Pomorza, 
obejmujące następujące dziedziny  
gospodarki:

IOGP-1 – morska i stoczniowa; 
IOGP-2 – transport, logistyka, 
magazynowanie; 
IOGP-3 – nowoczesne technologie 
w produkcji i usługach; 
IOGP-4 – zdrowie i usługi opiekuńcze; 
IOGP-5 – turystyka i MICE;
IOGP-6 – energetyka, w tym OZE 
(odnawialne źródła energii); 
IOGP-7 – branża rolno-spożywcza; 
IOGP-8 – produkcja przemysłowa,  
w tym branże: metalowo-maszynowa, 
drewno-meblarska i tworzyw sztucznych

IT	
Technologie informacyjne  
(ang. Information Technology)

KPI	
Kluczowe Wskaźniki Efektywności  
(ang. Key Performance Indicators)

KZiS	
Klasyfikacja Zawodów i Specjalności

MEW	
Morskie Elektrownie Wiatrowe

MICE 	
Przemysł spotkań/Turystyka biznesowa 
(ang. Meetings, Incentives, Conferences, 
Exhibitions) 

Net Promoter Score	
Wskaźnik Rekomendacji Netto

Offshore wind	
Morska energetyka wiatrowa

OZE		
Odnawialne źródła energii

QSHE	
Zintegrowane podejście do zarządzania 
jakością, bezpieczeństwem, zdrowiem 
i środowiskiem (ang. Quality, Safety, 
Health and Environment)

PKD	
Polska Klasyfikacja Działalności (2007)

PUP	
Powiatowy Urząd Pracy

Raportowanie ESG	
Proces ujawniania informacji dotyczących 
działań firmy w obszarach: środowiskowym 
(E – ang. Environmental), społecznym  
(S – ang. Social) oraz odpowiedzialnego 
zarządzania (G – ang. Governance)

Reskilling	
Proces nabywania nowych kompetencji, 
aby dostosować się do wymogów pracy  
na innym stanowisku

SEP	
Stowarzyszenie Elektryków Polskich

UDT 	
Urząd Dozoru Technicznego

Upskilling	
Proces nabywania bardziej zaawansowa-
nych umiejętności, koniecznych lub pożą-
danych do wykonywania danego zawodu

WUP	
Wojewódzki Urząd Pracy

ZUS 	
Zakład Ubezpieczeń Społecznych
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1.
Wprowadzenie
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Wprowadzenie

W ciągu ostatnich dekad obserwuje się 
intensyfikację procesów transformacji 
społeczno-gospodarczej, której kataliza-
torami są w szczególności: postępujący 
rozwój zaawansowanych technologii 
informatycznych, upowszechnienie się 
cyfrowych narzędzi komunikacji,  
a od kilku lat również dynamiczny  
wzrost zastosowań sztucznej inteligencji. 
Równocześnie widoczne są niekorzystne 
procesy demograficzne, takie jak sta-
rzenie się społeczeństwa, oraz zmiany 
pokoleniowe kształtujące nową sytuację 
na rynku pracy. Ponadto społeczeństwo 
mierzy się z następstwami wielolet-
nich zaniechań i nietrafionych decyzji 
dotyczących systemu kształcenia, które 
przekładają się na luki kompetencyjne 
absolwentów wchodzących na rynek 
pracy.

Procesy zmieniające rynek pracy 
zachodzą na wszystkich poziomach: 
globalnym, krajowym i regionalnym. 
Jednakże stanowią one szczególne 
wyzwanie w wymiarze regionalnym, 
gdzie konieczne jest zapewnienie opty-
malnego pod względem ilościowym 
i jakościowym zestawu kompeten-
cji, adekwatnych do specyfiki lokalnej 
gospodarki, zasobów regionu, jego źródeł 
przewagi konkurencyjnej i niedostatków.

Wobec ograniczonego potencjału kadr 
oraz przy niewystarczającym – w ocenie 
pracodawców – poziomie kompetencji 
absolwentów zasilających rynek pracy, 
a także przy niskim poziomie bezrobocia, 
motywowanie pracowników do zwięk-
szania kompetencji nie jest zadaniem 
łatwym. Jednocześnie, pomimo dyna-
micznego rozwoju rozwiązań technicz-
nych i technologicznych zastępujących 
pracę człowieka, kapitał ludzki pozostaje 
kluczowym zasobem umożliwiającym 
rozwój gospodarczy i społeczny regionu.

Podstawą racjonalnych działań zmie-
rzających do zapewnienia właściwych 
zasobów kadrowych, umożliwiających 
dalszy rozwój społeczno-gospodarczy 
województwa pomorskiego, powinna 
być rzetelna diagnoza oraz monitoro-
wanie zmian i trendów występujących 
na rynku pracy. Wsparcie tych procesów 
transformacyjnych, zarówno w perspek-
tywie krótko-, jak i średnioterminowej, 
wymaga także połączenia wysiłków 
szerokiego grona interesariuszy – przed-
siębiorców, organizacji rynku pracy, 
instytucji otoczenia biznesu, a także 
przedstawicieli systemu oświaty i szkol-
nictwa wyższego, władz samorządowych 
i centralnych, wspierających procesy 
transformacyjne.

Niniejszy raport przedstawia wyniki 
badania zrealizowanego w ramach 
projektu „Przeprowadzenie badania 
dotyczącego identyfikacji luk kompe-
tencyjnych dla poszczególnych Inteli-
gentnych Specjalizacji Pomorza i branż 
kluczowych dla gospodarki wojewódz-
twa pomorskiego”. Jego celem jest 
dostarczenie informacji, które będą 
wspierać planowanie skoordynowanych 
działań na rzecz zwiększenia potencjału 
kadrowego regionu, ewaluację rozwią-
zań systemowych, a także wdrażanie 
inicjatyw umożliwiających zapewnienie 
dostępności odpowiednio wykwalifi-
kowanych pracowników w branżach 
uznanych za Istotne Obszary Gospodarki 
Pomorza (IOGP).

W pierwszej części opracowania zawarto 
opis podejścia metodycznego. Następ-
nie przedstawiono przekrojowe wnioski 
z badania prowadzonego z wykorzysta-
niem triangulacji metod badawczych. 
Obejmują one charakterystykę pomor-
skiego rynku pracy, w tym zagadnienia 
związane z uwarunkowaniami demogra-
ficznymi, sytuacją kadrową, zidentyfiko-
waną luką kompetencyjną – ilościową 
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i jakościową oraz z deficytami kompe-
tencyjnymi absolwentów. Kolejna część 
raportu prezentuje informacje na temat 
sposobów radzenia sobie z brakami 
kompetencyjnymi przez pracodawców 
oraz ocenę funkcjonowania instytucji 
rynku pracy. Opracowanie kończy się 
prezentacją kluczowych rekomenda-
cji, sformułowanych w odniesieniu do 
trzech obszarów: edukacji i kształcenia 
kompetencji, rynku pracy i zasobów 
kadrowych oraz transformacji technolo-
gicznej i współpracy systemowej. 

Z uwagi na fakt, że niniejsza publikacja1  
ma charakter przekrojowy, pogłębioną 
analizę wyników badań dotyczących 
poszczególnych IOGP zaprezentowano 
w ośmiu raportach branżowych, stano-
wiących uzupełnienie niniejszego opra-
cowania. 

1 W raportach branżowych niniejsze opracowanie jest określane jako raport główny.
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2.
Nota metodyczna
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Nota metodyczna

W celu przeprowadzenia szerokiej 
i obiektywnej diagnozy aktualnych 
i przyszłych potrzeb kompetencyjnych 
pomorskiego rynku pracy, uwzględnia-
jącej współczesne trendy społeczno-
-gospodarcze, technologiczne, a także 
uwarunkowania demograficzne i bie-
żącą sytuację w systemie kształcenia, 
jako strategię badawczą zastosowano 
triangulację. W procesie tym wykorzy-
stano następujące techniki badawcze: 
analizę danych zastanych, w tym m.in. 
studia literatury i analizę internetowych 
ofert pracy, wywiady telefoniczne (CATI), 
pogłębione wywiady indywidualne (IDI), 
zogniskowane wywiady grupowe (FGI), 
badanie metodą grup konfrontacyjnych 
(ang. clash groups), panele eksperckie 
oraz krzyżową analizę wpływów. Zestaw 
procedur badawczych obejmował także 
analizy heurystyczne, prowadzące do 
możliwie syntetycznych i pragmatycz-
nych wniosków.

Cele szczegółowe  
badania obejmowały:

1.	 Określenie katalogu kompetencji  
i/lub zawodów istotnych dla rozwoju 
poszczególnych IOGP;

2.	 Identyfikację luki kompetencyjnej 
w poszczególnych IOGP; 

3.	 Prognozę zapotrzebowania na 
kompetencje i/lub zawody istotne 
dla każdego IOGP w perspektywie 
krótko- i średniookresowej;

4.	 Określenie wpływu transformacji 
technologicznej (cyfrowej), zielonej 
(energetycznej), procesów automa-
tyzacji, AI, trendów demograficznych 
i innych czynników na obecne  
i przyszłe potrzeby kadrowe  

oraz zapotrzebowanie na kompeten-
cje i/lub zawody dla każdego IOGP;

5.	 Opracowanie rekomendacji dla poli-
tyki regionalnej i władz centralnych 
w zakresie możliwych działań słu-
żących wypełnieniu/niwelowaniu 
określonych w badaniu luk kompe-
tencyjnych.

1342

uczestników wywiadów 

telefonicznych (CATI)

85

uczestników indywidualnych 

wywiadów pogłębionych (IDI)


12_

uczestników wywiadów 

grupowych (FGI)


27

uczestników badania �etod� 

grup konfrontacy�nych

88

uczestników paneli 

eksperckich IOGP 1-8

8

uczestników panelu 

eksperckiego horyzontalnego
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Badaniem objęto przedsiębiorstwa  
wg wszystkich klas wielkości, z wyłą-
czeniem przedsiębiorstw niezatrudnia-
jących żadnego pracownika, zaliczane 
do IOGP, zdefiniowane poprzez listę 
kodów działalności wg klasyfikacji PKD 
2007. Lista2 została opracowana m.in. na 
podstawie Listy branż kluczowych dla 
gospodarki województwa pomorskiego, 
z uwzględnieniem specyfiki subregio-
nalnej3 oraz Zakresu przedmiotowego 
Inteligentnych Specjalizacji Pomorza4. 
Ponadto w badaniu wzięli udział przed-
stawiciele kluczowych interesariuszy 
rynku pracy – organizacji pracodaw-
ców, instytucji otoczenia biznesu i służb 
zatrudnienia, a także przedstawiciele 
kuratorium oświaty, szkół z wojewódz-
twa pomorskiego, jak również eksperci 
zajmujący się zagadnieniami kształcenia 
i kompetencji. 

Badanie CATI (N=1 342) zostało zreali-
zowane w okresie od października do 
grudnia 2025 r. Badania IDI (N=88), FGI 
(N=129) oraz badanie metodą grup kon-
frontacyjnych (N=27) były prowadzone 
od listopada 2025 r. do stycznia 2026 r. 
Panele eksperckie branżowe (N=88) 
odbywały się od listopada 2025 r. do 
marca 2026 r. W marcu 2026 r. odbył się 
panel ekspercki horyzontalny z udziałem 
ekspertów ds. kompetencji, kształcenia 
i rynku pracy.

2 Lista kodów PKD stanowi załącznik nr 1 do niniejszego raportu. 
3 Załącznik do Uchwały Nr 580/548/24 Zarządu Województwa Pomorskiego z dnia 16 maja 2024 r.; 
Załącznik do Uchwały Nr 1502/48/24 Zarządu Województwa Pomorskiego z dnia 10 grudnia 2024 r.   
4 Załącznik nr 1 do Uchwały nr 591/549/24 Zarządu Województwa Pomorskiego z dnia 21 maja 2024 r. 
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3.
Najważniejsze trendy 
kształtujące pomorski 
rynek pracy
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Globalizacja gospodarki, kryzysy i konflikty o globalnym zasięgu, wzrastająca mobil-
ność kadr, swobodny przepływ towarów i usług sprawiają, że zjawiska obserwowane 
w odległych zakątkach świata stają się także istotne z perspektywy województwa 
pomorskiego. Lokalne uwarunkowania gospodarcze oraz czynniki społeczno-kultu-
rowe kształtują ich specyfikę, jednak porównanie wyników studiów literatury i badań 
empirycznych, prezentowanych w dalszej części raportu, potwierdza występowanie 
szeregu podobieństw na poziomie globalnym i lokalnym. Uprawnione zatem wydaje 
się czerpanie z doświadczeń innych krajów i rynków w celu przewidywania zjawisk, 
które w regionie jeszcze nie występują lub których dotychczasowe nasilenie jest 
niewielkie. Dlatego kluczowe jest zwrócenie uwagi na wzajemnie wzmacniające się 
zjawiska, które kształtują i będą kształtować rynek pracy w większej skali i dłuższej 
perspektywie.

Praca w warunkach rosnącej 
niepewności i dużej dynamiki 
zmian otoczenia

Rynek pracy funkcjonuje obecnie 
w warunkach ciągłych zakłóceń i nie-
pewności, których źródłami są zmiany 
geopolityczne, konflikty zbrojne, kryzysy 
gospodarcze, a także transformacja tech-
nologiczna, będąca powodem elimino-
wania udziału człowieka w niektórych 
pracach i likwidacji zawodów. Nakładają 
się na to zmiany demograficzne i obawa 
o dostępność pracowników oraz kryzysy 
klimatyczne. Niepewność przestaje mieć 
charakter incydentalny i staje się stałym 
elementem środowiska pracy, co osłabia 
kondycję psychofizyczną pracowników, 
a zarazem niesie ze sobą konieczność 
kształtowania nowych kompeten-
cji. Wzrost udziału umów czasowych 
i pracy projektowej prowadzi do więk-
szej rotacji pracowników oraz skutkuje 
trudnościami w planowaniu stabilnych 
ścieżek zawodowych. Rynek pracy staje 
się bardziej elastyczny, ale jednocześnie 
mniej przewidywalny dla pracowników, 
a stabilność zatrudnienia maleje. Dla 
wielu osób stanowi to źródło napięć 
i frustracji. Według raportu Manpower 
z badania „Nastroje polskiego rynku 
pracy” (Manpower, 2026) aż 66% bada-
nych uważa, że liczba ofert zatrudnienia 
spada, a sytuację najbardziej pesymi-

stycznie oceniają osoby młode z grupy 
wiekowej 18–29 lat, w której odsetek ten 
sięga 75%.

Duże tempo postępu techniczno-techno-
logicznego sprawia, że na pierwszy plan 
wysuwają się kompetencje adaptacyjne 
i uczenia się, obejmujące zdolność szyb-
kiego przyswajania nowych umiejętności, 
aktualizacji wiedzy oraz elastycznego 
dostosowywania się do zmieniających się 
wymagań zawodowych. 
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W warunkach permanentnej 
niepewności na rynku pracy 
znaczenie zyskują kompetencje 
umożliwiające funkcjonowanie 
w środowisku charakteryzującym 
się dużą zmiennością, ograniczoną 
przewidywalnością oraz 
podwyższonym poziomem ryzyka. 

Rośnie rola kompetencji adaptacyjnych, 
transferowalnych i odpornościowych, 
pozwalających reagować na częste 
zmiany ról, zadań i warunków pracy, 
a szczególnie zdolności funkcjonowania 
w sytuacjach braku pełnej informacji, 
sprzecznych sygnałów oraz dużej zmien-
ności warunków pracy. Pozwalają one na 
podejmowanie decyzji pod presją ryzyka, 
umożliwiają tolerancję niejednoznaczno-
ści oraz myślenie scenariuszowe. Kom-
petencje te mają znaczenie zarówno dla 
pracowników, jak i dla kadry zarządza-
jącej, co znajduje potwierdzenie w ana-
lizach wpływu niepewności na decyzje 
przedsiębiorstw dotyczące zatrudnienia 
i inwestycji w kapitał ludzki (ILO, 2026). 

W odniesieniu do kadr zarządzających 
nieoceniona staje się także umiejęt-
ność zarządzanie stresem, regulowa-
nia emocji, utrzymywania motywacji 
oraz budowania poczucia sprawczości 
w warunkach niestabilności. 

Algorytmizacja 
i automatyzacja pracy

Algorytmizacja i autonomizacja pracy 
oznaczają postępujące włączanie syste-
mów opartych na sztucznej inteligencji, 
algorytmach i automatyzacji do pro-
cesów pracy, zarządzania oraz podej-
mowania decyzji zawodowych. Praca 
coraz częściej odbywa się w środowi-
sku hybrydowym, w którym zadania są 

współdzielone pomiędzy ludzi i systemy 
cyfrowe, a część decyzji operacyjnych, 
planistycznych lub analiz jest wspie-
rana lub przejmowana przez algorytmy. 
Źródłami tego trendu są szybki rozwój 
technologii sztucznej inteligencji, presja 
na wzrost produktywności, niedobory 
kadrowe oraz dążenie do optymalizacji 
procesów w warunkach rosnącej kon-
kurencji. Algorytmizacja pracy prowadzi 
do zmiany struktury zadań w niektó-
rych zawodach, ograniczając znaczenie 
czynności rutynowych i zwiększając 
zapotrzebowanie na kompetencje ana-
lityczne, nadzorcze i interpretacyjne. 
Jednocześnie rośnie znaczenie kom-
petencji etycznych, transparentności 
decyzji algorytmicznych oraz potrzeba 
redefinicji odpowiedzialności w relacji 
człowiek–system. Kluczowe staje się 
krytyczne myślenie, które w połączeniu 
z zestawem kompetencji analitycznych 
umożliwia obiektywną ocenę wyników 
generowanych przez systemy, świadome 
korzystanie z narzędzi cyfrowych oraz 
ograniczanie ryzyka bezrefleksyjnego 
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podporządkowania się decyzjom algo-
rytmicznym.

personalnych w środowisku cyfrowym, 
gdzie sposób przekazywania informacji, 
język, sposób wyrażania emocji,  
znaczenie i forma informacji zwrot-
nej mają zupełnie inny charakter niż 
w dotychczasowych formach komuni-
kacji. Ich znajomość przekłada się z kolei 
na skuteczność komunikowania się.

Transformacja  
energetyczna (zielona)

Transformacja energetyczna nie jest 
jedynie procesem technologicznym 
polegającym na zmianie źródeł wytwa-
rzania energii z paliw kopalnych  
na odnawialne źródła energii (OZE).  
Jest to głęboka zmiana strukturalna, 
obejmująca wymiar ekonomiczny, spo-
łeczny, polityczny oraz instytucjonalny. 
Jej oddziaływanie na rynek pracy będzie 
wieloaspektowe. 

Motorem napędowym zielonej transfor-
macji są nie tylko aspekty ekonomiczne, 

W dłuższej perspektywie 
autonomizacja pracy znacząco 
wpłynie na redefinicję ról 
zawodowych, relacji pracownik– 
–pracodawca oraz ram 
regulacyjnych rynku pracy. 

Konsekwencją cyfryzacji środowiska 
pracy będzie wzrost zapotrzebowania 
na kompetencje związane z nadzorem, 
audytem i bezpieczeństwem syste-
mów informatycznych, które obejmują 
monitorowanie jakości danych, ocenę 
zgodności wdrożeń z regulacjami oraz 
kontrolę wpływu algorytmów na procesy 
pracy. Kompetencje te stanowią pod-
stawę powstawania nowych ról zawo-
dowych o wysokiej wartości dodanej, 
związanych z odpowiedzialnym wdra-
żaniem i użytkowaniem AI w organiza-
cjach.

Postępująca automatyzacja i algorytmi-
zacja pracy powoduje, że kompetencje 
miękkie oraz poznawcze wyższego rzędu 
stają się kompetencjami krytycznymi. 
Komunikacja interpersonalna, współ-
praca w różnorodnych zespołach mię-
dzykulturowych i międzypokoleniowych, 
kreatywność, krytyczne myślenie oraz 
rozwiązywanie złożonych problemów 
mogą stawać się ważniejsze niż kompe-
tencje twarde, które będą sukcesywnie 
substytuowane w procesie automaty-
zacji. Kompetencje miękkie warunkują 
bowiem zdolność efektywnej współ-
pracy z technologią oraz funkcjonowania 
w środowisku pracy opartym na pro-
jektach i niejednoznacznie określonych 
zadaniach. 

Obecnie powinno się mówić także 
o nowej grupie kształtujących się kom-
petencji – tzn. o kompetencjach inter-
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ale także potrzeba zapewnienia bez-
pieczeństwa energetycznego, w tym 
dywersyfikacji źródeł wytwarzania ener-
gii. Sektor jest jednak wrażliwy na decy-
zje polityczne, które stanowią istotny 
czynnik ryzyka w procesie planowania 
rozwoju działalności poszczególnych 
podmiotów. Przykładowo od 2016 r., 
w następstwie oddziaływania decyzji 
politycznych na poziomie krajowym, 
można było odnotować znaczące spo-
wolnienie rozwoju lądowej energetyki 
wiatrowej na terenie całej Polski.

Sektor energetyczny, jakkolwiek sta-
nowiący jeden z najbardziej stabilnych 
fundamentów gospodarki, należy zatem 
uznać za wysoce wrażliwy na zmiany 
zachodzące w otoczeniu, co może skut-
kować większym zainteresowaniem 
formułą outsourcingu niż budowaniem 
własnych zasobów kadrowych. Mimo to 
rozwój technologii w obszarze instalacji 
fotowoltaicznych, lądowych i morskich 
farm wiatrowych oraz magazynowania 
energii (baterie, wodór) jest kluczowy 
w kontekście zapewnienia stabilnych 
dostaw możliwie taniej energii elek-
trycznej. Rozwój tego sektora warunkuje 
bowiem możliwości rozwoju innych 
gałęzi przemysłu, wymagających sta-
bilnych źródeł taniej energii (np. duże 
centra przetwarzania danych). Należy 
przy tym pamiętać, że kluczowe nie jest 
jedynie samo generowanie energii, ale 
także elastyczność i cyfryzacja sieci (ang. 
smart grids) oraz możliwość magazyno-
wania wytworzonych zasobów. Budowa 
i utrzymanie infrastruktury przesyłowej, 
magazynów energii i innych obiektów 
generować będzie kolejne potrzeby 
kadrowe. 

Sukces zielonej transformacji zależy 
w równym stopniu zarówno od rozwią-
zań technologicznych w zakresie maga-
zynowania energii, jak i od akceptacji 
społecznej i stworzenia sprawiedliwych 

mechanizmów osłonowych dla grup 
najbardziej narażonych na koszty tej 
transformacji. Skala planowanych inwe-
stycji w Polsce jest znacząca. Ich skutki 
dotyczą wielu interesariuszy – np. ryba-
ków w przypadku morskich elektrowni 
wiatrowych (MEW), właścicieli nierucho-
mości i obiektów turystycznych sąsiadu-
jących z terenami elektrowni jądrowej, 
właścicieli terenów, na których stawiane 
są instalacje fotowoltaiczne lub budo-
wane sieci przesyłowe itd. 

Sprawiedliwa transformacja musi 
więc uwzględniać koszty społeczne 
i korzyści z planowanych inwestycji. 
Jedną z potencjalnych korzyści 
jest właśnie budowa regionalnych 
kompetencji w zakresie 
wytwarzania, magazynowania 
i przesyłu energii, opartych na 
lokalnych zasobach kadrowych.

Zielona transformacja nie tylko odnosi 
się do budowy i eksploatacji dużych 
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źródeł wytwórczych, ale obejmuje także 
pojedyncze procesy związane ze zwięk-
szaniem efektywności energetycznej 
przedsiębiorstw, zmianami źródeł zasi-
lania, modyfikacjami profilu zużycia 
energii i z innymi działaniami, które mają 
zmniejszyć koszty zaopatrzenia w ener-
gię. Dlatego zmiana kompetencyjna 
będzie następować zarówno w zakresie 
rozumienia celu i istoty tej transformacji, 
sprawozdawczości ESG, jak i moderniza-
cji oraz eksploatacji nowej infrastruktury.  

Niedopasowanie 
kompetencyjne

W Polsce od lat obserwowane jest zja-
wisko znacznego niedopasowania kom-
petencyjnego5 absolwentów – zarówno 
szkół ogólnokształcących, szkół kształcą-
cych w zawodach, jak i uczelni wyższych 
– do potrzeb rynku pracy. Występowanie 
niedopasowań kompetencyjnych obej-
muje nadwyżki kwalifikacji formalnych 
(ang. overqualification), a także deficyty 
kompetencji praktycznych, funkcjonal-
nych oraz przekrojowych (Sitek i Pen-
szko, 2025). Zjawisko to ma charakter 
systemowy i dotyczy istotnej części 
populacji osób pracujących, niezależnie 
od poziomu wykształcenia czy sektora 
zatrudnienia. 

Raport „Umiejętności na polskim rynku 
pracy” (Sitek i Penszko, 2025) wskazuje, 
że znaczna część osób z wykształceniem 
średnim i wyższym wykonuje pracę, 
która nie wymaga poziomu kompetencji 
odpowiadającego ich formalnym kwa-
lifikacjom. Jednocześnie pracodawcy 
zgłaszają trudności w pozyskiwaniu 
pracowników posiadających kompeten-
cje praktyczne, transferowalne i miękkie, 
takie jak samodzielność, współpraca, 

uczenie się w działaniu czy elastyczne 
reagowanie na zmiany.

5 Kwestia kompetencji oraz luki kompetencyjnej analizowana jest w punkcie 4.5.

Niedopasowanie kompetencyjne 
generuje wymierne koszty 
ekonomiczne zarówno  
na poziomie jednostkowym,  
jak i makroekonomicznym. 

Osoby doświadczające takiego niedopa-
sowania – zwłaszcza w zakresie niewy-
korzystywania posiadanych kompetencji 
– otrzymują niższe wynagrodzenie niż 
pracownicy o porównywalnym pozio-
mie umiejętności, których kwalifikacje 
są adekwatnie wykorzystywane w pracy. 
Może to obniżać poziom ich motywacji 
i prowadzić do wcześniejszego wypa-
lenia zawodowego, ze wszystkimi tego 
konsekwencjami. Pracownicy z nad-
wyżką kwalifikacji rzadziej inwestują 
w dalszy rozwój kompetencji, postrze-
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gając je jako nieadekwatne do realnych 
możliwości awansu lub zmiany pozycji 
zawodowej. W kontekście gospodarki 
skutkuje to obniżeniem produktywności 
pracy oraz słabszą zdolnością absorp-
cji innowacji technologicznych i orga-
nizacyjnych. Ponadto społeczeństwo 
poniosło koszt ich kształcenia, który nie 
przynosi efektów z uwagi na niewykorzy-
stywanie nabytych kompetencji.

Osłabienie dobrostanu 
psychicznego pracowników

Opisywane zmiany w otoczeniu powo-
dują zwiększenie długotrwałej presji na 
wzrost produktywności, intensyfikację 
pracy, a także narastającą niepewność 
zawodową. Osoby pracujące w takich 
warunkach doznają większego obcią-
żenia poznawczego, emocjonalnego 
i cyfrowego, ulegają szybszemu wypale-
niu zawodowemu, odczuwają chroniczny 
stres, co skutkuje nie tylko rosnącą 
absencją z przyczyn zdrowotnych, ale 
i przedwczesnym wycofywaniem się 
z aktywności zawodowej.

Pojawia się zatem zwiększony popyt na 
usługi z obszaru poradnictwa psycholo-
gicznego oraz zjawisko sięgania po leki 
i środki o działaniu relaksującym, które 
mogą zagrażać bezpieczeństwu pracy. 
Obecnie obserwowany jest zauważalny 
wzrost zapotrzebowania na terapeutów, 
psychologów klinicznych, psychotera-
peutów i psychiatrów, którzy zaczynają 
na stałe wpisywać się w struktury organi-
zacyjne większych zakładów pracy. 

Postępujące pogarszanie się dobro-
stanu psychicznego i zdolności do pracy 
powoduje, że rynek pracy coraz bar-
dziej będzie premiować predyspozycje 
psychiczne umożliwiające utrzymanie 
długookresowej aktywności zawodo-
wej w warunkach wysokiej presji oraz 

narastających obciążeń psychicznych 
i poznawczych. Na znaczeniu zyskują 
umiejętności świadomego zarządzania 
czasem, priorytetyzacji zadań, ogranicza-
nia wielozadaniowości oraz korzystania 
z technologii w sposób wspierający, a nie 
degradujący zdolności poznawcze. 

Przeciążenie cyfrowe staje się 
bowiem jednym z kluczowych 
czynników obniżających jakość 
pracy, koncentrację i dobrostan 
psychiczny, co stanowi ważne 
wyzwanie dla współczesnej 
gospodarki.

Istotne znaczenie mają również kom-
petencje komunikacyjne i społeczne, 
tj. zdolność do artykułowania potrzeb, 
wyznaczania granic oraz współpracy 
w zespołach zróżnicowanych pod wzglę-
dem możliwości psychofizycznych. Sta-
wianie granic i przedkładanie osobistego 
dobrostanu nad potrzeby zespołu może 
stawać się źródłem napięć i konfliktów. 
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Już dziś w badaniach odnotowywany 
jest problem nadmiernej asertywności 
młodego pokolenia.  

Starzenie się populacji wymuszać będzie 
z kolei wydłużanie aktywności zawo-
dowej osób w wieku poprodukcyjnym, 
co spowoduje konieczność wzmożo-
nej troski o ich dobrostan psychiczny, 
a w konsekwencji potrzebę elastycznego 
dostosowywania tempa i zakresu pracy 
do ich zdolności psychofizycznych. Utrzy-
manie aktywności zawodowej seniorów 
i ich dobrostanu psychicznego będzie 
stawać się niebawem istotną kwestią  
dla wielu organizacji. 

Presja na rozwój zrównoważonej 
i regeneratywnej gospodarki 

Koncepcja zrównoważonej i regenera-
tywnej gospodarki zakłada stopniowe 
przechodzenie od modelu rynku pracy 
opartego na maksymalizacji krótkookre-
sowej wydajności do modelu uwzględ-
niającego długofalową odporność 
społeczną, środowiskową i gospodarczą. 
W tym ujęciu praca jest przedstawiana 
jako element szerszego ekosystemu, 
powiązanego z transformacją energe-
tyczną, ochroną zasobów naturalnych 
oraz spójnością społeczną. Motorami 
napędowymi tego trendu są: kryzys kli-
matyczny, europejska presja regulacyjna, 
rozwój zielonych technologii oraz zmiany 
w strategiach odpowiedzialności spo-
łecznej przedsiębiorstw. 

W krótkim okresie obserwowany będzie 
wzrost zapotrzebowania na zielone 
kompetencje i nowe zielone zawody6, 
takie jak  specjaliści ds. raportowania 
ESG, projektanci zero waste, projek-

tanci magazynów energii, natomiast 
w dłuższej perspektywie spodziewany 
jest rozwój lokalnych, regeneratywnych 
ekosystemów pracy oraz nowych modeli 
wartości i własności pracy. Trend ten 
może przyczynić się do redefinicji jakości 
zatrudnienia, produktywności oraz roli 
rynku pracy w realizacji celów rozwojo-
wych przedsiębiorstw, o ile wytrzyma 
konfrontację z presją wynikającą z nie-
doborów kadrowych i kompetencyjnych. 
Paradoksalnie bowiem liczne nowo 
wprowadzane regulacje środowiskowe 
i ich ustawiczne zmiany, niedostatki 
oczekiwanych (nowych) kompetencji 
itp. są czynnikami wywołującymi presję 
i zmiany struktury poznawczej u pracow-
ników, a w konsekwencji stają się źró-
dłem dodatkowych napięć obniżających 
poziom ich dobrostanu. 

6 Terminem zielone zawody określa się profesje, które pozwalają chronić środowisko  
lub je odbudowywać (np. specjalista ds. ochrony środowiska, monter instalacji OZE).



20

Dlatego, w następstwie zachodzą-
cych zmian, na znaczeniu będą zyski-
wać umiejętności funkcjonowania 
w warunkach rosnącej liczby regulacji 
środowiskowych oraz standardów ESG. 
Obejmują one znajomość wymogów 
raportowania niefinansowego, zasad 
odpowiedzialności środowiskowej i spo-
łecznej, a także umiejętność wdrażania 
tych standardów w praktyce organizacyj-
nej. Kompetencje te stają się szczególnie 
istotne w obszarze zarządzania zasobami 
ludzkimi w przedsiębiorstwach – kom-
ponent G (ang. Governance) standardów 
ESG wpływa na rekrutację, rozwój pra-
cowników, ocenę pracy i warunki zatrud-
nienia. 

Wspólnym wymogiem dla przedstawi-
cieli wielu profesji będzie posiadanie 
kompetencji środowiskowych (green 
skills), opisywanych jako rozumienie 
celów transformacji energetycznej, zasad 
efektywności energetycznej, gospo-
darki obiegu zamkniętego oraz wpływu 
działalności zawodowej na środowisko. 
Kompetencje te coraz częściej stanowią 
element wymagań rekrutacyjnych także 
w zawodach niezwiązanych bezpośred-
nio z ochroną środowiska, a trend ten, 
w zależności od uwarunkowań politycz-
nych i presji na zieloną transformację,  
może się nasilać.

Zmiany pokoleniowe

Proces zmian pokoleniowych jest 
istotnym czynnikiem kształtującym 
współczesny rynek pracy. O ile zmiany 
i konflikty międzypokoleniowe nie są 
zjawiskiem nowym, to współcześnie 
mamy do czynienia ze specyficzną sytu-
acją, w której na rynku pracy spotyka 
się jednocześnie 5 grup pokolenio-
wych: od przedstawicieli pokolenia baby 
boomers, urodzonych przed 1965 r., którzy 
pomimo osiągania wieku emerytalnego 
pozostają aktywni na rynku pracy, po 
przedstawicieli pokolenia Alfa, urodzo-
nych w minionej dekadzie, decydujących 
właśnie o swoich drogach zawodowych. 
Każda z tych grup wychowywała się 
w nieco innym otoczeniu, ma różne 
autorytety, przejawia inne wzorce zacho-
wań i co istotne, komunikuje się w nieco 
odmienny sposób.

W związku z presją zielonej 
transformacji szczególnego 
znaczenia zaczynają nabierać 
kompetencje myślenia 
systemowego i abstrakcyjnego, 
obejmujące zdolność oceny 
efektów pracy – nie tylko 
przez pryzmat efektywności 
ekonomicznej, lecz także wartości 
społecznych i środowiskowych. 

Rozwój technologii 
informacyjnych, a w szczególności 
upowszechnienie się smartfonów 
i mediów społecznościowych, 
w sposób trwały wpłynął na życie 
najmłodszych pokoleń, ich relacje 
z otoczeniem oraz system wartości. 
W konsekwencji współczesne 
podziały pokoleniowe są głębsze  
niż kiedykolwiek wcześniej,  
co podkreśla np. Twenge (2019). 

Młodzi pracownicy cechują się więk-
szą asertywnością i silniejszą potrzebą 
zachowania równowagi między życiem 
zawodowym a prywatnym. Przejawiają 
także szereg deficytów istotnych z per-
spektywy rynku pracy, których omówie-
nie, podobnie jak szersze przedstawienie 
problematyki różnic międzypokolenio-
wych, znajduje się w dalszej części opra-
cowania.
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4.
Charakterystyka 
pomorskiego 
rynku pracy
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4.1  
Uwarunkowania demograficzne

Prognozy demograficzne

Województwo pomorskie liczy 2 358 779 
mieszkańców (stan na 30.06.2025 r.),  
co stanowi 6,3% ludności Polski. 
Pomimo tego, że w ostatnim dziesięcio-
leciu pomorskie utrzymywało się w czo-
łówce województw z dodatnim saldem 
ludności, niedawno liczba mieszkań-
ców (r/r) zaczęła spadać i w okresie od 
01.07.2024 r. do 30.06.2025 r. zmniejszyła 
się o 1 177 osób (-0,05%)7. Wobec pro-
gnozowanych spadków liczby ludności 
w kraju uzyskiwanie dodatniego salda 
mieszkańców  będzie coraz trudniejsze, 
co stanowi jeden z kluczowych czynni-
ków ryzyka dla pracodawców.  

Prognoza demograficzna GUS, obej-
mująca okres 2025–20608, ukazuje 
perspektywę głębokiej transformacji 
województwa pomorskiego. Jedynym 
obszarem, gdzie może zostać odnoto-
wany realny wzrost liczby mieszkańców, 

jest subregion gdański, dla którego GUS 
przewiduje 9-procentowe zwiększenie 
populacji – z 729 tys. do blisko 800 tys. 
osób. Na wynik ten wpływają powiaty 
ziemskie bezpośrednio sąsiadujące z Trój-
miastem: kartuski (wzrost o 31%), gdański 
(wzrost o 17%) oraz wejherowski (wzrost 
o 3%). Obszar ten pełni funkcję sypialni 
metropolii i przyciąga zarówno młodych 
mieszkańców Trójmiasta, jak i innych 
regionów Polski. Prognozy te mają zwią-
zek z rozwojem inwestycji zwiększających 
dostępność komunikacyjną tych obsza-
rów (Obwodnica Metropolitalna Trójmia-
sta, Pomorska Kolej Metropolitalna, w tym 
tzw. bajpas kartuski).

W prognozie widoczne są dwa przeciw-
stawne wektory zmian: z jednej strony 
silna koncentracja ludności w strefie 
podmiejskiej Trójmiasta, z drugiej – 
postępująca depopulacja miast rdzenio-
wych oraz subregionów peryferyjnych 
(zob. Rysunek 1). 

7 Źródło: GUS – Gdańsk 02.2026, Dane o woj. pomorskim. https://gdansk.stat.gov.pl/zakladka1/.
8 Źródło: GUS – Prognoza ludności na lata 2023-2060, 31.08.2023. 
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2023-2060,11,1.html. 

Rysunek 1. Prognoza zmian liczby ludności w subregionach (rok bazowy 2025=100%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS
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Jeżeli nie nastąpią zasadnicze zmiany, 
obszar o największym znaczeniu dla 
gospodarki regionu, tj. subregion trój-
miejski, może wejść w fazę trwałego 
spadku (-10%). Wynik ten byłby wypad-
kową relatywnej stabilności demogra-
ficznej Gdańska (-4%), który jako stolica 
województwa wciąż jest atrakcyjnym 
miejscem do życia i pracy, oraz gwał-
townego kurczenia się populacji Gdyni 
(-22%) i Sopotu (-31%). Gdynia stoi w obli-
czu utraty statusu miasta ćwierćmiliono-
wego (spadek do 186 tys. mieszkańców), 
co świadczy o wyczerpaniu się jej obec-
nego modelu rozwoju demograficznego. 

Najtrudniejsza sytuacja będzie doty-
czyła obszarów oddalonych od aglo-
meracji, które tracą funkcje lokalnych 
centrów rozwoju. GUS prognozuje, że 
subregion słupski skurczy się aż o jedną 
piątą (-20%), co w kontekście rozwoju 
offshore wind wymaga głębszej reflek-

sji, na ile realizowane inwestycje staną 
się impulsem do trwałego zwiększenia 
atrakcyjności osiedleńczej tego obszaru, 
a na ile wygenerują tylko czasowe miej-
sca pracy w okresie trwania procesu 
inwestycyjnego.

W subregionie starogardzkim może 
zostać odnotowana identyczna skala 
spadku liczby mieszkańców (-20%). 
Wewnątrz tego obszaru widać jednak 
drastyczne różnice: o ile powiaty sta-
rogardzki czy tczewski stracą umiar-
kowanie (około 15-19%), o tyle powiaty 
wschodnie – sztumski (-34%) i malbor-
ski (-25%) – będą zagrożone zapaścią 
demograficzną i marginalizacją. Rela-
tywnie najłagodniejszy przebieg (poza 
miastem Gdańsk) może mieć proces 
depopulacji w subregionie chojnickim 
(-14%), a z wyludnianiem może walczyć 
tam powiat człuchowski (-27%)  
(zob. Rysunek 2).

Rysunek 2. Prognoza zmiany liczby ludności w powiatach (rok bazowy 2025=100%)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS
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Jeżeli nie dojdzie do przełomu demo-
graficznego, Pomorze w 2060 r. będzie 
regionem silnie spolaryzowanym. Klu-
czowym wyzwaniem rozwojowym staje 
się więc zapewnienie  na całym obszarze 
województwa odpowiedniej liczby pra-
cowników, którzy pomimo obserwowa-
nych procesów cyfryzacji i automatyzacji 
wciąż pozostają kluczowym zasobem 
determinującym rozwój przedsiębiorstw 
i regionu.

Charakterystyka  
poziomu wynagrodzeń
Analiza struktury i dynamiki zmian 
w poziomie wynagrodzeń9 w latach 
2020–2025 potwierdza, że Pomorze 
pozostaje jednym z najatrakcyjniejszych 
pod względem finansowym rynków 
pracy w Polsce. Z przeciętnym wyna-
grodzeniem na poziomie 9 015,48 zł 
województwo pomorskie utrzymuje się 
w ścisłej czołówce krajowej i zajmuje  
4. miejsce w Polsce, ustępując woje-
wództwu mazowieckiemu (10 447,87 zł), 
małopolskiemu (9 166,93 zł) i dolnoślą-
skiemu (9 147,21 zł) (zob. Rysunek 3).

9 Dane dotyczące wynagrodzeń z lat 2020–2024 na podstawie: Bank Danych Lokalnych, Rozkład wynagrodzeń 
w gospodarce narodowej w październiku 2025 r. (https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-
zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/rozklad-wynagrodzen-w-gospodarce-narodowej-w-pazdzierniku-
2025-r-,32,22.html). W momencie sporządzania analizy najbardziej aktualne dane dotyczące wynagrodzeń były 
dostępne za październik 2025 r. Wszystkie analizowane dane dotyczą podmiotów gospodarki narodowej o liczbie 
pracujących 10 i więcej osób oraz jednostek sfery budżetowej, niezależnie od liczby pracujących, i są podane w zł.

Rysunek 3. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie brutto w województwach w październiku 2025 r. (w zł)

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych GUS i Banku Danych Lokalnych
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Zestawienie wysokich zarobków 
z umiarkowaną dynamiką ich wzrostu 
(zob. Rysunek 4) przekłada się jednak 
na obraz regionu, który osiągnął suk-
ces szybciej niż pozostała część kraju, 
a jego przewaga konkurencyjna zaczyna 
maleć. Wzrost przeciętnych wynagro-
dzeń w woj. pomorskim w okresie od 
2020 r. do października 2025 r. wyniósł 

64,4%. Jest to piąty najsłabszy wynik 
wśród województw, przy czym poziom 
zróżnicowania pomiędzy nimi nie jest 
znaczący. Najwyższą dynamiką wzro-
stu przeciętnych wynagrodzeń w ww. 
okresie charakteryzowało się woj. lubu-
skie (70,5%) a najniższym mazowieckie 
(58,7%).

W województwie pomorskim motorem 
napędowym wzrostu płac pozostaje 
subregion trójmiejski (zob. Rysunek 
5 oraz Rysunek 6). Gdańsk utrzymuje 
pozycję lidera – z wynagrodzeniem na 
poziomie 10 520,52 zł (wzrost w stosunku 

do 2024 r. o 4,1%), a Sopot i Gdynia utrzy-
mują się od 2020 r. na pozycjach 2. i 3.,  
ze średnimi wynagrodzeniami odpo-
wiednio: 10 363,05 zł (wzrost o 7,6%)  
i 9 642,40 zł (wzrost o 7,1%).

Rysunek 4. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie brutto w październiku 
2025 r. (w zł) – lewa strona wykresu – oraz wzrost wynagrodzenia od 2020 r. 
do października 2025 r (w %) – prawa strona wykresu, wg województw

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych GUS
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Rysunek 5.  
Przeciętne wynagrodzenie 
brutto w powiatach woj. 
pomorskiego w 2024 r.

Rysunek 6.  
Przeciętne wynagrodzenie brutto 
w powiatach woj. pomorskiego 
w październiku 2025 r. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych GUS 

Drugi obszar o znacznej dynamice 
wzrostu płac tworzą miasto Słupsk – ze 
średnimi wynagrodzeniami na poziomie 
8 198,09 zł (wzrost o 4,9%) i okalające 
je powiaty: słupski (7 748,84 zł i wzrost 
o 8,2%), bytowski (7 987,88 zł i wzrost 
o 7,6%) oraz lęborski (7 853,39 zł i wzrost 
o 4,7%). Najniższą dynamikę wzrostu 
średnich wynagrodzeń można zauwa-
żyć w powiatach: kościerskim (7 336,18 zł 
i wzrost o 2,6%) i nowodworskim  
(7 599,57 zł i wzrost o 0,9%). 

Pomimo obserwowanego wzrostu 
płac powodem niepowodzenia czę-
ści procesów rekrutacyjnych jest zbyt 
niskie wynagrodzenie oferowane przez 
pracodawców. Przykładowo w branży 
nowoczesnych technologii (IOGP-3) 
8,1% wszystkich postępowań rekrutacyj-
nych kończy się niepowodzeniem z tego 
powodu (problem ten został szerzej omó-
wiony w dalszej części opracowania). 
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By nie ulec marginalizacji w porównaniu 
do regionów dynamicznie zwiększają-
cych płace, 

rynek pracy na Pomorzu potrzebuje 
inwestycji w zawody pozwalające 
generować wysoką wartość 
dodaną, a więc takie, w których 
pracodawcy mogą zaoferować 
relatywnie wysokie wynagrodzenie. 

W przeciwnym wypadku wysoka presja 
płacowa, której nie będzie towarzyszyć 
wzrost wydajności pracy i rentowno-
ści przedsiębiorstw, może być trudną 
do pokonania barierą rekrutacyjną. 
Wprawdzie wysoki poziom kosztów 
wynagrodzeń może stymulować pro-
cesy automatyzacji niektórych obszarów 
operacyjnych i prowadzić do wzrostu ich 
rentowności, jednak wymaga to zarówno 
nakładów finansowych na modernizację, 
jak i gotowości właścicieli i managerów 
na szybki postęp technologiczny ich 
przedsiębiorstw. Sama dostępność środ-
ków finansowych, bez otwartości osób 
zarządzających firmami na zmiany, może 
nie przynieść spodziewanych rezultatów. 

Zmiany pokoleniowe

Proces starzenia się ludności w Polsce 
prowadzi do systematycznego wzro-
stu udziału osób w wieku 50+ oraz 60+ 
w strukturze populacji, przy jednocze-
snym spadku liczby osób w młodszych 
kohortach wieku produkcyjnego. Zjawi-
sko to przekłada się na rosnącą presję 
na rynku pracy, zwłaszcza w sektorach 
wymagających ciągłości zatrudnienia 
i doświadczenia zawodowego. Aktyw-
ność zawodowa osób starszych pozostaje 
w Polsce wyraźnie niższa niż w wielu kra-
jach UE, a wcześniejsze dezaktywizacje 
zawodowe mają często charakter trwały 
(Czarnik i in., 2023). 
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Rysunek 7. Piramida wieku  
w woj. pomorskim (stan na 31.12.2024 r.)

Źródło: Opracowanie własne 
na podstawie danych GUS

Analiza piramidy wieku mieszkań-
ców województwa pomorskiego (zob. 
Rysunek 7) nie napawa optymizmem, 
bowiem u jej podstawy widać nadcią-
gający wieloletni niż demograficzny. 
Ponadto stosunek liczby osób w wieku 
produkcyjnym do liczby osób w wieku 
poprodukcyjnym będzie zmieniać się 
niekorzystnie. Najmłodsze grupy wie-
kowe są zdecydowanie mniej liczne 
(wąska podstawa piramidy) niż grupy 
wypełniające dziś rynek pracy, a stan ten 
będzie przynosił konsekwencje przez 
wiele kolejnych lat. Nawet jeżeli obecnie 
zwiększyłaby się dzietność, efekty tego 
zjawiska rynek pracy zacznie odczuwać 
za dwie dekady. 
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,

Należy zatem przygotować 
pomorską gospodarkę na deficyt 
kadr, który jeszcze dziś nie jest tak 
znaczny, jak może być za 10–20 lat.

Godnymi uwagi z perspektywy rynku 
pracy są również struktura płci oraz 
poziom aktywności zawodowej osób 
w wieku produkcyjnym. W Polsce wśród 
osób do 50. roku życia nieznacznie prze-
ważają mężczyźni. 

W starszych kohortach wiekowych 
zaczynają dominować kobiety, a róż-
nica ta systematycznie powiększa się 
wraz z wiekiem. Niestety odsetek kobiet 
czynnych zawodowo jest zdecydowanie 
niższy niż mężczyzn. Tymczasem, w obli-
czu zachodzących zmian demograficz-
nych i kurczenia się puli osób w wieku 
produkcyjnym, zwiększanie aktywności 
zawodowej kobiet staje się kwestią coraz 
bardziej istotną. W tym kontekście zna-
czące może być również odchodzenie od 
tradycyjnego podziału na zawody uzna-
wane za typowo męskie i kobiece oraz 
zwiększanie udziału kobiet w zawodach, 
w których dotychczas przewagę liczebną 
wykazywali mężczyźni. Dlatego zasadne 
jest podejmowanie celowanych działań, 
w tym inicjatyw przełamujących stereo-
typowe postrzeganie profesji. 

Warto zauważyć, że obecnie stopa bez-
robocia rejestrowanego w wojewódz-

twie pomorskim wynosi 5,3% (stan na 
31.12.2025 r.), a jednocześnie w wielu 
branżach odnotowywane są deficyty 
pracowników. Wobec prognozowanego 
spadku liczby ludności w wieku produk-
cyjnym, rosnącej złożoności procesów 
produkcyjnych i wymagań jakościowych 
w usługach, a także ze względu na opi-
sane poniżej różnice międzypokole-
niowe, istnieje ryzyko zwiększania się 
deficytu pracowników – przy jednocze-
snym wzroście stopy bezrobocia.   

Przedstawione powyżej kwestie doty-
czące zmiany struktury demograficz-
nej powodują pojawianie się nowych 
wyzwań wynikających z różnic między-
pokoleniowych. Analiza semantyczna 
wypowiedzi zebranych w realizowanych 
badaniach pozwoliła na opracowanie 
mapy porównawczej cech pracowni-
ków starszego i młodszego pokolenia, 
kluczowych z perspektywy rynku pracy 
(zob. Rysunek 8). W zestawieniu tym 
widoczne są najważniejsze napięcia, 
ryzyka oraz obszary komplementarności, 
które w kolejnych latach będą kształto-
wać sytuację pracodawców i zespołów 
międzypokoleniowych. 

Wyniki analizy10 obrazują poziom świa-
domości społecznej  – większość pożą-
danych przymiotów pracownika, tj. 
fachowość, praktyka, wiedza techniczna, 
solidność, przypisywana jest przedsta-
wicielom starszego pokolenia. Młodsza 
kadra, jakkolwiek bez doświadczenia, 

10 Kolor granatowy –  filar doświadczenia.  
Starsza kadra. Odnosi się do fachowości, bez której 
rynek traci fundamenty jakościowe.
Kolor pomarańczowy – młoda kadra. Grupa ta  
dostarcza dynamiki niezbędnej do transformacji 
cyfrowej, choć wymaga osadzenia w praktyce.
Kolor fioletowy – wartości wspólne. Strefa styku 
i integracji pokoleniowej. Most kompetencyjny.  
Cechy, które łączą oba pokolenia w sposób naturalny. 
Kolor zielony i jasnozielony –  ryzyka i bariery.  
Wymagają interwencji zarządczej.
Rozmyte chmury – dyfuzja. Symbolizują domeny 
merytoryczne (kompetencje twarde, miękkie, cyfrowe). 

Ich rozmycie i nachodzenie na siebie pokazuje,  
że na współczesnym rynku pracy nie da się oddzielić 
pracy rąk od technologii. Wymagają one wspólnego 
środowiska komunikacyjnego.
Rozmiar punktu –  waga danego problemu  
w narracji pracodawców. Im większym, tym częściej 
badani wskazywali go jako kluczowy dla firmy.
Centralna luka kompetencyjna (kolor zielony) – oznacza 
trudność w transferze wiedzy między fundamentem 
oznaczonym kolorem granatowym (starszą kadrą) 
a innowacją, oznaczoną kolorem pomarańczowym 
(młodszą kadrą).
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Rysunek 8. Różnice pokoleniowe – mapa cech pracowników starszego i młodszego pokolenia

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI, internetowych ofert pracy, IDI, FGI

może stanowić fundament transfor-
macji cyfrowej i zmian, które muszą 
dokonywać się w przedsiębiorstwach 
w procesie twórczej destrukcji. Młodzi 
ludzie nierzadko cechują się otwartością 
i elastycznością, co wskazuje na ich duży 
potencjał rozwojowy. Wskazywanymi 
przez badanych wadami tej grupy są 
natomiast niecierpliwość, roszczenio-
wość i braki kompetencyjne. Za zmianę 
tego stanu rzeczy powinni wziąć odpo-
wiedzialność wszyscy interesariusze 
rynku pracy, zwłaszcza pracodawcy oraz 
sektor oświatowy. Kształtowanie odpo-
wiednich postaw i kompetencji młodych 
pracowników jest bowiem szczególnie 
istotne w kontekście wyżej omawianych 
prognoz demograficznych. Działania 

zmierzające do zwiększania motywacji 
i wdrażania młodych osób do rzetelnego 
wykonywania zawodu są kluczowe, aby 
zapewnić efektywną bazę kompeten-
cyjną regionu.

Diagnoza, której wyniki prezentowane są 
w niniejszym opracowaniu, jest odzwier-
ciedleniem stanu faktycznego, a bez 
odpowiedniej interwencji prawdopodob-
nie nie ulegnie on zmianie. Konieczne 
jest więc uznanie występowania różnic 
między pracownikami starszego i młod-
szego pokolenia oraz postrzeganie ich 
w kategoriach szans w celu tworzenia 
rozwiązań opartych na komplementar-
ności postaw i kompetencji. Wykorzysta-
nie punktów wspólnych (zob. Rysunek 9, 



30

kolor fioletowy), tj. gotowości uczenia się, 
współpracy i zaangażowania, powinno 
stanowić drogę do budowania porozu-
mienie i do realnej współpracy. 

Szansą dla pomorskiej gospodarki 
jest międzypokoleniowy transfer 
wiedzy i doświadczeń, 

którego efektem może być m.in. wzrost 
kompetencji cyfrowych w starszych gru-
pach wiekowych oraz dyfuzja pożąda-
nych postaw i umiejętności do populacji 
młodszych pracowników. 

Cechy przypisywane obu grupom prze-
kładają się także na konkretne konse-
kwencje dla organizacji. Mogą zapewnić 
jej wzmocnienie bądź stać się przyczyną 
kosztów, napięcia lub ryzyka. Wyniki 
przeprowadzonych badań pozwoliły  
na zobrazowanie struktury współzależ-
ności, w której doświadczenie, reprezen-
towane przez starszą kadrę, i zmiana, 
której uosobieniem są młodsi pracow-
nicy, są wobec siebie komplementarne 
i potrzebne. Poniższa mapa relacji  
(zob. Rysunek 9) pozwala wskazać, 
gdzie przebiegają granice między zaso-
bem, napięciem i ryzykiem, a także 
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Rysunek 9. Mapa relacji – kapitał rozwojowy i wyzwania organizacyjne

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI
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w których punktach możliwe jest budo-
wanie rzeczywistej komplementarności 
pokoleniowej. Stanowi ona tym samym 
punkt wyjścia do dalszej analizy, w jaki 
sposób poszczególne cechy przypisy-
wane obu grupom przekładają się na 
konkretne konsekwencje organizacyjne. 
Zależności te przedstawiono w układzie 
przepływowym, prezentując przejście 
od źródła cech przypisywanych starszym 
i młodszym pracownikom, przez ich 
konkretny wymiar atrybutowy, aż po ich 
znaczenie organizacyjne.

W strukturze przepływów wyraźnie 
widoczny jest udział zjawisk, które z per-
spektywy organizacji należy traktować 
jako obciążające. Są to czynniki związane 
z konfliktem, kosztem i ryzykiem. Udział 
kategorii Konflikt (koszt) oraz Rotacja 
(ryzyko) wynosi 22,4%, co oznacza, że 
nieco ponad jedna piąta wszystkich 
skojarzeń i ocen formułowanych przez 
badanych dotyczy zjawisk osłabiających 
sprawność organizacji, zwiększających 
koszty zarządcze lub tworzących zagro-
żenie dla ciągłości jej działania. Młodzi 
pracownicy ponad dwukrotnie częściej 
niż starsi są lokowani przez badanych 
w obszarach konfliktu i ryzyka organiza-
cyjnego.

Na każde trzy zjawiska budujące poten-
cjał firmy (np. doświadczenie, solidność, 
otwartość) przypada jedno, które sta-
nowi dla niej obciążenie lub ryzyko (np. 
opór wobec zmian). Oznacza to koniecz-
ność świadomego zarządzania napię-
ciami pokoleniowymi, transferem wiedzy 
i dopasowaniem kompetencyjnym. 

Wyniki te pokazują, że głównym wyzwa-
niem organizacyjnym nie jest sam fakt 
współwystępowania różnych pokoleń na 
rynku pracy, lecz nierównomierne rozło-
żenie kosztów adaptacyjnych pomiędzy 
nimi. 

Na każde 3 zjawiska budujące potencjał 

frry przypada  1 kttre stanowi dla niej 

obciążenie lub ryzyko

(np. doświadczenie, 

solidność, otwartość)

(np. opFr 

na zmiany)

Młodsza kadra 

ponad dwukrotnie 

częściej niż starsza 

stanowi obciążenie 

or{anizacyjne

Młodsza 

kadra

Starsza 

kadra

14,8%

32,1%

Młodsza kadra wymaga 
intensywniejszego wsparcia 
wdrożeniowego i kulturowego, 
podczas gdy starsza wymaga 
edukowania w zakresie 
rozwiązań zabezpieczających 
transfer wiedzy i utrzymanie 
ciągłości kompetencyjnej. 



32

4.2	 
Sytuacja kadrowa 
w województwie pomorskim

Struktura zatrudnienia 
w poszczególnych  
sekcjach PKD

W celu identyfikacji zawodów kluczo-
wych dla rozwoju województwa pomor-
skiego wykorzystano dane ZUS, który 
gromadzi informacje o pracownikach 
zgłaszanych do ubezpieczeń społecz-
nych. Wprawdzie obowiązek wskazania 
zawodu wszedł w życie 16.05.2021 r. i nie 
wszyscy zatrudnieni mają już przypi-
sany kod zawodu, jednak każda zmiana 
pracodawcy, stanowiska czy podjęcie 
zatrudnienia wiąże się z koniecznością 
zdefiniowania kodu zawodu zgodnie 
z KZiS (Klasyfikacją Zawodów i Specjal-
ności). Według stanu na 31.12.2024 r. kod 

zawodu był już wypełniony w przypadku 
ok. 45% ogółu osób podlegających ubez-
pieczeniom emerytalnemu i rentowemu, 
co pozwala wyciągnąć wnioski o struk-
turze zatrudnienia w poszczególnych 
branżach. Oznacza to również, że na 
przestrzeni 3,5 roku (16.05.2021–31.12.2024 
r.) prawie połowa ubezpieczonych znaj-
dujących się w bazie do 16.05 2021 r. 
zmieniła pracodawcę, stanowisko lub 
została przyjęta do pracy po raz pierwszy. 

Z uwagi na odmienną dynamikę proce-
sów kadrowych w przedsiębiorstwach 
zaliczanych do danej sekcji PKD odse-
tek osób z oznaczonym kodem zawodu 
jest w poszczególnych sekcjach różny 
(skrajne wartości obrazuje Tablica 1).

Sekcja PKD

Udział pracowników z oznaczonym 

kodem zawodu w danej sekcji PKD

Najwyższe wartości:

F – Budownictwo

48,5%

J – Informacja i komunikacja

48,3%

I – Działalność związana z zakwaterowaniem i usługami gastronomicznymi

4O,4%

Naj�iższe wartości:

15,3%O – Administracja publiczna i obrona narodowa

29,2%B – Górnictwo i wydobywanie

Tablica 1. Skrajne wartości wskaźnika udziału osób z określonym 
kodem zawodu w wybranych sekcjach PKD

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ZUS

Analiza danych ZUS pozwoliła także na 
oszacowanie współczynnika homoge-
niczności zawodów w sekcji PKD, który 
wskazuje, jaki odsetek zatrudnionych 
w danej sekcji pracuje w 10 najliczniej 
reprezentowanych zawodach (zob. Rysu-

nek 10). Należy pamiętać, że poszcze-
gólne sekcje zawierają różną liczbę 
działów, a to może skutkować większym 
zróżnicowaniem zawodów w obrębie 
danej sekcji.
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Rysunek 10. Współczynnik homogeniczności zawodów w danej sekcji PKD 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ZUS.

Najbardziej homogeniczna jest sekcja I – 
Działalność związana z zakwaterowaniem 
i usługami gastronomicznymi, w której 
70,7% kadr pracuje w jednym z 10 naj-
liczniej reprezentowanych zawodów11. 
W pierwszej dziesiątce znalazły się takie 
profesje, jak: kucharz – 23,3%, kelner – 
11,5%, pomoc kuchenna – 10,9%.

Stosunkowo duży poziom koncentracji 
występuje także w transporcie i gospo-

darce magazynowej (59,7%), gdzie 
dominują zawody, takie jak: kierowca 
samochodu ciężarowego, kierowca 
ciągnika siodłowego i kierowca samo-
chodu dostawczego. 

Najbardziej zróżnicowana pod wzglę-
dem zawodów jest natomiast sekcja C 
– Przetwórstwo przemysłowe, w której 
tylko 23,5% zatrudnionych pracuje w 10 
najliczniej reprezentowanych zawodach. 

11 Na 19 311 osób, w przypadku których podano kod zawodu (47,4% ogółu ubezpieczonych w tej sekcji PKD),  
12 289 osób pracuje w jednym z 10 najliczniej reprezentowanych zawodów.

Zakwaterowanie i usługi gastronomiczne

Edukacja

Transport i gospodarka magazynowa

Informacja i komunikacja

Pozostała działalność usługowa
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Działalność Hnansowa i ubezpieczeniowa

Administracja publiczna i obrona narodowa

Rolnictwo, leśnictwo i rybactwo
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Opieka zdrowotna i pomoc społeczna

Obsługa rynku nieruchomości

Wytwarzanie energii elektrycznej, gaz i woda
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Na szczycie listy zawodów w przetwór-
stwie przemysłowym znajdują się: spa-
wacz – 4,2%, ślusarz – 3,6%, stolarz 3,0%. 
Na czwartej pozycji jest z kolei zawód: 
magazynier, przy czym przedstawiciele 
tej profesji są również na liście najpopu-
larniejszych zawodów w sekcjach  
H – Transport i gospodarka magazy-
nowa, N – Działalność w zakresie admi-
nistrowania i działalność wspierająca 
oraz G – Handel hurtowy i detaliczny 
pojazdami. Łącznie w tych 4 sekcjach 
zawód magazyniera (kod 432103) miało 
przypisane 5 520 osób (uwzględniając 
braki danych z okresu przed 16.05.2021 
r., można szacować, że w tym zawodzie 
pracuje łącznie ok. 11 tysięcy osób). 

Współwystępowanie tych samych zawo-
dów w różnych sekcjach PKD wskazuje 
jednoznacznie, że

podmioty uznawane za istotne  
dla gospodarki Pomorza konkurują 
o pracowników zarówno między 
sobą, jak i z podmiotami z innych 
niż IOGP obszarów gospodarki. 

W statystykach wszystkich branż 
(sekcje A–U) w pierwszej dziesiątce 
zawodów najczęściej pojawiają się: 
magazynier (432 103) – 4 sekcje PKD, 
kierowca samochodu ciężarowego 
(833 203) – 4 sekcje PKD, pracownik 
utrzymania czystości (sprzątacz(-ka)) 
(911 207) – 4 sekcje PKD, pozostali 
pracownicy obsługi biura, gdzie indziej 
niesklasyfikowani (441 990) – 9 sekcji 
PKD. Fakt występowania tych samych 
zawodów w różnych sekcjach stanowi 
wyzwanie podczas analizy i prezentacji 
danych, bowiem jeden zawód okazuje 
się istotny w dwóch lub więcej  
obszarach.

Zmiany dynamiki  
i struktury bezrobocia 

Według stanu na 31.12.2025 r. w woje-
wództwie pomorskim stopa bezrobo-
cia wynosiła 5,3% i była o 0,7 punktu 
procentowego wyższa niż na koniec 
2024 r. Bezrobocie w tym regionie 
utrzymuje się na niższym poziomie  
niż średnia dla całego kraju  
(zob. Rysunek 11).

Rysunek 11. Stopa bezrobocia w województwie pomorskim na tle kraju

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Pomorskiego Obserwatorium Rynku Pracy
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12 Zakres danych obejmuje liczbę zarejestrowanych bezrobotnych, zarejestrowanych długotrwale bezrobotnych 
wg stanu na koniec pierwszego półrocza, a także napływ ofert pracy do CBOP w I półroczu i II półroczu roku 
poprzedniego. W analizie uwzględniono dane począwszy od 2021 r. do marca 2026 r. Badany okres nie obejmuje 
pełnego pierwszego półrocza 2026 r. Niepełne półrocze  zostało uwzględnione w analizie, ponieważ już w tym 
krótkim czasie nastąpiły znaczne zmiany w poziomach omawianych zjawisk. Interpretując ww. dane, powinno się 
brać pod uwagę wpływ czynników zewnętrznych, w szczególności zmiany regulacyjne (nowa ustawa o rynku pracy 
i służbach zatrudnienia), które weszły w życie od czerwca 2025 r. i mogły istotnie wpływać na wartości prezentowane 
w statystykach.

W pomorskiej gospodarce od lat brakuje 
pracowników w kilkudziesięciu zawo-
dach, co cyklicznie odnotowuje m.in. 
Barometr zawodów. Poniżej (zob. Tablica 
2) wskazano 10 zawodów, w przypadku 
których występuje największa dynamika 
zmian liczby zarejestrowanych bezrobot-
nych, liczby długotrwale bezrobotnych 
oraz napływu ofert pracy do Central-
nej Bazy Ofert Pracy (CBOP) w latach 
2021–202612. Takie ujęcie pozwala na 
syntetyczne odwzorowanie tendencji 
zachodzących na pomorskim rynku 
pracy. 

Największy wolumen zmian odnoto-
wano w kategorii pracowników fizycz-
nych w produkcji i pracach prostych. 
Od II półrocza 2023 r. do końca pierw-
szego półrocza 2024 r. liczba ofert pracy 
zmniejszyła się tu o 2 000, podczas gdy 
już w kolejnym okresie, tj. od II półrocza 
2024 r. do końca pierwszego półrocza 
2025 r. wzrosła aż o 6 559 ogłoszeń. Może 
to być wynikiem zmian legislacyjnych, 
np. związanych z zatrudnianiem obco-
krajowców. Warto bowiem zauważyć,  
że pomimo tak znacznych wahań 
popytu liczba bezrobotnych uległa zmia-
nie w niewielkim stopniu. Liczba zareje-
strowanych bezrobotnych i długotrwale 
bezrobotnych nie tylko nie spadła przy 
wzroście liczby ofert o 6 559, ale także 
odnotowała wzrost. Największy spadek 
liczby bezrobotnych wynosi w tej grupie 
zaledwie 374 osoby wg stanu na koniec 
pierwszego półrocza 2022 r. 

Znacząca liczba ofert pracy może także 
świadczyć o wyczerpaniu zasobów pra-
cowników. W rezultacie pracodawcy 

są zmuszeni do publikowania tysięcy 
nowych ofert, by obsadzić wakaty, jed-
nak  nie dochodzi do adekwatnego 
wzrostu dostępności kandydatów. 
Trudno oczekiwać, że pomorski rynek 
pracy byłby w stanie zapewnić taką 
podaż przy ryzyku znacznych wahań 
koniunkturalnych. To wskazuje na 
konieczność automatyzacji procesów 
wymagających niewykwalifikowanych 
kadr oraz na potrzebę wdrażania racjo-
nalnej polityki zatrudniania obcokrajow-
ców.

W badanym okresie podobne, choć 
o mniejszej skali skokowe zmiany 
napływu liczby ofert pracy obserwowane 
są w zawodach takich jak elektrycy, elek-
tromechanicy i elektromonterzy (wzrost 
o 1 052 oferty między II półroczem 2022 
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Zmiana liczby ofert pracy 

w wybranych 10 zawodach 

Zmiana liczby zareçeætrowanych 

bezrobotnych ogółem (górna wartość) 

i długotrwale bezrobotnych 

(dolna wartość)  
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57 46
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97

-180

-33 -72

46 -18

34 14
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399 -1874
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Wyjaśnienie: II 2021 / I 2022 – różnica pomiędzy stanem w I półroczu danego 

roku (2022) i II półroczu roku poprzedniego (2021)

I 2021 – stan na koniec I półrocza 2021 r�

a I półroczem 2023 r.), robotnicy obróbki 
drewna i stolarze (wzrost o 981 ofert 
między II półroczem 2021 a I półroczem 
2022 r.). Warto zwrócić uwagę, że popyt 
na pracowników w tych zawodach cha-

rakteryzuje się bardzo silnymi zmianami 
okresowymi. W kolejnych okresach 
12-miesięcznych  liczba ofert znacząco 
wzrasta, a w następnych odnotowuje się 
wyraźny spadek. 

Tablica 2. Zmiany liczby ofert pracy, zarejestrowanych bezrobotnych 
i trwale bezrobotnych w wybranych zawodach w woj. pomorskim

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych publikowanych przez Barometr zawodów
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Naprzemienność tych wzrostów 
i spadków może świadczyć o wysokiej 
sezonowości zapotrzebowania na przed-
stawicieli ww. profesji lub o oddziały-
waniu innych czynników, których nie 
można zidentyfikować jedynie na pod-
stawie danych o zatrudnieniu. Baro-
metr zawodów, jakkolwiek stanowi 
cenne źródło informacji o potrzebach 
rynku pracy, powinien być analizowany 
w powiązaniu z innymi danymi, charak-
teryzującymi m.in. sezonowość w danej 
profesji, korelację zatrudnienia z kursami 
walut (w przypadku znacznej populacji 
pracodawców będących importerami 
lub eksporterami), wskaźnikami rozwoju 
gospodarczego, takimi jak PKB. Świad-
czy to o potrzebie integracji rozproszo-
nych źródeł informacji, pozwalających 
na wykonywanie analiz przekrojowych 
i przyczynowo-skutkowych.

Analiza zmian poziomu liczby bezrobot-
nych oraz napływu ofert pracy w bada-
nym okresie (zob. przypis 12) dowodzi,  
że pomorski rynek pracy podlega silnym 
fluktuacjom. Na tej podstawie można 
wskazać następujące wyzwania struktu-
ralne:

	■W sektorach produkcyjnych 
i rzemieślniczych obserwowane są 
skokowe zmiany popytu na pracę, 
które nie znajdują pokrycia w podaży. 
Może to prowadzić do powstawania 
wąskich gardeł w okresach ożywienia 
gospodarczego.

	■Sektory usługowe (handel, 
administracja) charakteryzuje 
narastanie długotrwałego bezrobocia. 
Problemem jest nie tylko liczba 
bezrobotnych, ale też szybkość, z jaką 
osoby te tracą kontakt z rynkiem pracy.

	■Usługi pomocnicze (dozorcy, 
sprzątanie) są narażone na załamania 
popytu, co wymaga monitorowania 

ryzyka utraty pracy w tych grupach 
i budowania ścieżek przechodzenia  
do innych sektorów.

	■W zawodach produkcyjnych 
i rzemieślniczych spadki liczby ofert 
pracy mają charakter korekt i nie 
zmieniają strukturalnego charakteru 
niedoborów kadr.

Wobec szybkich zmian technologicz-
nych konieczna wydaje się równoległa 
analiza liczby bezrobotnych w kontekście 
długookresowego zapotrzebowania na 
przedstawicieli danego zawodu, zmian 
struktury zatrudnienia w przedsiębior-
stwach, poziomu dyfuzji innowacji zastę-
pujących pracę człowieka, a także innych 
czynników wpływających na charakter 
niedoboru kadr. Jeżeli wzrost bezrobocia 
ma charakter sezonowy, można uznać to 
za naturalny mechanizm rynkowy. Jeżeli 
zaś obserwowany jest spadek zaintere-
sowania pracownikami w danym zawo-
dzie – przy jednoczesnym wzroście liczby 
osób bezrobotnych – w odniesieniu do 
tej grupy należy, w miarę możliwości, 
uruchamiać procesy reskillingowe, które 
pozwolą na wypełnienie luki ilościowej 
w innych branżach i będą przeciwdziałać 
długotrwałemu bezrobociu.
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Struktura podaży 
absolwentów

Co roku rynek pracy jest zasilany przez 
absolwentów szkół branżowych, kształ-
conych w zawodach, które w świetle 
urzędowych statystyk13 znajdują się na 
listach zawodów deficytowych. Nie elimi-
nuje to jednak występujących niedobo-
rów kadrowych.

Wbrew potocznym opiniom o domi-
nacji licealnego modelu edukacji 
w województwie pomorskim w więk-
szości kształcona jest kadra wyposażona 
w kompetencje techniczne i branżowe. 
Łączny udział absolwentów techników, 
szkół branżowych i policealnych, któ-
rzy ukończyli szkołę w 2023 r., wynosi 
60,4%. Oznacza to, że na rynek pracy 
potencjalnie mogło trafiać więcej kan-
dydatów przygotowanych do podjęcia 
specjalistycznych zadań zawodowych 
niż osób posiadających wykształcenie 
ogólne (39,6%). Jest to pozytywny sygnał 

z perspektywy pracodawców poszu-
kujących konkretnych kwalifikacji. Jak 
wynika z danych dotyczących absolwen-
tów szkół ponadpodstawowych z 2023 
r., mimo że nadal liceum ogólnokształ-
cące dla młodzieży pozostaje najliczniej 
wybieranym typem szkoły (37,2%),  
to technika (27,5%) stanowią dla nich 
silną konkurencję (zob. Rysunek 12).

12 Np. Barometru zawodów, Rozporządzenia Ministra Edukacji w sprawie prognozy zapotrzebowania 
na pracowników w zawodach szkolnictwa branżowego na krajowym i wojewódzkim rynku pracy.

Rysunek 12. Struktura populacji absolwentów z woj. pomorskiego z 2023 r., 
objętych monitoringiem, wg typów szkół

Źródło: opracowanie własne na podstawie Raportu z monitoringu karier absolwentów szkół 
ponadpodstawowych z województwa pomorskiego, którzy ukończyli naukę w 2023 r. Edycja 2025, wersja 8

Liceum ogólnokształcące dla młodzieży

Technikum

Branżowa szkoła I stopnia

Szkoła policealna

Liceum ogólnokształcące dla dorosłych

Szkoła specGalna przysposa@iaGąca do pracy

Branżowa szkoła II stopnia

624 (2,4%)

218 (0,8%)

42 (0,2%)

Ogólne

4 260 (16,2%)

4 150 (15,8%)

Zawodowe

7 249 (27,5%)

9 793 (37,2%)

Ścieżka 

zawodowa

Absolwenci szkół technicznych, 

branżowych i policealnych

60,4%

Ścieżka 

ogólnokształcąca

Absolwenci liceów 

ogólnokształcących

39,6%
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Wysoki odsetek absolwentów techników 
może wskazywać na pragmatyzm mło-
dego pokolenia, które dąży do uzyskania 
matury otwierającej drogę na studia oraz 
tytułu technika, który daje dobre per-
spektywy zawodowe. Zwiększające się 
tempo postępu technologicznego spra-
wia jednak, że jeżeli absolwent techni-
kum nie podejmie pracy lub kształcenia 
w kierunku komplementarnym do jego 
wykształcenia zawodowego, użyteczność 
wiedzy i kompetencji zdobytych w szkole 
średniej szybko maleje, co utrudnia 
wykonywanie zawodu. 

Niepokojące może być także zjawisko 
podejmowania kształcenia w zawodach 
czy dyscyplinach naukowych, które nie 
są związane z wcześniejszym kierun-
kiem edukacji. Raport z monitoringu 
losów absolwentów wskazuje, że 48% 
absolwentów techników z 2023 r. podjęło 
studia z zakresu nauk społecznych, 9.5% 
na kierunkach medycznych, 5.5% na kie-
runkach humanistycznych. Jedynie 30% 
absolwentów podjęło naukę na studiach 
inżynieryjno-technicznych. Ponadto 
część absolwentów po ukończeniu 
szkoły staje się bezrobotna i nie podej-

muje dalszej nauki. Przykładem może 
być zawód technika fotografii i multime-
diów (zob. Rysunek 13) oraz sprzedawcy 
(zob. Rysunek 14). 

Warto również zwrócić uwagę na zjawi-
sko kształcenia młodzieży w zawodach 
charakteryzujących się wysoką podażą 
pracowników i wysokim bezrobociem 
(np. w zawodzie sprzedawcy – zob. Rysu-
nek 14). Wysoka liczba kształconych 
sprzedawców wydaje się jaskrawym 
przykładem braku koordynacji pomiędzy 
strategią szkół i ich organów prowadzą-
cych a celami regionalnej gospodarki, 
która powinna być beneficjentem efek-
tywnej polityki edukacyjnej. 

Najliczniejszą grupę absolwentów szkół 
branżowych I stopnia stanowią sprze-
dawcy, podczas gdy wg Barometru 
zawodów, wg stanu na 30.06.2025 r., 
w grupie zawodów: sprzedawcy i kasje-
rzy zarejestrowanych było 6 074 bez-
robotnych, w tym 2 989 długotrwale 
bezrobotnych, a liczba ofert pracy, jakie 
wpłynęły do Centralnej Bazy Ofert Pracy 
w I półroczu 2025 r. i II półroczu 2024 r. 
wynosiła 1 964. 
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Rysunek 13. Status absolwentów techników 
rok po ukończeniu nauki w 2023 r.

Rysunek 14. Status absolwentów szkół 
branżowych I stopnia rok po ukończeniu 
nauki w 2023 r.

Źródło: opracowanie własne na podstawie Raportu z monitoringu karier absolwentów szkół 
ponadpodstawowych z województwa pomorskiego, którzy ukończyli naukę w 2023 r. Edycja 2025, wersja 8
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Wysoki odsetek absolwentów szkół 
policealnych (15,8%) prawdopodobnie 
świadczy o dużej potrzebie zdobycia 
konkretnych umiejętności, jednak taka 
forma zdobywania kompetencji jest 
wybierana w późniejszych latach życia, 
co może być objawem nieefektywnego 

doradztwa zawodowego na wcześniej-
szych etapach edukacji zawodowej 
młodzieży. Ten typ szkoły powinien 
pełnić funkcję szybkiej ścieżki zdobywa-
nia kwalifikacji dla osób, które chcą się 
przekwalifikować lub zdobyć zawód – nie 
tylko bezpośrednio po nauce w liceum, 
ale także w wyniku zmian strukturalnych 
zachodzących na rynku pracy. 

Szkoły branżowe I stopnia dostarczają na 
rynek tylko 16,2% absolwentów, podczas 
gdy jest to grupa kluczowa dla utrzy-
mania ciągłości w zawodach rzemieśl-
niczych i produkcyjnych, gdzie deficyty 
kadrowe są najbardziej odczuwalne. 

Oceniając efektywnosć pomorskiego 
systemu kształcenia, należy zwrócić 
uwagę także na wysoki poziom bezro-
bocia wśród absolwentów uzyskujących 

Rysunek 15. Najczęściej występujące zawody w poszczególnych 
typach szkół – w odniesieniu do absolwentów z 2023 r.

Źródło: opracowanie własne na podstawie Raportu z monitoringu karier absolwentów szkół 
ponadpodstawowych z województwa pomorskiego, którzy ukończyli naukę w 2023 r. Edycja 2025, wersja 8
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Szkoła policealna

627 (15,1%)

548 (13,2%)
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437 (1�,5%)
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nie są obserwowane istotne 
tendencje w zakresie masowego 
kształcenia w zawodach ściśle 
produkcyjnych (np. operatorzy 
maszyn, monterzy), na jakie rynek 
zgłasza duże zapotrzebowanie, 
co może być barierą dla rozwoju 
przemysłu w regionie.

Na liście zawodów, w jakich kształceni 
są uczniowie w poszczególnych typach 
szkół (zob. Rysunek 15),
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wykształcenie w zawodach uznawanych 
za deficytowe (np. stolarz – 7%, kucharz – 
9%, cukiernik – 12%). Może to oznaczać, że 
osoby wybierające te kierunki nie miały 
właściwego wsparcia ze strony doradców 
zawodowych i wybrały kształcenie w pro-
fesji, do której nie mają predyspozycji, nie 
miały wyobrażenia o warunkach pracy 
i wynagrodzeniach w danym zawodzie, 
kończą edukację w wieku, który uniemoż-
liwia im podjęcie pracy (są niepełnoletni) 
lub też na lokalnym rynku nie ma zapo-
trzebowania na takie kadry, a ich mobil-
ność jest niewystarczająca. 

Istotnym zagadnieniem w kontekście 
kompetencji zdobywanych przez absol-
wentów jest zjawisko kończenia szkoły 
bez uzyskania dyplomu potwierdzają-
cego kwalifikacje zawodowe, co może 
być efektem ubocznym procesu deregu-
lacji14 (od kiedy istnieje możliwość pod-
jęcia pracy w zawodzie bez konieczności 
wykazania się dyplomem, uczniowie są 
mniej zmotywowani, aby podjąć trud 
jego uzyskania). Analiza aspektu uzyski-
wania dyplomów potwierdzających kwa-
lifikacje zawodowe przez absolwentów 
szkół branżowych I stopnia (rocznik 2023) 

14 Deregulacja – proces zmniejszania liczby regulacji prawnych, które determinują funkcjonowanie określonych 
obszarów życia społeczno-gospodarczego, prowadzący m.in. do eliminacji barier wejścia na rynek, uproszczenia 
warunków prowadzenia działalności gospodarczej lub obniżenia kosztów funkcjonowania przedsiębiorstw.
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12% 48% 40%

40% 20% 40%

40% 21% 40%

26% 28% 14% 33%

59% 17% 24%

66% 11% 23%

32% 46% 22%

80% 20%

50% 30% 20%

76% 18%

72% 10% 17%

39% 34% 10% 17%

47% 36% 15%

63% 20% 14%

58% 23% 6% 13%

16% 64% 8% 12%

62% 24% 12%

50% 35% 11%

53% 35% 10%

25% 50% 75%

Świkdecawo czelkdnicze Tylio cerayfika

Dyplom zkwodowy Brki cerayfikaów i dyplomu

100%

Rysunek 16. Struktura kwalifikacji uzyskanych przez absolwentów szkół branżowych I stopnia w 2023 r.

Źródło: opracowanie własne na podstawie Raportu z monitoringu karier absolwentów szkół 
ponadpodstawowych z województwa pomorskiego, którzy ukończyli naukę w 2023 r. Edycja 2025, wersja 8
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ujawnia zasadnicze różnice w skuteczno-
ści procesu nabywania efektów kształce-
nia/uczenia się i ostatecznie uzyskiwania 
certyfikatów zawodowych. W niektórych 
profesjach proces kształcenia kończy się 
dla większości uczniów bez formalnego 
potwierdzenia umiejętności, a w konse-
kwencji bez prawa wykonywania zawodu 
(zob. Rysunek 16).

W przypadku zawodu monter sieci 
i instalacji sanitarnych odnotowano 
najwyższy odsetek absolwentów koń-
czących edukację bez certyfikatu 
i dyplomu (88,5%)15. Wskazuje  
to na systemowy problem z formalnym 
potwierdzaniem efektów kształcenia 

w tej grupie, co może wynikać z sys-
temu egzaminacyjnego lub ze specyfiki 
rynku pracy, który dopuszcza zatrud-
nianie osób, które nie zdobyły kwali-
fikacji w ramach edukacji formalnej. 
Wysoki odsetek osób nieposiadających 
certyfikatu i dyplomu występuje rów-
nież w branży transportowej (kierowca 
mechanik: 72,2%, magazynier-logi-
styk: 46,8%) oraz w ważnym dla regionu 
zawodzie monter kadłubów jednostek 
pływających (52,0%), co może także 
wynikać z tego, że absolwenci przed 
osiągnięciem pełnoletności nie mogą 
zdać określonych egzaminów i nabyć 
uprawnień (np. SEP, prawo jazdy, praca 
na wysokości).

15 Raport z monitoringu karier absolwentów szkół ponadpodstawowych z województwa pomorskiego nie 
wymienia nazw konkretnych certyfikatów. Można zatem sądzić, że chodzi o wszelkie certyfikaty zawodowe, 
możliwe do uzyskania przez absolwenta w trakcie nauki w szkole branżowej w danym zawodzie. 

4.3	 
Charakterystyka Istotnych 
Obszarów Gospodarki Pomorza

Strategia Rozwoju Województwa Pomor-
skiego 2030 koncentruje się na priory-
tetowych dziedzinach gospodarki, które 
przyczynią się do rozwoju regionu dzięki 
wykorzystaniu i stymulowaniu lokalnych 
potencjałów. Realizacja tej idei odbywa 
się przy użyciu mechanizmów wsparcia 
skoncentrowanych na Inteligentnych 
Specjalizacjach Pomorza oraz regio-
nalnych branżach kluczowych, których 
wyznaczenie miało na celu zapewnie-
nie możliwie równomiernego rozwoju 
gospodarczego na obszarze całego 
województwa. 
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Na bazie branż wchodzących w oba 
strategiczne obszary rozwojowe, tj. Inte-
ligentne Specjalizacje Pomorza oraz 
regionalne branże kluczowe, Samorząd 
Województwa Pomorskiego wyznaczył 
8 obszarów, które wskazał jako Istotne 
Obszary Gospodarki Pomorza (IOGP). 
To ich rozwój ma stymulować wzrost 
gospodarczy regionu dzięki wykorzy-
staniu lokalnych potencjałów oraz renty 
lokalizacyjnej. 

W niniejszym opracowaniu obszary te 
opisano przy wykorzystaniu kodów PKD 
(zob. załącznik nr 1 do raportu) podsta-
wowej działalności tworzących je przed-
siębiorstw. Łącznie w ramach ośmiu 
IOGP działa 14 769 przedsiębiorstw 
zatrudniających co najmniej jednego 
pracownika (stan na 31.12.2024 r.). 

Poniżej przedstawiono strukturę tych 
podmiotów w podziale na subregiony 
oraz IOGP, tj. udział pięciu subregionów 
województwa pomorskiego w kluczo-
wych branżach gospodarki (IOGP 1–8), 
w odniesieniu do struktury ogólnej. 

Dane procentowe odzwierciedlają rela-
tywną koncentrację aktywności gospo-
darczej, co pozwala na identyfikację 
regionalnych specjalizacji.  
(zob. Rysunek 17).

1 mln

pracujących mieszkańców

woj. pomorskiego

82%

pracujących jest zatrudnionych 

w podmiotach z siedziDą 

w woj. pomorskim

Co dziesiąty 

mieszkaniec 

woj. pomorskiego 

pracuje u wiAcej 

niż 1 pracodawcy

1210/ .1-,

podmiotów tworzących 

miejsca pracy w woj. 

pomorskim

1`08 .1-, 

przedsiADiorstw GQCI 1E?B 

zatrudniających co najmniej

1 pracownika
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OGÓŁEM

14%

28%

35%

9%

14%

IOGP-1

5%

22%

61%

5%

7%

IOGP-2

11%

29%

29%

13%

18%

IOGP-3

4%

14%

75%

2%

5%

IOGP-4

13%

23%

4�%

9%

15%

IOGP-5

15%

27%

4�%

7%

11%

IOGP-6

11%

37%

28%

9%

15%

IOGP-7

25%

24%

14%

16%

21%

IOGP-8

16%

35%

23%

11%

15%

Rysunek 17. Struktura przestrzenna IOGP wg liczby przedsiębiorstw 
w subregionach (stan na 31.12.2024 r.)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ZUS

Branże morska i stoczniowa (IOGP-1)  
oraz nowoczesnych technologii w pro-
dukcji i usługach (IOGP-3) wykazują 
najwyższą koncentrację w Trójmieście 
(odpowiednio 61% i 75%), co potwier-
dza jego rolę jako centrum innowacji 
i logistyki morskiej. Energetyka (IOGP-6) 
koncentruje się w subregionie gdańskim 
(37%), natomiast działalność rolno-spo-
żywcza (IOGP-7) rozkłada się bardziej 
równomiernie w całym regionie.

Szczegółowe informacje nt. luk 
kompetencyjnych, uwarunkowań 
rozwoju rynku pracy i potrzeb 
kadrowych w poszczególnych IOGP 
zawarto w raportach branżowych, 
stanowiących rozszerzenie 
niniejszego opracowania.
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IOGP-1 branże morska 
i stoczniowa
Rynek pracy województwa pomor-
skiego kształtowany jest w znacznym 
stopniu przez położenie geograficzne, 
w szczególności dostęp do Morza Bał-
tyckiego oraz rozwijane na przestrzeni 
wielu dziesięcioleci funkcje portowo-
-przemysłowe. Gospodarka morska – 
obejmująca porty morskie i przemysł 
stoczniowy, a także rozwijającą się 
morską energetykę wiatrową – jest 
jednym z filarów regionalnej struktury 
zatrudnienia. Obszar ten może pełnić 
funkcję regionalnej kotwicy zatrud-
nienia, stabilizując lokalny rynek pracy 
i generując popyt zarówno na pracę 
w sektorze, jak i w powiązanych łań-
cuchach wartości (Actia Forum, 2024; 
Invest, 2023). Należy przy tym zwrócić 
uwagę na silną koncentrację geogra-
ficzną podmiotów z branż morskiej 
i stoczniowej. Na obszarze subregionu 
trójmiejskiego i okalającego go subre-
gionu gdańskiego zarejestrowanych 
jest ponad 83% firm z IOGP-1, zatrud-
niających co najmniej jednego pra-
cownika. 

Za główne siły napędowe tego obszaru 
gospodarki i dokonujących się w jego 
obrębie zmian można uznać rozwój 
branży offshore wind i łańcuchów 

dostaw na potrzeby morskiej energe-
tyki wiatrowej, w tym wzrost popytu 
na usługi portowe, serwisowe, logi-
styczne i instalacyjne, wzrost znacze-
nia systemów bezpieczeństwa (QHSE 
– ang. Quality, Health, Safety, and 
Environment), w tym rosnącą rolę 
kompetencji związanych z pracą na 
wysokości. Równocześnie postępuje 
cyfryzacja portów i stoczni, w związku 
z czym rośnie znaczenie cyberbezpie-
czeństwa. Motorem zmian są także 
wymagania emisyjne, gospodarka 
odpadami, a także postępująca auto-
matyzacja i robotyzacja w procesach 
produkcji i remontach. Należy jed-
nak zwrócić uwagę, że ten obszar 
gospodarki jest wrażliwy na zmiany 
w obszarze geopolityki i zamówień 
publicznych. Konflikty zbrojne i dąże-
nie do zwiększenia bezpieczeństwa 
narodowego mogą przekładać się 
na wzrost liczby zamówień  publicz-
nych w sektorze zbrojeniowym, w tym 
zamówień na jednostki pływające, 
drony podwodne itp. rozwiązania. Pod-
mioty z tego sektora, jeżeli nie poko-
nają barier finansowych, będą pełniły 
rolę podwykonawców prostszych 
i czasem mniej opłacalnych elemen-
tów konstrukcji i wyposażenia, reali-
zowanych dla zleceniodawców spoza 
województwa pomorskiego, także 
dla zagranicznych. W tym kontekście 
nabierają znaczenia globalne procesy 
gospodarcze, które mogą wpływać  
na lokalny rynek pracy. 

IOGP-2 transport, logistyka, 
magazynowanie

Sektor transportu, logistyki i magazy-
nowania w województwie pomorskim 
jest silnie powiązany funkcjonalnie 
z portami morskimi, zapleczem inter-
modalnym oraz krajową siecią dystry-
bucji. Położenie regionu, dostęp do 
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IOGP-3 nowoczesne 
technologie w produkcji 
i usługach
Sektor nowoczesnych technologii 
w województwie pomorskim obej-
muje zarówno obszar IT i szerzej rozu-
mianych usług BSS/SSC, jak i proces 
postępującej cyfryzacji w pozostałych 
branżach regionu, takich jak produk-
cja, logistyka, turystyka oraz ochrona 
zdrowia. Trójmiasto stanowi jeden 
z ważnych krajowych ośrodków kon-
centracji kompetencji cyfrowych 
i dysponuje relatywnie dużym poten-
cjałem kapitału ludzkiego w obsza-
rze ICT i analizy danych. Siedziby ma 

tam 75% podmiotów należących do 
IOGP-3, zatrudniających min. jed-
nego pracownika (stan na 31.12.2024 
r.). Jednocześnie region funkcjonuje 
w warunkach nasilonej konkuren-
cji o wysoko wykwalifikowane kadry 
z innymi dużymi ośrodkami technolo-
giczno-usługowymi w Polsce i Euro-
pie. Cyfryzacja procesów biznesowych 
i operacyjnych staje się czynnikiem nie 
tylko zwiększającym efektywność, lecz 
także warunkiem utrzymania konku-
rencyjności przedsiębiorstw w niemal 
wszystkich IOGP. Coraz większe zna-
czenie zyskują rozwiązania oparte na 
automatyzacji, analizie danych oraz 
sztucznej inteligencji (AI), które wpły-
wają na przeprofilowanie ról zawo-
dowych i struktur organizacyjnych. 
Rosnąca rola wdrażanych rozwiązań 

infrastruktury portowej oraz zmoder-
nizowanej w ostatnich latach infra-
struktury kolejowo-drogowej stanowią 
przewagę konkurencyjną Pomorza 
jako węzła logistycznego o znaczeniu 
krajowym i międzynarodowym. Struk-
turę tego sektora w znacznej części 
tworzą małe i średnie przedsiębior-
stwa, działające w obszarze transportu 
drogowego, spedycji, magazynowa-
nia oraz usług operatorskich typu 
3PL (Third-Party Logistics). Potrzeby 
kadrowe podmiotów z tego obszaru  
są bardzo zróżnicowane. 

Branża funkcjonuje w warunkach silnej 
presji na terminowość, niezawodność 
i optymalizację kosztów operacyjnych. 
Rosnące wolumeny obsługiwanych 
ładunków, skracanie cykli dostaw oraz 
rosnące oczekiwania klientów bizneso-
wych wymuszają poprawianie jakości 
usług oraz coraz szersze wykorzystanie 

narzędzi cyfrowych. Automatyzacja 
procesów magazynowych i transporto-
wych staje się warunkiem utrzymania 
konkurencyjności, zwłaszcza w przy-
padku podmiotów średniej wielkości. 
W tym kontekście zdolność sektora  
do absorpcji nowych technologii, inte-
gracji systemów informatycznych oraz 
rozwoju kompetencji operacyjno-cy-
frowych staje się ważnym czynnikiem 
dla dalszego rozwoju rynku logistycz-
nego w regionie. 

Można zakładać, że rozwój kolejo-
wej sieci transportowej i przewozów 
cargo powinien stabilizować , a nawet 
zmniejszać zapotrzebowanie na pra-
cowników obsługujących transport 
kołowy. Towarzyszyć będzie temu 
wzrost zapotrzebowania na kompe-
tencje związane z obsługą transportu 
intermodalnego.
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z zakresu AI prowadzi do zmiany pro-
fili kompetencyjnych, przesuwając 
zapotrzebowanie z prostych zadań 
operacyjnych w stronę kompetencji 
analitycznych, związanych z integracją 
systemów oraz projektowych. W tym 
kontekście kluczowym wyzwaniem  
dla regionu jest zdolność do utrzy-
mania i rozwoju talentów technolo-

gicznych oraz efektywnego transferu 
kompetencji cyfrowych do pozostałych 
sektorów gospodarki Pomorza, a także 
konieczność zrównoważonego rozwoju 
kompetencji znajdujących zastosowa-
nie w obszarach innych niż sektor ICT 
i usługi BSS (np. przemysł farmaceu-
tyczny, przemysł zbrojeniowy).

IOGP-4 zdrowie  
i usługi opiekuńcze

Sektor zdrowia i usług opiekuńczych 
w województwie pomorskim obej-
muje ochronę zdrowia, opiekę długo-
terminową, rehabilitację oraz szerokie 
spektrum usług opiekuńczych, świad-
czonych zarówno przez podmioty 
publiczne, jak i prywatne. Popyt na 
świadczenia zdrowotne i opiekuńcze 
systematycznie rośnie, co jest bezpo-
średnią konsekwencją procesów demo-
graficznych, w szczególności starzenia 
się populacji oraz wydłużania się śred-
niej długości życia. Region dysponuje 
rozbudowaną infrastrukturą medyczną 
i opiekuńczą, zwłaszcza w Trójmieście, 
gdzie zlokalizowana jest znaczna liczba 
szpitali, placówek rehabilitacyjnych  
oraz domów pomocy społecznej (41% 
pracodawców zaliczanych do tego 
IOGP, wg stanu na 31.12.2024 r.).  

Jednak sektor ten funkcjonuje 
w warunkach narastającego deficytu 
kadr, obejmującego zarówno zawody 
medyczne, jak i personel opiekuńczy 
oraz pracowników działów koordy-
nacyjno-administracyjnych. Istotnym 
wyzwaniem jest międzynarodowa 
konkurencja o pracowników ochrony 
zdrowia i opieki, skutkująca odpływem 
części kadr do krajów Europy Pół-
nocnej i Zachodniej. W perspektywie 
średnio- i długookresowej na strukturę 
sektora coraz silniej będzie wpływać 
cyfryzacja obiegu informacji medycz-
nej, rozwój e-usług oraz telemedycyny. 
Równolegle wzrasta znaczenie koor-
dynacji opieki i zarządzania ścieżką 
pacjenta, co generuje zapotrzebowa-
nie na nowe role organizacyjne i kom-
petencje managerskie. W tej sytuacji 
kluczowym wyzwaniem dla regionu 
staje się efektywne zarządzanie zaso-
bami ludzkimi oraz ograniczanie 
ryzyka przeciążenia personelu i wypa-
lenia zawodowego.

IOGP-5 turystyka i MICE 

Sektor turystyki i MICE w wojewódz-
twie pomorskim obejmuje usługi 
turystyczne, hotelarstwo, gastronomię 
oraz organizację wydarzeń targowych, 
konferencyjnych i eventowych, które 
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IOGP-6 energetyka,  
w tym OZE
Sektor energetyczny w województwie 
pomorskim jest w fazie dynamicznej 
transformacji, wiążącej się z uwarun-
kowaniami geograficznymi regionu, 
jego położeniem nad Morzem Bał-
tyckim oraz z koncentracją strate-
gicznych inwestycji energetycznych. 
Pomorskie ma unikalny potencjał 
rozwoju odnawialnych źródeł energii, 
w szczególności morskiej energetyki 
wiatrowej, opartej na zapleczu porto-
wym, logistycznym i przemysłowym 
regionu. Sektor IOGP-6 obejmuje 
energetykę konwencjonalną i odna-

stanowią istotny element gospodarki 
usługowej regionu. Struktura sektora 
jest zdominowana przez mikro- i małe 
przedsiębiorstwa, a jego funkcjonowa-
nie charakteryzuje się wyraźną sezo-
nowością popytu na usługi. Pomorskie 
dysponuje silnymi atutami turystycz-
nymi, w tym atrakcyjnym wybrze-
żem morskim, licznymi zabytkami, 
zapleczem miejskim Trójmiasta oraz 
rozwijającą się infrastrukturą kongre-
sowo-wystawienniczą. Jednocześnie 
rośnie presja konkurencyjna na jakość 
świadczonych usług, widoczność 
oferty w kanałach cyfrowych oraz 
utrzymanie korzystnej relacji jakości 
do ceny. W perspektywie kolejnych 
lat coraz większego znaczenia nabiera 
umiędzynarodowienie oferty sektora 
MICE, w tym wydarzeń organizowa-
nych przez uczelnie wyższe oraz insty-
tucje otoczenia biznesu. Cyfryzacja 
sprzedaży i obsługi klienta, odbywa-

jąca się za pośrednictwem platform 
rezerwacyjnych oraz narzędzi marke-
tingu internetowego, staje się ważnym 
aspektem skutecznego konkurowania 
na rynku. Kluczową rolę dla utrzyma-
nia wysokiej pozycji rynkowej ma rów-
nież zarządzanie reputacją i opiniami 
online, które bezpośrednio wpływają 
na decyzje zakupowe znacznej czę-
ści klientów. Równocześnie wzrasta 
znaczenie koncepcji zrównoważonej 
turystyki, obejmującej standardy śro-
dowiskowe i społeczne oraz odpowie-
dzialne zarządzanie zasobami. Sektor 
zmaga się sezonowością zapotrzebo-
wania na pracowników zatrudnianych 
na stanowiskach usługowych, rosną-
cymi wymaganiami klientów oraz 
z wysoką sezonową fluktuacją kadr, 
co pokazuje, jak duże znaczenie mają 
kompetencje zarządcze i doskonalenie 
jakości obsługi klientów.

wialną, z uwzględnieniem offshore 
wind oraz powiązanych usług instala-
cyjnych, serwisowych i infrastruktural-
nych, które generują istotny popyt na 
wyspecjalizowane kompetencje tech-
niczne. Planowana budowa elektrowni 
jądrowej w regionie zwiększa znacze-
nie Pomorza jako przyszłego węzła 
krajowych kompetencji w zakresie 
zaawansowanych technologii energe-
tycznych. Skokowy wzrost inwestycji 
w sektorze offshore wind może prowa-
dzić do gwałtownego wzrostu zapo-
trzebowania na techników, monterów, 
elektromonterów oraz specjalistów 
bezpieczeństwa pracy (HSE) w całym 
łańcuchu dostaw, jednak należy 
pamiętać, że struktura zamówień – 
w szczególności w przypadku dużych 
projektów energetycznych – obejmuje 
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łańcuch podmiotów, które wycinkowo 
realizują poszczególne etapy procesu 
inwestycyjnego, dysponując własną 
sprawdzoną kadrą. Znaczący popyt na 
pracowników niezbędnych do wybu-
dowania i eksploatacji instalacji ener-
getycznych jest niekwestionowalny. 
Jednak nie powinno się bezkrytycz-
nie zakładać, że rozwój infrastruktury 
zostanie oparty na lokalnych, jeszcze 
niedoświadczonych zasobach kadro-
wych. Realizacja zadań inwestycyjnych 
oraz rozwój sektora w ponadprzecięt-
nej skali przyczyni się z pewnością do 
zbudowania i umocnienia lokalnych 
kompetencji, natomiast przyniosą one 
korzyści dopiero w przyszłości.  

W perspektywie krótko- i średniookre-
sowej kluczowym wyzwaniem będzie 

modernizacja sieci przesyłowych i dys-
trybucyjnych, integracja rozproszonych 
źródeł energii z krajowym systemem 
elektroenergetycznym oraz magazy-
nowanie energii, co wymagać będzie 
znacznych zasobów kadrowych. Funk-
cjonowanie sektora warunkowane jest 
spełnianiem wysokich standardów 
bezpieczeństwa, jakości i zgodności 
regulacyjnych, charakterystycznych 
dla infrastruktury krytycznej, co two-
rzy szansę na budowanie unikalnych 
kompetencji operacyjnych w regio-
nie. Przy dużych przedsięwzięciach 
inwestycyjnych rośnie znaczenie kom-
petencji w zakresie zarządzania pro-
jektami i kontraktami energetycznymi, 
realizowanymi w wielopodmiotowym 
środowisku, gdzie obowiązują ścisłe 
regulacje. 

IOGP-7 branża  
rolno-spożywcza
IOGP 7 obejmuje przetwórstwo żyw-
ności, jej dystrybucję oraz powiązane 
łańcuchy chłodnicze, stanowiące 
istotny element gospodarki wojewódz-
twa pomorskiego, w szczególności 
branży przetwórstwa rybnego, silnie 
skoncentrowanej w strefie nadmor-
skiej. Region charakteryzuje się obec-
nością zarówno średnich i dużych 
zakładów przetwórczych, jak i licznej 
grupy mniejszych podmiotów funkcjo-
nujących w lokalnych i regionalnych 
łańcuchach dostaw. Kluczowe znacze-
nie w tym sektorze mają kompetencje 
produkcyjne, jakościowe i logistyczne, 

warunkujące stabilność dostaw oraz 
współpracę z sieciami handlowymi 
i odbiorcami zagranicznymi. Branża 
jest szczególnie wrażliwa na wzrost 
kosztów energii, które wpływają na 
opłacalność procesów przetwórczych 
i chłodniczych. Rosnące wymagania 
w zakresie jakości, bezpieczeństwa 
żywności oraz pełnej identyfikowal-
ności pochodzenia produktów (ang. 
traceability) stają się standardem 
rynkowym. Coraz większego znaczenia 
nabiera automatyzacja linii produk-
cyjnych i pakowania, a także rozwój 
logistyki chłodniczej, opartej na moni-
toringu parametrów jakościowych. 
Jednocześnie sektor stoi przed wyzwa-
niem zwiększenia odporności łańcu-
chów dostaw oraz ograniczania strat 
i marnowania żywności.
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IOGP-8 produkcja 
przemysłowa
Struktura sektora przemysłowego jest 
rozproszona i zdominowana raczej 
przez małe i średnie przedsiębior-
stwa, funkcjonujące w warunkach 
silnej presji na jakość, terminowość 
realizacji zamówień oraz koszty pro-
dukcji. Wspólnym wyzwaniem dla 
wszystkich segmentów z tego sektora 
jest narastający deficyt wykwalifiko-
wanych fachowców technicznych, 
w szczególności operatorów CNC, 
automatyków i specjalistów utrzyma-
nia ruchu. Postępująca transformacja 
w kierunku Przemysłu 4.0 zwiększa 
zapotrzebowanie na kompetencje 
związane z automatyzacją, integracją 

danych produkcyjnych oraz predykcją 
awarii. Równocześnie rosną wyma-
gania środowiskowe, które w branży 
tworzyw sztucznych zwiększają zna-
czenie recyklingu i ekoprojektowania, 
a w pozostałych sektorach wymuszają 
ograniczanie zużycia energii i mate-
riałów. W sektorze metalowo-maszy-
nowym kluczową rolę odgrywa rozwój 
automatyzacji i stabilność procesów 
utrzymania ruchu. W branży drewno-
-meblarskiej coraz większe znaczenie 
mają kompetencje w zakresie opty-
malizacji produkcji, kontroli jakości 
i standaryzacji procesów. W efekcie 
tych zmian rynek pracy sektora prze-
mysłowego w województwie pomor-
skim będzie coraz bardziej premiował 
kompetencje techniczne o charakterze 
hybrydowym, łączące obsługę nowo-
czesnych technologii z wiedzą proce-
sową i jakościową.

4.4	 
Luka kompetencyjna ilościowa

Luka ilościowa jest interpretowana przez 
przedsiębiorców w różny sposób. Uczest-
nicy badania najczęściej określali ją jako 
„liczbę pracowników, na których zapo-
trzebowanie zgłasza dane przedsiębior-
stwo”. Pojawiały się jednak także bardziej 
kompleksowe definicje, takie jak: deficyt 
osób z „pełnym zakresem kompetencji”, 
„brak rąk do pracy, [osób – przyp. red.] 
z odpowiednim zacięciem i doświad-
czeniem”. Dowodzi to, że nieodłącznym 

elementem podejścia ilościowego jest 
komponent jakościowy. 

W celu zobrazowania zapotrzebowania 
na pracowników w IOGP w pierwszej 
kolejności dokonano kalkulacji nomi-
nalnych wartości zapotrzebowania, zaś 
aspekt jakościowy zilustrowano odręb-
nie, prezentując szersze spektrum ocze-
kiwań pracodawców.
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Wyniki zakończonych 
procesów rekrutacyjnych
W świetle wyników przeprowadzonych 
badań zapotrzebowanie na pracowni-
ków jest uzależnione od wielkości przed-
siębiorstwa i obszaru jego działalności. 
Ogólnie można szacować, że w ciągu 
6 miesięcy poprzedzających realizację 
badania, 67,7% firm zaliczanych do 
IOGP podejmowało działania zmie-
rzające do zatrudnienia pracowników, 
podczas gdy 32,3%, nie wykazywało 
w tym okresie potrzeb kadrowych.

Odsetek podmiotów prowadzących pro-
cesy rekrutacyjne był różny w poszcze-
gólnych IOGP (zob. Rysunek 18).

Firmy aktywne 

rekrutacyjnie

909 fir

67,7%

Firmy nieaktywn+

rekrutacyjnie

433 firm

32,3%

16 W publikacji określenie „w ciągu ostatnich 6 miesięcy” oznacza 6 miesięcy  
poprzedzających realizację badania CATI (zob. Nota metodyczna). 

W przekroju uwzględniającym wielkość 
firmy największy popyt generowały pod-
mioty średnie i duże, które rekrutowały 
w analizowanym okresie przeciętnie 
17 pracowników, co dało łącznie 2 241 
zatrudnionych przez 1 342 badane firmy. 
Największą liczebnie część wakatów 

wypełniały rekrutacje dotyczące 6–20 
osób. Średnie i duże firmy rzadko prowa-
dziły procesy, których celem było zatrud-
nienie 1–5 osób (zob. Rysunek 19).

Połowę pracowników (50,3%) zrekruto-
wały małe przedsiębiorstwa prowadzące 

Rysunek 18. Odsetek przedsiębiorstw rekrutujących pracowników 
w poszczególnych IOGP w ciągu ostatnich 6 miesięcy16  

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

75%

50%

25%

0%

64,4

IOGP-1

67,1

IOGP-�

53,8

IOGP-�

71,9

IOGP-%

69,5

IOGP--

58,1

IOGP-2

74,1

IOGP-8

82,6

IOGP-C



53

niewielkie nabory (średnio 3,3 osoby na 
1 firmę) oraz średnie i duże firmy pro-
wadzące nabory ok. 15 osób. Łącznie 
w wyniku tych działań zatrudniono 2 192 

z 4 354 pracowników zrekrutowanych 
przez badanych przedsiębiorców w okre-
sie 6 miesięcy poprzedzających badanie.

Ekstrapolując dane z badania na popu-
lację wszystkich podmiotów zatrudnia-
jących co najmniej jednego pracownika, 
działających we wszystkich IOGP  
(wg stanu na 31.12.2024 r.), można sza-
cować , że całkowite zapotrzebowanie 
na pracowników wynosiło 53,8 tys. osób. 
Rozkład zapotrzebowania wg poszcze-

gólnych IOGP przedstawiono poniżej 
(zob. Tablica 3).

Prowadzone nabory miały na celu 
zarówno wypełnianie luki wynikającej 
z dodatkowych potrzeb kadrowych, jak 
i uzupełnianie wakatów po osobach, które 
zwolniły się lub odeszły na emeryturę.

Tablica 3. Szacowane zapotrzebowanie na pracowników wg IOGP

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

Wyszczególnienie

Liczba rekrutowanych pracowników

Odsetek pracodawców w obrębie 8 IOGP

Odsetek rekrutowanych osób w skali 8 IOGP

Średnia liczba rekrutowanych na pracodawcę
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Rysunek 19. Liczba pracowników zatrudnionych w ciągu ostatnich 6 miesięcy

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI
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Przyczyny niepowodzeń 
rekrutacyjnych

Istotnym obszarem badań dotyczących 
luki ilościowej była ocena przyczyn nie-
powodzeń rekrutacyjnych, rzutujących 
na niedostępność kadr. Główne powody 
niepowodzenia stanowiły: brak chętnych, 
brak kompetencji kandydatów oraz 

niezgodność pomiędzy oczekiwaniami 
finansowymi kandydata a ofertą praco-
dawcy. W analizie uwzględniono także 
rezygnację kandydata po zakończeniu 
procesu rekrutacji. Struktura przyczyn 
nieudanych rekrutacji jest zróżnicowana 
w poszczególnych branżach  
(zob. Rysunek 20).

Bariera kompetencyjna jest najsilniej 
odczuwalna w branży morskiej i stocz-
niowej, tj. IOGP-1, oraz w IOGP-3 – branży 
nowoczesnych technologii w produkcji 
i usługach, gdzie odpowiednio 9,1% i 4,7% 
przedstawicieli badanych przedsię-
biorstw wskazało braki kompetencyjne 
jako główną przyczynę zakończenia 
rekrutacji niepowodzeniem. Bariera 
finansowa stanowi główne wyzwanie 
dla branży nowoczesnych technologii 
w produkcji i usługach, tj. IOGP-3 (8,1%) 
oraz turystyki i MICE, tj. IOGP-5 (6,9%). 
Brak chętnych (dostępność kandyda-
tów) jest najbardziej widoczny w branży 
rolno-spożywczej, tj. IOGP-7 (4,8%) oraz 
transportu, logistyki, magazynowania,  
tj. IOGP-2 (4,4%). 

Najwyższą skuteczność rekrutacyjną 
osiągnięto w obszarze zdrowia i usług 
opiekuńczych (IOGP-4), a najniższą 
w obszarze nowoczesnych technologii 
w produkcji i usługach oraz w branży 
morskiej i stoczniowej, gdzie co piąty 
proces rekrutacji kończył się niepowo-
dzeniem. 

Analiza wyników badania CATI w połą-
czeniu z wynikami badań jakościowych 
pozwala stwierdzić, że przedsiębiorstwa 
produkcyjne osiągały wysoką skutecz-
ność rekrutacji, ponieważ obniżyły ocze-
kiwania wobec kandydatów, zakładając 
konieczność ich przyuczenia w miejscu 
pracy (np. poprzez programy szkole-
niowe wewnątrz przedsiębiorstwa).  

Rysunek 20. Efektywność i bariery procesów rekrutacyjnych

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI
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Za kluczowe kryterium oceny podmioty 
te przyjęły przede wszystkim chęć roz-
woju i uczenia się. Gdyby nie takie podej-
ście, odsetek niepowodzeń byłby wyższy. 
Należy jednak podkreślić, że nie w każdej 
branży możliwe jest kształcenie kandy-
datów dopiero po przyjęciu ich do pracy.

Plany rekrutacyjne  
badanych przedsiębiorstw

Na podstawie wolumenu spodziewa-
nych wakatów w populacji 1 342 bada-
nych przedsiębiorstw, wynoszącego 
łącznie 5 070 osób w okresie kolejnych 3 
miesięcy, można szacować, że w perspek-
tywie roku zapotrzebowanie na pracowni-
ków wyniesie nie mniej niż 61,9 tys. osób. 
Wartość ta może być obarczona błędem 
poznawczym, wynikającym z szacowania 

przyszłego popytu przez biorących udział 
w badaniu przedsiębiorców w oparciu 
o stan rekrutacji w omawianym okre-
sie. Z kolei w panelach eksperckich 
i badaniach fokusowych respondenci 
wskazywali na ogólne tendencje, bez 
podawania wartości liczbowych. Warto 
zatem spojrzeć na tę kwestię nie tylko 
pod kątem wartości nominalnych, ale 
przede wszystkim wskaźników dynamiki 
oraz procesów rynkowych, mogących 
kształtować popyt w krótkim i średnim 
horyzoncie czasowym. 

Najwyższą dynamikę wzrostu zapotrze-
bowania na kadry (+11,3%) obserwuje się 
w IOGP-1 (branża morska i stoczniowa), 
następnie w IOGP-8 (produkcja prze-
mysłowa, +9,7%) oraz w IOGP-4 (zdrowie 
i usługi opiekuńcze, +8,9%)  
(zob. Rysunek 21). 

IOGP-1

608

IOGP-3

398

IOGP-5

424

602

IOGP-7

Realizacja

(6 m-cy)

758

546

586

522

Plan

(/ m-ce)

IOGP-2

844

550

IOGP-4

554

581

605

IOGP-6

357

833

IOGP-8

533

Plan

(5= m-cy)

Realizacja

(6 m-cy)

zatrudnienie zrealizowane

727

684

513

734

Plan

(/ m-ce)

plany rekrutacyjne

805

Plan

(5= m-cy)

749

753

532

Rysunek 21. Zrealizowane zatrudnienie i plany rekrutacyjne 
przedsiębiorstw w poszczególnych IOGP (liczba osób)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI
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W przypadku IOGP-1 taka dynamika 
procesów może się wiązać z impulsami 
rozwojowymi przemysłu stoczniowego, 
w tym z rozwojem sektora offshore wind 
(np. port instalacyjny, porty serwisowe), 
a także z planami modernizacyjnymi 
sektora obronnego, gdzie część zamó-
wień może być realizowana w polskich 
zakładach produkcyjnych. W ślad za tym 
może rozwijać się branża metalowo-
-maszynowa, będąca ważną składową 
IOGP-8 (produkcja przemysłowa), a także 
pozostałe sektory znajdujące się w łań-
cuchu wartości stoczni i przedsiębiorstw 
produkcyjnych związanych z gospodarką 
morską. 

Wzrost zapotrzebowania na kadry 
medyczne można łączyć zarówno z pro-
cesami starzenia się społeczeństwa, jak 
i z efektem wojny w Ukrainie, w wyniku 
której do Polski przyjechała fala uchodź-
ców, korzystających w naszym kraju ze 
świadczeń zdrowotnych. O ile uprawnie-
nia uchodźców od 30.09 2025 r. (a szcze-
gólnie po 05.03.2026 r.) są stopniowo 
wygaszane, to wyzwania demograficzne 
będą się nasilać. Spadek ogólnej liczby 
ludności będzie towarzyszył wzrostowi 
liczby osób w wieku powyżej 65 lat, a jak 
wynika z raportów OECD i Komisji Euro-
pejskiej, nowe rozwiązania technolo-
giczne nie rekompensują liczby odejść 
na emeryturę, braków pielęgniarek czy 
niewystarczającej liczby pracowników 
zajmujących się osobami wymagającymi 
stałej opieki (OECD, 2023). Systema-
tycznie rośnie liczba osób z wielocho-
robowością i niesamodzielnością, które 
wymagają wsparcia złożonego, czaso-
chłonnego i uwzgledniającego inte-
rakcje międzyludzkie, czego nie da się 
w większym stopniu zrekompensować 
automatyzacją (Bernini, Nedee i Natale, 
2023). Powyższe opracowanie wska-
zuje, że system opieki długoterminowej 
w UE, a zatem także w Polsce, napotyka 
ograniczenia strukturalne wynikające 

z niedoborów siły roboczej, ograniczonej 
zdolności świadczenia usług oraz rosną-
cej złożoności potrzeb zdrowotnych, 
które mają charakter instytucjonalny 
i demograficzny, a nie technologiczny. 
Oznacza to, że rozwój technologii nie 
kompensuje tych deficytów.

Obecnie kluczowe dla zachowania sta-
bilności systemu jest zminimalizowanie 
skutków luki pokoleniowej, tj. konse-
kwencji odchodzenia na emeryturę 
starszych pracowników – przy ciągłych 
niedoborach młodszej kadry. W krótkim 
i średnim horyzoncie czasowym będzie to 
się wiązać z wysokim zapotrzebowaniem 
na pracowników z branży medycznej.  

Zastanawiająco niski poziom zatrudnie-
nia i dynamiki jego wzrostu w badanym 
okresie dotyczy energetyki, w tym OZE 
(IOGP-6). Poziom ten nie koresponduje 
z zapowiedziami skokowego wzro-
stu zapotrzebowania na pracowników 
w sektorze energetycznym po urucho-
mieniu budowy MFW Bałtyk II i MFW 
Bałtyk III. Może to sugerować zaspoka-
janie popytu zasobami ludzkimi spoza 
województwa i częściową realizację 
zatrudnienia w branżach, które nie zna-
lazły się w katalogu IOGP. 

Pogłębiona analiza potrzeb rekrutacyj-
nych, prowadzona z uwzględnieniem 
branż wchodzących w skład poszczegól-
nych IOGP, wskazuje na obszary, w któ-
rych będzie koncentrować się w krótkiej 
perspektywie najwyższy popyt na pra-
cowników (zob. Rysunek 22).
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Rysunek 22. Planowane zatrudnienie w ciągu najbliższych 3 miesięcy17   

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

17 Określenie „w ciągu najbliższych 3 miesięcy” oznacza okres 3 miesięcy od momentu udzielenia  
odpowiedzi przez respondenta w badaniu CATI (zob. Nota metodyczna). 

Po rozbiciu sektorów na poszczególne 
branże składowe można zauważyć, 
że jeżeli chodzi o planowane zatrud-
nienie, to na czoło wysuwa się branża 
medyczna, zdecydowanie deklasująca 
branże farmaceutyczną oraz usług opie-
kuńczych, także zaliczane do IOGP-4,  
co wskazywałoby na duży deficyt pra-
cowników potrzebnych do bieżącej 
obsługi pacjentów. Wysoką chłonność 
na nowe kadry ma również branża stocz-
niowa i branża usług morskich i projek-
towych, a także branża elektroniczna, 
wchodząca w skład IOGP-3, która zgłasza 

zdecydowanie wyższy popyt na pracow-
ników niż inne zaliczane do tego obszaru 
przedsiębiorstwa, działające w branży IT 
i oprogramowanie.

Pogłębione analizy popytu  
na pracowników w poszczególnych 
IOGP, w tym w odniesieniu 
do poszczególnych zawodów, 
zostały przedstawione 
w raportach branżowych, 
stanowiących uzupełnienie do 
niniejszego opracowania. 

branża medyczna
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branża przeßrorsßra spożyrczego

branża ßransporßu Ëædorego

branża drernoÑmebËarska

branża nocËegora i gasßronomiczna

branża meßaËoroÑmaszynora
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74

55

49
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314

3Ä9
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294

284

272

252
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211

21Ä

168

159

158

139
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395

387
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4.5 
Luka kompetencyjna jakościowa

Podstawowym wyzwaniem w procesie 
identyfikacji luk kompetencyjnych jest 
wielość klasyfikacji i sposobów definio-
wania tego pojęcia18. Analizy przeprowa-
dzone w niniejszym badaniu oparto na 
triangulacji metod badawczych, wyko-
rzystując zarówno oficjalne schematy 
klasyfikacyjne, takie jak ESCO, jak rów-
nież pozostawiono badanym możliwość 
swobodnego opisania potrzeb kompe-
tencyjnych, definiowanych w procesie 
rekrutacji pracowników. 

Poniżej przedstawiono syntetyczny 
obraz struktury kompetencyjnej  
ośmiu IOGP województwa pomorskiego. 
Wyraźnie widoczna jest rola tych katego-
rii kompetencji, które w danym obszarze 
mają kluczowe znaczenie (zob. Tablica 4).

18 Kompetencje to jeden z kluczowych terminów, opisujących cechy danej osoby istotne z perspektywy rynku pracy. 
Interdyscyplinarność zagadnień związanych z kompetencjami i ich rozwojem przyczyniła się do powstania wielu 
definicji tego pojęcia, ujmowanych w różne nurty badawcze i klasyfikacje. W świetle celu niniejszego opracowania 
kompetencje analizowane są przede wszystkim jako określone atrybuty jednostki, które podlegają weryfikacji 
w miejscu pracy. Zgodnie z założeniami zrealizowanych badań pojęcie obejmuje „to wszystko, co obecni i potencjalni 
pracownicy wiedzą, rozumieją i potrafią wykonać, odpowiednio do sytuacji w miejscu pracy”. W publikacjach Komisji 
Europejskiej spotkać można także pojęcie kluczowych kompetencji, definiowane jako wiedza, umiejętności i postawy, 
których każdy człowiek potrzebuje do samorealizacji i rozwoju osobistego, do funkcjonowania na rynku pracy, 
integrowania się ze społeczeństwem i uczestnictwa w życiu obywatelskim” (zob. https://education.ec.europa.eu/pl/
focus-topics/improving-quality/key-competences).

Kompetencje, o których mowa w niniejszym opracowaniu, opisywane są trzema zbiorami atrybutów: wiedzy  
(np. prawnej, specjalistycznej, branżowej, cyfrowej, technologicznej), umiejętności, w tym potwierdzonych 
uprawnieniami formalnymi (np. prawo jazdy, uprawnienia SEP, kwalifikacje zawodowe) oraz umiejętności społecznych 
(np. odpowiedzialność, inicjatywa, samodzielność), przy czym umiejętności społeczne określane są także terminem 
kompetencji społecznych, co jest zgodne z treścią Ustawy z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie 
Kwalifikacji (Dz.U. 2024.1606), gdzie kompetencje społeczne opisywane są jako „rozwinięta w toku uczenia się 
zdolność kształtowania własnego rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzialnego uczestniczenia w życiu 
zawodowym i społecznym, z uwzględnieniem etycznego kontekstu własnego postępowania”. Z uwagi na dylematy 
terminologiczne tam gdzie było to możliwe, stosowano terminy definiowane w aktach prawnych i oficjalnych 
klasyfikacjach, w tym w klasyfikacji ESCO, zaś tam gdzie było to konieczne, np. z uwagi na fakt, że respondenci 
posługiwali się w toku badań jakościowych własnym aparatem pojęciowym, opracowywano autorskie konstrukcje 
semantyczne, pozwalające połączyć istotę wypowiedzi badanych z wynikami studiów literaturowych (niektóre 
pojęcia anglojęzyczne podlegały tłumaczeniu na język polski) oraz kategoriami funkcjonującymi w aktach prawnych 
i opracowaniach branżowych. 

Zważywszy na utylitarny charakter niniejszego opracowania oraz raportów branżowych dotyczących poszczególnych 
IOGP, rekomendacje i wnioski odnoszono do pojęcia umiejętności (zawierających się w kompetencjach), 
definiowanego i klasyfikowanego na gruncie Zintegrowanej Strategii Umiejętności 2030 (ZSU).



59

Na uwagę zasługuje fakt, że najważ-
niejszą kompetencją w opinii przedsta-
wicieli wszystkich IOGP (wskazywaną 
wśród pierwszych 5 kluczowych  
kompetencji) jest umiejętność kry-
tycznego myślenia. Zarówno w anali-
zach literatury przedmiotu, jak i w toku 
badań sondażowych wskazywano, 
że będzie to kluczowa umiejętność 
XXI wieku. Tak wyraźna przewaga tej 
kompetencji może być związana m.in. 
z opisywanymi wcześniej procesami 
transformacji cyfrowej, które w zasadni-
czy sposób zmieniają sposób wykony-
wania pracy, implikując potrzebę oceny 

prawdziwości wyników generowanych 
przez algorytmy. 

Na szczycie listy pożądanych kompe-
tencji znajdują się także skrupulatność 
i uważność oraz umiejętność podej-
mowania decyzji. W odniesieniu do 
pozostałych kompetencji występuje 
większe zróżnicowanie, adekwatnie 
do charakteru pracy w danej branży. 
Zdolności manualne są bardzo istotne 
w branży morskiej i stoczniowej (IOGP-1) 
czy w branży energetycznej, w tym OZE 
(IOGP-6), ale mają już marginalne zna-
czenie w turystyce i MICE (IOGP-5). 

Tablica 4. Ważność kompetencji w przekroju IOGP

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania CATI, 
analizy internetowych ofert pracy, studiów literaturowych 

Umiejętność krytycznego myślenia

Skrupulatność« uwa�ność

Zdolności manualne

Podejmowanie decyzji

Znajomość prawa i BHP

Wiedza projektowa dot. maszyn

Wiedza o materiałach

Pozyskiwanie i analiza informacji/danych

Chęć uczenia się przez całe �ycie

Samodzielne rozwiązywanie problemÔw

Adaptacja do zmian

Umiejętności in�ynieryjne

Planowanie i harmonogram

Obsługa zaawansowanych maszyn

Poprawna polszczyzna

Relacje z klientem

Języki obce

Przekazywanie wiedzy

Praca w zespole

Przyjazne środowisko pracy

Standardy etyczne

Kondycja fzyczna

Zarządzanie danymi cyfrowymi

Umiejętności analityczne

Obsługa komputera

Nowoczesne rozwiązania cyfrowe

Kierowanie pojazdami

Rozwiązywanie konÕiktÔw

Negocjacje i mediacje

IOGP-1 IOGP-� IOGP-P IOGP-� IOGP-­ IOGP-´

A A A A A A

B B B A A A

A D C C E A

A A A A A A

A B B A A C

A B D D B B

B B B A C A

B B A B B A

B B B B A B

B B B A B B

B B C B B C

B C C D E C

B C C B B C

B C C B E C

B B B B B B

D B C A A B

C B D C B D

C D D C C D

C E D C C D

C E D C C D

E E C C B A

E E E E E E

D D B D C C

D D B E E B

D A A C B D

D D C D D D

D A E E D E

E D E C B D

E D D D E E

A – bardzo wysoka B – wysoka

D – niska E – bardzo niska

IOGP-» IOGP-Á

A A

A A

C A

A A

A A

B B

A C

B B

A A

B B

C C

D B

C B

D C

A B

B A

C D

C D

D D

C C

B C

C B

D C

D D

D D

D D

D E

D C

C D

C – przeciętna
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Analiza oczekiwań pracodawców zgod-
nie ze strukturą przedstawioną w Zin-
tegrowanej Strategii Umiejętności 2030 
(ZSU, 2020), tj. z podziałem kompetencji 
na podstawowe, przekrojowe i zawo-
dowe19, pokazuje, że w większości 
obszarów dominujące znaczenie (litera 
A) mają kompetencje przekrojowe. 
Jednocześnie kompetencje pozwala-
jące na zarządzanie danymi cyfrowymi, 
które wydają się podstawą funkcjono-
wania w świecie cyfrowym, znajdują się 

dopiero w drugiej dziesiątce preferowa-
nych umiejętności (litery C i D). W grupie 
kompetencji podstawowych największe 
zróżnicowanie występuje w przypadku 
obsługi komputera, która to umiejęt-
ność ma kluczowe znaczenie w branży 
transportu, logistyki, magazynowania 
(IOGP-2) oraz nowoczesnych technolo-
gii (IOGP-3), ale drugorzędne w branży 
rolno-spożywczej (IOGP-7) czy produkcji 
przemysłowej (IOGP-8) (zob. Tablica 5).

19 Kompetencje podstawowe obejmują przede wszystkim umiejętności związane z rozumieniem i tworzeniem 
informacji, posługiwaniem się językiem, korzystaniem z danych oraz podstawowym funkcjonowaniem w środowisku 
cyfrowym. Kompetencje przekrojowe odnoszą się do zdolności transferowalnych między branżami i stanowiskami, 
takich jak krytyczne myślenie, rozwiązywanie problemów, adaptacja, współpraca, komunikacja czy uczenie się. 
Kompetencje zawodowe obejmują natomiast te obszary, które są silniej związane z wykonywaniem określonych 
zadań, specjalistyczną wiedzą branżową lub konkretną praktyką techniczną i operacyjną.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania CATI, 
analizy internetowych ofert pracy, studiów literaturowych

Tablica 5. Podział kompetencji na kategorie w przekroju IOGP

IOGP-1 IOGP-� IOGP-P IOGP-� IOGP-­ IOGP-´

Umiejętność krytycznego myślenia
A A A A A A

SkrupulatnośćÉ uważność
B B B A A A

Zdolności manualne
A D C C E A

Podejmowanie decyzji
A A A A A A

Znajomość prawa i BHP
A B B A A C

Wiedza projektowa dot. maszyn
A B D D B B

Wiedza o materiałach
B B B A C A

Analiza informacji/danych
B B A B B A

Chęć uczenia się przez całe życie
B B B B A B

Samodzielne rozwiązywanie problemÔw
B B B A B B

Adaptacja do zmian
B B C B B C

Umiejętności inżynieryjne
B C C D E C

Planowanie i harmonogram
B C C B B C

Obsługa zaawansowanych maszyn
B C C B E C

Poprawna polszczyzna
B B B B B B

Relacje z klientem
D B C A A B

Języki obce
C B D C B D

Przekazywanie wiedzy
C D D C C D

Praca w zespole
C E D C C D

Przyjazne środowisko pracy
C E D C C D

Standardy etyczne
E E C C B A

Kondycja fzyczna
E E E E E E

Zarządzanie danymi cyfrowymi
D D B D C C

Umiejętności analityczne D D B E E B

Obsługa komputera
D A A C B D

Nowoczesne rozwiązania cyfrowe
D D C D D D

Kierowanie pojazdami
D A E E D E

Rozwiązywanie konÕiktÔw
E D E C B D

Negocjacje i mediacje
E D D D E E

Podstawowe Przekro"owe

Ważność kompetencji: A – bardzo wysoka B – wysoka C – przeciętna D – niska

IOGP-» IOGP-Á

A A

A A

C A

A A

A A

B B

A C

B B

A A

B B

C C

D B

C B

D C

A B

B A

C D

C D

D D

C C

B C

C B

D C

D D

D D

D D

D E

D C

C D

Zawodowe

E – bardzo niska
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Na podstawie powyższych danych można 
zauważyć, że we współczesnej gospo-
darce coraz wyraźniej widoczna jest 
potrzeba integrowania kompetencji pod-
stawowych, przekrojowych i zawodowych 
w jednym spójnym profilu pracownika. 
W wielu obszarach największą wartość 
ma pracownik zdolny łączyć specjali-
styczną wiedzę z odpowiedzialnością, 
samodzielnością, umiejętnością współ-
pracy, uczenia się i funkcjonowania w śro-
dowisku danych oraz narzędzi cyfrowych. 

Warto zarazem podkreślić, że przedsta-
wiona klasyfikacja kompetencji pełni 
funkcję porządkującą. Nie wyczerpuje 
całej złożoności obrazu poszczególnych 
branż, lecz pozwala uchwycić ich najważ-
niejsze tendencje w sposób pozwalający 
na dokonywanie porównań między sek-
torami. 

Z perspektywy regionu oznacza 
to przejście od modelu opartego 
na pojedynczych kwalifikacjach 
zawodowych ku modelowi, 
w którym rosnące znaczenie mają 
kompetencje transferowalne, 
zdolność adaptacji oraz umiejętność 
integrowania różnych aspektów 
działania zawodowego.

Rozkład priorytetów pomiędzy pod-
miotami z ośmiu obszarów pomorskiej 
gospodarki, będący wynikiem analizy 
opartej na modelu równowagi kom-
petencyjnej, wskazuje na zasadnicze 
różnice oczekiwań wobec kompetencji 
pracowników w poszczególnych IOGP 
(zob. Rysunek 23).
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Rysunek 23. Rozkład priorytetów kompetencyjnych wg IOGP

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI
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Punktem odniesienia jest strefa równo-
wagi, w której wszystkie kompetencje są 
równie istotne. W praktyce jednak każdy 
sektor koncentruje się na różnych gru-
pach kompetencji: dla części z nich klu-
czowa jest dogłębna wiedza techniczna, 
dla innych elastyczność, otwartość  
na zmiany i umiejętność współpracy. 

Najbardziej zrównoważony profil kom-
petencyjny wymagany jest w branży 
morskiej i stoczniowej (IOGP-1) oraz 
w energetyce (IOGP-6), choć widać 
tu ciążenie w kierunku obszaru, gdzie 
dominują kompetencje zawodowe,  
tj. fachowość i umiejętności praktyczne. 
Mimo to powyższe IOGP znajdują się 
blisko strefy równowagi, gdzie równie 
ważne są adaptacja i współpraca (kom-
petencje przekrojowe), specjalizacja 
fachowa (kompetencje zawodowe)  
oraz warsztat codziennej pracy  
(kompetencje podstawowe).

Pozostałe IOGP wyraźnie oddalają się  
od centrum. Szczególnie widoczne jest 
to w odniesieniu do branż należących 
do strefy adaptacji i współpracy (kompe-
tencje przekrojowe), tj. branży turystyki 
i MICE (IOGP-5) oraz zdrowia i usług 
opiekuńczych (IOGP-4). W tych bran-
żach od pracownika oczekuje się przede 
wszystkim elastyczności, ciągłego ucze-
nia się, sprawnej komunikacji i umie-
jętności działania w zmieniających się 
warunkach. Osoba taka powinna szybko 
odnajdować się w nowych rolach i sytu-
acjach. 

Obszar kompetencji podstawowych 
obejmuje absolutne minimum wyma-
ganych umiejętności. Jest to standard 
na rynku pracy, który nie daje przewagi 
nad konkurencją. Lokują się tutaj branże: 
transport, logistyka i magazynowanie 
(IOGP-2) oraz nowoczesne technologie 
w produkcji i usługach (IOGP-3). Blisko 
centrum, ale z akcentem na umiejętność 

adaptacji i współpracy, lokują się branża 
rolno-spożywcza (IOGP-7) i produkcji 
przemysłowej (IOGP-8).

Przedstawione profile kompetencyjne 
stanowią punkt wyjścia do analizy poten-
cjałów reskillingowych, w toku której 
należy identyfikować obszary kompeten-
cyjne ulokowane możliwie blisko siebie, 
tak aby przechodzenie między sąsiadują-
cymi branżami wymagało jedynie uzu-
pełnienia specjalistycznych umiejętności, 
a nie całkowitej zmiany profilu kompe-
tencyjnego. Takie podejście pozwala 
pracownikowi stopniowo uzyskiwać 
kompetencje z obszaru, w którym 
dotychczas miał największe braki, przy 
wykorzystaniu już posiadanych kompe-
tencji i doświadczenia. 
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4.6	 
Deficyty kompetencyjne absolwentów 
zasilających rynek pracy

Przeprowadzone badania pozwoliły na zidentyfikowanie stosunkowo licznego zbioru 
wyzwań i deficytów kadrowych, wskazywanych przez badanych. Syntezę tych wyni-
ków przedstawiono poniżej. Składają się one na aktualny obraz identyfikowanych 
przez respondentów niedostatków pomorskiego rynku pracy, a jednocześnie stano-
wią punkt wyjścia do formułowania wniosków i rekomendacji na przyszłość.

→ Deficyty w postawach  
i dojrzałości zawodowej.  
Brak odpowiedzialności, samodzielności 
oraz niska kultura pracy wśród absol-
wentów. Młodym ludziom często jest 
obcy etos pracy i brakuje im wytrwałości 
niezbędnej do pełnienia wymagających 
ról technicznych.

→ Brak uprawnień zawodowych  
po ukończeniu szkoły.  
Absolwenci często kończą edukację 
bez wymaganych prawem certyfikatów, 
takich jak uprawnienia spawalnicze, 
elektryczne czy morskie świadectwa 
bezpieczeństwa. Nie mogą być zatrud-
nieni na stanowiskach specjalistycznych, 
dopóki nie uzyskają kosztownych i cza-
sochłonnych licencji. Proces zdobywania 
uprawnień (np. dla agenta celnego czy 
kierowcy z pełną kwalifikacją) jest dłu-
gotrwały, co sprawia, że zastępowalność 
pracowników jest niska, a wrażliwość 
organizacji na odejścia wysoka.

→ Brak możliwości nauki i pracy.  
Do wykonywania niektórych prac 
konieczne są określone uprawnienia, 
a ich uzyskanie wymaga pełnoletności. 
Wielu uczniów jest zbyt młodych, aby 
pracować na wysokości, obsługiwać 
urządzenia pod napięciem lub wyko-
nywać prace, przy których występuje 
ustawowe ograniczenie wieku. Nie mogą 
także efektywnie nabywać doświad-
czenia w toku praktyk, bowiem nie są 

dopuszczani do prac podlegających 
ograniczeniom wiekowym.

→ Błędne wyobrażenia o prestiżu  
i charakterze pracy oraz słabe przysto-
sowanie do środowiska pracy.  
Wskazywane są różnice pomiędzy aspi-
racjami młodzieży a rzeczywistością 
zawodów przemysłowych. Wielu absol-
wentów ulega stereotypom dotyczącym 
brudnej pracy (ang. dirty work) i prefe-
ruje zatrudnienie w sektorze usług lub 
w modnych zawodach , zamiast rozwijać 
się w deficytowych profesjach technicz-
nych. Na to nakłada się brak odporności 
na trudne warunki panujące w niektó-
rych branżach, co sprawia, że absolwenci 
szybko rezygnują z danej pracy. Szkoły 
rzadko przygotowują młodych ludzi 
do rygoru, jaki panuje podczas pracy 
w przestrzeniach zamkniętych,  
na wysokościach, w ekstremalnych tem-
peraturach czy z trudnymi pacjentami, 
podopiecznymi lub gośćmi.

→ Niedostateczna umiejętność pracy 
z dokumentacją techniczną.  
Młodzi pracownicy kończą edukację 
z wiedzą teoretyczną, ale bez praktycznej 
biegłości w czytaniu rysunków technicz-
nych i schematów. Stanowi to barierę 
wejścia na stanowiska produkcyjne, 
gdzie samodzielne rozumienie doku-
mentacji jest warunkiem koniecznym  
do podjęcia pracy.
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→ Brak kompetencji interpersonalnych. 
Szkoła coraz częściej wykorzystuje elek-
troniczne narzędzia edukacyjne, ograni-
czając kontakt bezpośredni z uczniami. 
Dlatego młodzieży brakuje np. umie-
jętności prowadzenia rozmowy przez 
telefon oraz bezpośredniego komuniko-
wania się. Ta grupa wiekowa preferuje 
komunikację za pośrednictwem narzę-
dzi elektronicznych.

→ Niski poziom kompetencji cyfrowych.  
Absolwenci świetnie poruszają się 
w mediach społecznościowych i spraw-
nie przeszukują Internet. Z łatwością 
odkrywają nowe aplikacje i posługują 
się nimi. Mają jednak ograniczoną wie-
dzę o programach potrzebnych podczas 
pracy w firmie. 

→ Nieumiejętność krytycznego myślenia.  
Młodzi ludzie nadmiernie ufają sztucz-
nej inteligencji. Nie weryfikują wyników, 
przyjmując za dobrą monetę to,  
co wygenerował np. ChatGPT. Potrafią 
napisać skuteczny prompt, gdy korzy-
stają z AI, ale nie są w stanie krytycznie 
ocenić efektów działania algorytmu. 

→ Brak motywacji.  
Postawa określana przez respondentów 
słowami: „Żeby im się chciało chcieć”. 
Brak motywacji oraz inicjatywy jest coraz 
częściej spotykanym zjawiskiem wśród 
absolwentów. Takie podejście wpływa 
negatywnie zarówno na zdolności per-
cepcyjne, jak i na otwartość na uczenie 
się. Młode osoby nie chcą się uczyć, 
ponieważ nie widzą w tym celu.

→ Niskie kompetencje w zakresie  
pisania funkcjonalnego.  
Absolwenci nie potrafią pisać odręcz-
nie ani tworzyć krótkich, syntetycznych 
notatek, a także samodzielnie konstru-
ować pism. Pisanie określane jako funk-
cjonalne jest dla wielu z nich dużym 
wyzwaniem. Aby coś stworzyć, potrze-
bują przykładów, wzorów i szczegóło-
wych wskazówek. 

→ Wybiórcze przestrzeganie norm.  
Młodzi pracownicy potrafią dostosować 
się do norm zawodowych, wyuczonych 
w na etapie edukacji lub praktyk  
(np. przepisy BHP), mają jednak problem 
z obowiązkowością, dotrzymywaniem 
terminów i zobowiązań. Są bardzo aser-
tywni i nie obawiają się odmówić wyko-
nania zadania. Rzucają pracę z błahych 
(w poczuciu pracodawców) powodów.

→ Brak predyspozycji zawodowych. 
Brak efektywnego doradztwa zawodo-
wego na wczesnym etapie kształcenia 
sprawia, że absolwentami szkół niejed-
nokrotnie są osoby, które nie mają pre-
dyspozycji (np. manualnych, fizycznych, 
psychicznych) do wykonywania wyuczo-
nego zawodu. 

→ Brak kondycji psychofizycznej.  
Absolwentom brakuje siły psychicznej 
i fizycznej. Szybko się zniechęcają, więc 
szukają mniej wymagającej pracy. Boją 
się podejmowania decyzji, nie potra-
fią uczyć się na błędach, przyjmować 
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krytyki i przyznać się do porażki. Nie 
wytrzymują warunków pracy wymaga-
jącej wysiłku fizycznego czy obciążeń 
pracy zmianowej.

→ Brak inteligencji praktycznej.  
Młodzi ludzie nie mają umiejętności 
myślenia praktycznego, co objawia się 
niemożnością rozwiązania prostych pro-
blemów, takich jak uzupełnienie papieru 
w drukarce bez instrukcji (najlepiej w for-
mie wideo).

→ Myślenie wycinkowe.  
Absolwenci mają problem z myśleniem 
niefragmentarycznym, ustalaniem stra-
tegii i celów długoterminowych. Skupiają 
się na rozwiązaniu konkretnego zadania, 
nie analizując powiązań z innymi działa-
niami oraz nie uwzględniając czynników 
ryzyka. 

→ Problemy komunikacyjne  
na wielu poziomach.  
Absolwenci z łatwością prowadzą social 
media firmy, ale nie potrafią rozmawiać 
osobiście. Chociaż mają świadectwa 
językowe, to nie umieją porozumiewać 
się np. w branżowym języku angielskim. 
Nie potrafią dyskutować w zespole, 
w szczególności międzypokoleniowym, 
a burza mózgów i konieczność konfron-
towania opinii wywołują u nich trudny 
do opanowania stres. Chętnie napiszą 
e-mail, ale nie są w stanie porozmawiać 
z kontrahentem przez telefon. 

→ Bariera uprawnień, kwalifikacji  
uregulowanych oraz kwalifikacji wol-
norynkowych, uznawanych w danej 
branży (certyfikaty, licencje itp.). 
W wielu obszarach fakt ukończenia edu-
kacji często nie wystarcza do podjęcia 
pracy, ponieważ część zadań wymaga 
uzyskania uprawnień, których nie zapew-
nia system edukacji. Jeśli szkolnictwo 
i rynek szkoleń nie gwarantują płynnej 
i kompletnej ścieżki zdobywania upraw-

nień, powstaje luka wejścia do zawodu – 
mimo popytu na pracowników.

→ Wysoki koszt zdobywania  
specjalistycznych uprawnień.  
Barierą wejścia na rynek pracy jest rygo-
rystyczny i drogi system walidacji i certy-
fikowania, który zniechęca absolwentów 
do samodzielnego podnoszenia kwa-
lifikacji. Bez wsparcia finansowego ze 
strony firm lub państwa możliwość sta-
wania się pełnoprawnym specjalistą jest 
dla wielu osób nieosiągalna finansowo.

→ Niewystarczający dostęp  
do infrastruktury szkoleniowej.  
Braki kompetencyjne wynikają również 
z ograniczonego dostępu do realnych 
praktyk, m.in. za sprawą zbyt małego 
dostępu do nowoczesnych pracowni 
oraz niemożliwości uczenia się w oparciu 
o aktualne technologie, co utrudnia zdo-
bycie rzeczywistej sprawności w danej 
dziedzinie.
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5.
Pomorscy 
przedsiębiorcy  
w obliczu deficytów 
na rynku pracy
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5.1	  
Schematy rekrutacyjne 
przedsiębiorców

Rozwój technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych zmienił przebieg procesów 
rekrutacyjnych, które są obecnie pro-
wadzona w dużej mierze bezpośrednio, 
przy wykorzystaniu portali rekrutacyj-
nych (np. Pracuj.pl), mediów społeczno-
ściowych (np. LinkedIn) i innych narzędzi 
cyfrowych, pozwalających na wyszukiwa-
nie kandydatów na pracowników i docie-
ranie do nich. Najpopularniejsze sposoby 
rekrutacji w poszczególnych IOGP przed-
stawiono poniżej (zob. Tablica 6). 

Obserwacja wykorzystania poszczegól-
nych narzędzi wspierających procesy 
rekrutacyjne umożliwia ocenę skuteczno-
ści podejmowanych działań. Jeżeli jed-
nym z celów ma być zwiększenie udziału 
staży i praktyk w procesie zaspokajania 
potrzeb kadrowych przedsiębiorstw,  
to wartości wskazane w wierszu Staże/
praktyki/szkoły powinny być wyższe.  

Tablica 6. Udział poszczególnych metod rekrutacji w całkowitej liczbie zatrudnień, wg branż IOGP

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

Portale rekrutacyjne

Urzędy pracy

Rekomendacje

Media społecznościowe

Staże/praktyki/szkoły

Direct search

Agencje rekrutacyjne

Targi pracy

Brak działań

IOGP-1

62%

41%

4:%

20%

21%

18%

1:%

11%

68%

51%

44%

22%

18%

14%

8%

9%

65%

56%

51%

18%

18%

16%

9%

9%

66%

50%

46%

26%

16%

18%

8%

8%

IOGP-t

6�%

4�%

49%

42%
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8%

10%

14%

IOGP-y

62%

5�%

48%

41%
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12%

16%

9%

9%

68%

54%

48%

42%

2�%

28%

21%

11%

6%

69%

56%

50%

4:%

25%

20%

2:%

8%

9%

42% 51% 54% 4:%

IOGP-^ IOGP-e IOGP-k IOGP-� IOGP-�
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Analiza danych dotyczących rekrutacji 
pokazuje, że rynek pracy w wojewódz-
twie pomorskim charakteryzuje się 
wyraźną dychotomią, w ramach której 
schemat pozyskiwania pracowników jest 
ściśle skorelowany z wielkością przed-
siębiorstwa oraz z rocznym wolumenem 
zatrudnienia. Granica przebiega na styku 
mikroprzedsiębiorstw (1–9 pracowników) 

oraz firm małych, średnich i dużych  
(10+ pracowników). Podział ten determi-
nuje fundamentalne rozróżnienie mię-
dzy rekrutacją doraźną oraz pozostałymi 
schematami rekrutacyjnymi, które mają 
charakter bardziej ustrukturyzowany 
(zob. Rysunek 23. Rozkład priorytetów 
kompetencyjnych wg IOGP).

36%

36%

 7%

  %

Rekrutacja doraźna (rikrofrryy  1– pracowników)

Rekrutacja oparta na relacji (ra,e frryy  0150 pracowników)

Rekrutacja oparta 

na zasięgu i skali 

(średnie i duże frryy 

pow. 50 pracowników)

Łowcy 

talentów

Rysunek 24. Struktura stosowanych schematów rekrutacyjnych (% wskazań badanych przedsiębiorstw)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

Rekrutacja doraźna była stosowana 
przez 36% badanych firm, które zatrud-
niły pracowników w ciągu ostatnich 6 
miesięcy. Taki model dominuje w grupie 
mikroprzedsiębiorstw (1–9 pracowników), 
gdzie procesy rekrutacyjne są nieregu-
larne, a zapotrzebowanie na nowych 
pracowników wynosi średnio mniej niż 
dwie osoby w ciągu roku. Niska skala 
potrzeb kadrowych sprawia, że budo-
wanie sformalizowanych struktur HR 
jest tam nieuzasadnione ekonomicznie. 
Działania opierają się na metodach bez-
kosztowych, sieciach kontaktów i reko-
mendacjach wewnątrzbranżowych; są 
one realizowane bez środków celowych 
na rekrutację. 

Gdy liczba zatrudnionych przekracza 
10 pracowników, firmy przechodzą na 
model rekrutacji sformalizowanej.  
Wraz z rozmiarem organizacji rośnie 
średni wolumen przyjęć (sięgający 
w dużych firmach ok. 30 osób rocznie), 
co wymaga oparcia procesów na stałym 
zespole HR oraz na narzędziach i pod-
miotach zewnętrznych. 

Rekrutacja oparta na relacji i lokalnym 
oddziaływaniu (36% badanych firm, 
które zatrudniły pracowników w ciągu 
ostatnich 6 miesięcy) jest najpopularniej-
szym schematem działania w małych 
przedsiębiorstwach, wykazujących 
umiarkowane, lecz stałe zapotrzebowa-
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nie kadrowe (średnio 3–5 osób rocznie). 
Kluczowym narzędziem są tu systemy 
poleceń pracowniczych oraz networking, 
co zapewnia wysoką jakość dopasowania 
kulturowego – przy niższych kosztach 
dotarcia do kandydatów.

Rekrutacja oparta na zasięgu i skali  
(17% badanych firm, które zatrudniły 
pracowników w ciągu ostatnich 6 mie-
sięcy). Takie działanie charakteryzuje 
podmioty o najwyższym wolumenie 
przyjęć pracowników (średnie i duże 
firmy), w których kluczowym wyzwaniem 
operacyjnym jest zapewnienie szero-
kiego dopływu kandydatów. Aby obsłu-
żyć masowe procesy, konieczne jest 
wykorzystanie kanałów o dużym poten-
cjale zasięgowym: ogólnopolskich portali 
ogłoszeniowych oraz współpracy z urzę-
dami pracy. Metody oparte na relacjach 
są w tym przypadku niewystarczające. 
Priorytetem jest zbudowanie bazy kan-

dydatów adekwatnej do skali zapotrze-
bowania kadrowego.

Rekrutacja poprzez łowców talentów  
(11% badanych firm, które zatrudniły pra-
cowników w ciągu ostatnich 6 miesięcy). 
Model ten jest stosowany w segmencie 
małych firm o ponadprzeciętnej dyna-
mice wzrostu, gdzie pasywne metody 
publikacji ogłoszeń okazują się nie-
skuteczne. Wymusza to zastosowanie 
rekrutacji aktywnej, opartej na metodzie 
direct search (bezpośrednie dotarcie do 
kandydatów). Jest to model niszowy, lecz 
kluczowy dla pozyskiwania pracowników 
w wąskich specjalizacjach, w warunkach 
ich niedoboru. 

Oceniając analizowane procesy w skali 
województwa pomorskiego, można 
zauważyć, że na poziomie regionalnym 
realizowany jest schemat hybrydowy 
(zob. Rysunek 25).

Rysunek 25. Schemat rekrutacji – model hybrydowy

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania CATI

WYMIAR BRANŻOWY

IOGP-3, IOGP-6, IOGP-7

Rekrutacja: łowcy talentów

Główna metoda rekrutacji:

aktywne pozyskiwanie pracowników

IOGP-1, IOGP-2, IOGP-8

Rekrutacja oparta na zasięgu i skali

Główna metoda rekrutacji:

ogólnopolskie portale i współpraca 

z urzędami pracy

MODEL HYBRYDOWY

WYMIAR OR:ANI�A}Y�NY

Mikroprzedsiębiorstwa (1–9 prac.)

Rekrutacja doraźna

Brak środków celowych na rekrutację

Oparcie na zasobach własnych 

Małe, średnie i duże

przedsiębiorstwa (10+ prac.)

Rekrutacja sformalizowan
a

Wydzielone ifnansowanie operacyjne
 

Wykorzystanie narzędzi zewnętrznych

IOGP-4, IOGP-5

Rekrutacja o|acxa na c_laRzik

i lokalnym oddziaływaniu 

Główna metoda rekrutacji: 

polecenia pracownicze 

i networking lokalny 

EFEKTYWNOŚĆ PROCESU

Synergia technologii (obsługa skali)

z podejściem relacyjnym
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Model hybrydowy rekrutacji łączy zalety 
wszystkich podejść stosowanych przez 
pracodawców. W dużych organizacjach 
pozwala przy masowych naborach lepiej 
weryfikować kandydatów zamiast sku-
piać się tylko na ich liczbie. Małym fir-
mom umożliwia wyjście poza lokalne 
relacje, by zyskać dostęp do kandydatów 
z innych rynków. 

Taki model jest odzwierciedleniem ini-
cjatyw realizowanych oddolnie przez pra-
codawców. Wydaje się jednak, że brakuje 

w nim ważnego elementu – narzędzi 
kształtowania regionalnej polityki kadro-
wej, realizowanej przez władze samo-
rządowe. To one powinny być bowiem 
animatorem rozwoju gospodarczego, 
wspierającym i zachęcającym przedsię-
biorstwa do budowania wysokospecja-
listycznych kompetencji, stanowiących 
źródło przewagi konkurencyjnej regionu. 

5.2	  
Sposoby radzenia sobie z brakami 
kompetencyjnymi pracowników 

Pomorscy przedsiębiorcy zmuszeni są 
radzić sobie z niedostatkami kompeten-
cyjnymi rekrutowanych pracowników, 
przejmując część obowiązków, które 
powinny być realizowane w ramach for-
malnego systemu kształcenia. Na pod-
stawie wyników zrealizowanych badań 
można postawić hipotezę, że firmy 
często zakładają konieczność samo-
dzielnego przygotowania kandydata do 
pracy, zatem nie formułują wysokich 
oczekiwań na etapie rekrutacji. Kandy-
dat musi wykazywać przede wszystkim 
wolę uczenia się i mieć predyspozycje do 
wykonywania zawodu. Dlatego obserwo-
wany jest stosunkowo niewielki odsetek 
niepowodzeń rekrutacji z powodu nie-
wystarczających kompetencji kandyda-
tów (w szczególności w IOGP-8).
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Pracodawcy wskazali szerokie spektrum działań, które podejmują, 
aby pozyskać i utrzymać lub zastąpić pracowników. Wśród nich są:

→ Budowanie i realizacja  
własnych programów edukacyjnych. 
Firmy inwestują w programy przeszka-
lania pracowników, pozwalając im na 
zmianę specjalizacji wewnątrz zakładu. 
Np. mechanik może zostać przyuczony 
do zawodu montera systemów pali-
wowych, co pozwala firmie elastycznie 
reagować na aktualne braki w konkret-
nych grupach zawodowych.

→ Wdrażanie nowoczesnych  
technologii wspomagających.  
Przedsiębiorcy inwestują w systemy 
wirtualnej rzeczywistości (VR) i symu-
latory, aby szkolić pracowników w bez-
piecznych warunkach przed wejściem 
w realną przestrzeń pracy. Dzięki temu 
osoba taka może opanować obsługę 
skomplikowanego urządzenia lub prze-
ćwiczyć procedury bezpieczeństwa,  
bez ryzyka dla zdrowia i mienia.

→ Finansowanie zewnętrznych  
certyfikatów i licencji.  
Pracodawcy pokrywają koszty zdo-
bywania przez załogę dodatkowych 
uprawnień, traktując to jako inwestycję 
w stabilność firmy. Finansują np. kursy 
spawalnicze, specjalistyczne szkolenia 
BHP czy nabywanie uprawnień elek-
trycznych, których pracownicy nie posia-
dali w momencie zatrudnienia.

→ Wykorzystanie modelu  
mistrz–uczeń w codziennej pracy. 
Niwelowanie luk odbywa się również 
poprzez relacje doświadczonych pracow-
ników z osobami nowo zatrudnionymi 
w branży. Ta forma nauki przez praktykę 
pozwala na błyskawiczne nabycie spe-
cyficznych umiejętności, których nie 
da się przekazać w formie wykładu czy 
pozyskać podczas samodzielnej nauki 
z podręcznika.

→ Promowanie kultury  
ciągłego rozwoju.  
Firmy wprowadzają systemy premiujące 
podnoszenie kwalifikacji i zdobywanie 
nowych umiejętności. Tworzenie klimatu 
sprzyjającego nauce motywuje pracow-
ników do samodzielnego pozyskiwania 
wiedzy i do otwartości na procesy upskil-
lingu oferowane przez pracodawcę.

→ Sięganie po pracowników   
z zagranicy.  
W obliczu wyczerpania lokalnych zaso-
bów kadrowych firmy coraz częściej 
rekrutują specjalistów z Azji czy z Ameryki 
Południowej. Tworzenie wielokulturo-
wych zespołów pozwala na zachowanie 
ciągłości produkcji, mimo niedoboru 
pracowników na rynku krajowym.
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→ Upraszczanie procesów  
wdrażania i adaptacji kulturowej.  
Firmy wprowadzają wielojęzyczne 
instrukcje pracy oraz zatrudniają koor-
dynatorów pomagających migrantom 
w codziennych sprawach bytowych 
i urzędowych. Ułatwia to szybką aklima-
tyzację nowych pracowników i pozwala 
im skupić się na wydajnym wykonywa-
niu zadań technicznych.

→ Inwestowanie w zakwaterowanie 
i logistykę dla przyjezdnych.  
Aby przyciągnąć pracowników z innych 
regionów lub z zagranicy, firmy oferują 
kompleksowe pakiety relokacyjne, obej-

mujące pomoc w znalezieniu miesz-
kania oraz wsparcie dla rodzin. Takie 
działania czynią ofertę pracy bardziej 
konkurencyjną i pomagają w zatrzyma-
niu kadr napływowych.

→ Udostępnianie pracowników pomię-
dzy podmiotami branżowymi.  
Pracodawcy stosują model elastycznej 
współpracy, w którym firmy wspierają się 
nawzajem, udostępniając sobie specjali-
stów w okresach dużego natężenia reali-
zowanych kontraktów. Taka solidarność 
branżowa pozwala na efektywniejsze 
wykorzystanie dostępnej na rynku puli 
fachowców.

5.3	  
Ocena funkcjonowania instytucji rynku 
pracy i oczekiwania wobec Samorządu 
Województwa Pomorskiego

W toku badań jakościowych zidentyfikowano szereg kwestii dotyczących funkcjo-
nowania instytucji rynku pracy oraz postulaty dotyczące ich roli, a także oczekiwania 
wobec Samorządu Województwa Pomorskiego. Najczęściej pojawiające się wnioski 
przytoczono poniżej.

→ Dostarczanie kandydatów  
do przyuczenia.  
Instytucje publiczne, takie jak urzędy 
pracy, pełnią ważną rolę w procesie 
wstępnej selekcji osób bezrobotnych, 
które mogą zostać zatrudnione. Są one 
jednak postrzegane jako źródło nie-
wykwalifikowanej siły roboczej, która 
wymaga dalszego szkolenia. Taki wizeru-
nek nie sprzyja budowaniu bazy poszuki-
wanych specjalistów, którzy nie chcą być 

kojarzeni z osobami bezrobotnymi.  
W tej sytuacji konieczne zdaje się repo-
zycjonowanie urzędów pracy w świa-
domości społecznej, aby stały się 
postrzegane jako sprawny pośrednik – 
kojarzący oferenta z potencjalnym kan-
dydatem, dysponujący aktualną i bogatą 
ofertą możliwości zatrudnienia, a jed-
nocześnie zasobów kadrowych dla pra-
codawców, zbudowanych się nie tylko 
z osób, które nie mają zatrudnienia, ale 
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także takich, którzy w perspektywie kilku 
miesięcy planują zmianę profilu zawodo-
wego lub miejsca pracy.

→ Finansowanie szkoleń  
zawodowych dla bezrobotnych.  
Zdaniem badanych instytucje rynku 
pracy dysponują środkami na opłaca-
nie kursów pozwalających na uzyskanie 
uprawnień zawodowych, co odciąża 
finansowo zarówno kandydatów, jak 
i przyszłych pracodawców. Dzięki temu 
osoby poszukujące pracy mogą zdo-
być np. uprawnienia do pracy wózkach 
widłowych czy certyfikaty spawalnicze 
jeszcze przed rozpoczęciem zatrudnie-
nia. W toku badania pojawiały się jednak 
niepokojące opinie, że poszczególne 
transze dofinansowań trafiają zwy-
kle do tych samych podmiotów, które 
opanowały już umiejętność aplikowa-
nia o środki finansowe, więc nie warto 
podejmować wysiłku, aby dołączyć do 
tego grona. Warto, by władze regionu 
pamiętały o tym, kształtując politykę 
komunikacyjną tego typu przedsięwzięć. 

→ Wspieranie programów  
aktywizacji zawodowej migrantów. 
W obliczu braku lokalnych kadr urzędy 
pracy wspierają przedsiębiorstwa 
w formalnościach związanych z zatrud-
nianiem obcokrajowców oraz organi-
zują kursy adaptacyjne. Pomagają one 
w niwelowaniu barier językowych i kultu-
rowych, co ułatwia włączanie migrantów 
do zespołów.

→ Monitorowanie potrzeb  
kompetencyjnych regionu.  
Rola instytucji publicznych polega rów-
nież na gromadzeniu danych o defi-
cytowych zawodach i przekazywaniu 
tych informacji do szkół i uczelni. Dzięki 
temu system edukacji może z wyprze-
dzeniem reagować na zmieniające się 
zapotrzebowanie pracodawców, unika-
jąc jednocześnie kształcenia przyszłych 

pracowników w zawodach nadwyżko-
wych. Forma udostępniania tych danych, 
a także zakres ich wykorzystania wydają 
się jednak niewystarczające. 

→ Współpraca z pracodawcami  
w projektowaniu szkoleń celowanych. 
Instytucje rynku pracy mogą pełnić rolę 
podmiotu integrującego popyt i podaż, 
wspólnie z firmami definiując kompe-
tencje krytyczne i uruchamiając szkole-
nia dokładnie pod kątem tych deficytów. 

→ Ograniczenie wąskich gardeł  
systemu: promocja ścieżek technicz-
nych i stabilizacja dopływu kadr.  
W badaniu respondenci sygnalizowali, 
że sama rekrutacja przez instytucje 
rynku pracy jest ważna, ale niewystar-
czająca, jeśli nie towarzyszą jej działania 
wzmacniające dopływ kadr (informacja 
zawodowa, przekierowanie na szkolenia, 
współpraca z systemem edukacji). Insty-
tucje rynku pracy mogą tu funkcjonować 
jako stały regionalny kanał, wspierający 
procesy rekrutacyjne. 
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→ Regionalny program uprawnień  
i certyfikacji: bilet do zawodu.  
Samorząd Województwa Pomorskiego 
powinien współfinansować i koordy-
nować szybkie ścieżki zdobywania 
kluczowych uprawnień i certyfikatów, 
wymaganych w danym IOGP, tak aby 
absolwenci lub osoby przebranżawiające 
się mogły realnie wejść na rynek pracy 
po zakończeniu edukacji i uzyskaniu 
dyplomu.

→ Program rozwoju kadr dydaktycz-
nych i staże branżowe dla nauczycieli.  
Aby zmniejszyć lukę w zakresie umie-
jętności praktycznych, Samorząd 
Województwa Pomorskiego powinien 
wspierać systemowe podnoszenie 
kompetencji nauczycieli i instruktorów 
poprzez staże w firmach, szkolenia tech-
nologiczne, współprowadzenie zajęć 
przez praktyków i mechanizmy ułatwia-
jące łączenie pracy w branży z aktywno-
ścią dydaktyczną.

→ Regionalne prognozowanie  
potrzeb i szybkie reagowanie  
(monitoring + finansowanie).  
Samorząd Województwa Pomorskiego 
powinien prowadzić stały monitoring 
zapotrzebowania na kompetencje 
i zawody (w podziale na subregiony 
i segmenty poszczególnych branż), 
a następnie kierować finansowanie  
na luki wymagające najpilniejszego 
uzupełnienia, w tym na reskilling osób 
dorosłych oraz na wsparcie instrumen-
tów rynku pracy.

→ Inwestycje w regionalną infrastruk-
turę szkoleniową i centra kompetencji. 
Samorząd Województwa Pomorskiego 
powinien wspierać doposażanie pra-
cowni i laboratoriów oraz tworzenie 
wspólnych centrów szkoleniowych  
(np. z zakresu fotowoltaiki, sieci, auto-
matyki, systemów SCADA, magazynów 
energii), ponieważ brak infrastruktury 
i kadry praktyków zmniejsza możliwość 
pozyskania przez pracowników kompe-
tencji operacyjnych.

→ Stały mechanizm współpracy  
edukacja–biznes zamiast doraźnych 
kontaktów.  
Samorząd Województwa Pomorskiego 
powinien uruchomić regionalną plat-
formę współpracy dla szkół, uczelni i pra-
codawców (z regularnymi spotkaniami, 
listą priorytetowych kompetencji i wspól-
nymi standardami praktyk), aby zmniej-
szyć rozbieżności między kształceniem 
formalnym a realnymi oczekiwaniami 
i potrzebami firm.
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6.
Wnioski 
i rekomendacje
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Wnioski i rekomendacje

Fundamentalnym wyzwaniem w kontekście transformacji 
pomorskiego rynku pracy nie są zmiany jako takie, ale ich  
tempo. Wzrost tempa rozwoju gospodarczego, szybki postęp  
techniczno-technologiczny czy gwałtowny przyrost rozwiązań 
opartych na algorytmach i sztucznej inteligencji sprawiają,  
że ludzie są przytłoczeni nowymi możliwościami, rozwiązaniami, 
oczekiwaniami, a w szczególności zalewem nowych informacji, 
których nie są w stanie przetworzyć i wykorzystać. Staje się  
to przyczyną napięć, wypalenia zawodowego, absencji chorobowej, 
przedterminowego schodzenia z rynku pracy i innych dysfunkcji 
opisywanych w treści niniejszego opracowania. Nakłada się  
na to niepokój wywołany dyskusjami o starzeniu się społeczeństwa 
i braku rąk do pracy, co w obliczu zmian geopolitycznych  
oraz konfliktów zbrojnych, coraz silniej rzutujących na globalną 
i lokalną gospodarkę, wywołuje poczucie niepewności i zagrożenia.  

W tych warunkach kluczowym zadaniem Samorządu  
Województwa Pomorskiego jest zarządzanie zmianą.  
Niezbędne jest koordynowanie procesów transformacyjnych 
w oparciu o aktualizowane na bieżąco dane i prowadzenie 
z interesariuszami merytorycznej debaty o przyszłości,  
co powinno prowadzić do wypracowywania konkretnych  
rozwiązań. Kompleksowe podejście strategiczne (analiza,  
planowanie, działanie, kontrola) pozwala na efektywne kształto-
wanie przyszłości. 

Pomorski rynek pracy, pomimo swojej lokalnej specyfiki,  
stanowi część globalnej gospodarki i bez wątpienia będzie 
odczuwał konsekwencje zmian geopolitycznych, klimatycznych, 
technologicznych czy kryzysów gospodarczych. Z uwagi  
na przyspieszającą transformację technologiczną i zmienność 
otoczenia niezbędne jest podjęcie kompleksowych działań, 
umożliwiających elastyczne reagowanie na zmiany, w celu 
kształtowania adekwatnej bazy kompetencyjnej w regionie. 

Zmiana jest immanentną cechą rozwijającego się 
świata. Zmiana uwarunkowań prowadzenia działalności 
gospodarczej może być co do zasady pozytywnym 
impulsem rozwojowym, o ile prowadzi do tzw. twórczej 
destrukcji, o której pisali F. Nietzsche, czy J. Schumpeter. 
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Poniżej przedstawiono kluczowe rekomendacje, zarówno  
na poziomie polityki regionalnej, jak i władz centralnych,  
odnoszące się do trzech obszarów, tj. edukacji i kształcenia  
kompetencji, rynku pracy i zasobów kadrowych oraz transfor-
macji technologicznej i współpracy systemowej.  

W celu wsparcia procesu decyzyjnego dotyczącego aloka-
cji zasobów oraz kolejności wdrażania dokonano niezależnej 
oceny każdej rekomendacji według dwóch kryteriów – wpływu 
i nakładów – w skali od 1 (poziom najniższy) do 6 (poziom 
najwyższy). Ocena wpływu odzwierciedla szacowaną siłę 
oddziaływania danej rekomendacji na zmniejszenie ilościowej 
i jakościowej luki kompetencyjnej na pomorskim rynku pracy 
w perspektywie 3–10 lat. Uwzględniono m.in. charakter wpływu 
(czy rekomendacja działa na lukę bezpośrednio, czy pośrednio), 
skalę oddziaływania (w odniesieniu do grup beneficjentów, 
których obejmuje), horyzont czasowy efektów oraz potwierdze-
nie skuteczności podobnych interwencji w literaturze. Ocena 
nakładów uwzględnia szacunkowe koszty finansowe, organi-
zacyjne i legislacyjne związane z wdrożeniem rekomendacji, 
w tym konieczność zaangażowania wielu podmiotów, budowy 
nowej infrastruktury lub dokonania zmian systemowych.  
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6.1	  
Obszar I: Edukacja i kształcenie kompetencji

REKOMENDACJA I.1 
Cztery ścieżki do kompetencji – architektura rozwoju kadr dla pomorskiej gospodarki

Problem: Brak spójnego, wielopoziomowego modelu 
kształcenia i rozwoju kompetencji kadr dla IOGP

Obecny system edukacji i rozwoju kompetencji jest oparty 
na tradycyjnych formach kształcenia, realizowanego w takich 
formach, jak edukacja w liceach ogólnokształcących, szkołach 
branżowych I stopnia, technikach, szkołach policealnych, na 
studiach I i II stopnia, studiach podyplomowych, kwalifikacyj-
nych kursach zawodowych (KKZ). W kontekście realizacji celów 
rozwojowych regionu system ten charakteryzuje się fragmen-
tarycznością i brakiem koordynacji, co skutkuje m.in. nadwyżką 
kwalifikacji formalnych, przy jednoczesnym deficycie kom-
petencji praktycznych, niewystarczającą liczbą absolwentów 
w obszarach zawodów deficytowych czy niewystarczającym 
przygotowaniem absolwentów do natychmiastowego podjęcia 
pracy w zawodzie ze względu na brak wymaganych uprawnień 
(np. spawalniczych, elektrycznych). 

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, badanie metodą 
grup konfrontacyjnych, panele eksperckie, desk research  
(m.in. WEF (2025c), ILO (2022, 2024b), Cedefop (2022, 2023, 
2024), OECD (2024b, 2024e, 2024f), IBE (2023, 2025)).

Cel główny rekomendacji:  
Systematyczne zmniejszanie ilościowej i jakościowej luki kom-
petencyjnej poprzez skoordynowany system czterech komple-
mentarnych ścieżek rozwoju kadr dla pomorskiej gospodarki. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zwiększenie jakości i selektywności kształcenia w ramach 

ścieżki eksperckiej i inżynierskiej – zmniejszenie wskaźnika 
drop-out na pomorskich uczelniach, zwiększenie odsetka 
absolwentów podejmujących pracę zgodną z profilem kształ-
cenia, zmniejszenie zjawiska nadwyżki kwalifikacji formal-
nych, przy deficycie kompetencji praktycznych.

2.	 Wzmocnienie ścieżki branżowej i rzemieślniczej – zwięk-
szenie udziału absolwentów szkół branżowych w ogólnej 
populacji absolwentów, zwiększenie odsetka absolwentów 
uzyskujących dyplom potwierdzający kwalifikacje zawodowe.
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3.	 Uruchomienie i skalowanie ścieżki adaptacyjnej – skrócenie 
czasu uzupełniania luki kadrowej w sektorach o znacznych 
wymaganiach w zakresie potwierdzonych kwalifikacji (IOGP-
1, IOGP-3, IOGP-6, IOGP-8) poprzez szybkie ścieżki certyfikacji 
i uprawnień (m.in. KKZ, SEP, UDT, GWO), z czasem kształce-
nia nieprzekraczającym 3–6 miesięcy.

4.	 Zapewnienie ciągłości upskillingu w ramach ścieżki ustawicz-
nej ewaluacji kompetencji – utrzymanie aktualności wie-
dzy specjalistów i ekspertów w branżach o dużej dynamice 
rozwoju (w szczególności IOGP-2, IOGP-3, IOGP-5, IOGP-7) 
poprzez krótkie, punktowe formy kształcenia w modelu just-
-in-time.

5.	 Wdrożenie mechanizmów koordynacji czterech ścieżek  
na poziomie regionalnym, zapewniających ich komplemen-
tarność, okresową ewaluację i adekwatność do dynamicznie 
zmieniających się potrzeb IOGP.
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Proponowane działania 

→  
I.1.A. Ścieżka ekspercka i inżynierska 
(fundament rozwoju regionu)

Osoby kształcone w ramach tej ścieżki powinny 
stanowić grupę bazową rozwoju społeczno-
-gospodarczego. Proces edukacji jest tu długo-
trwały i kosztowny, dlatego szczególną uwagę 
należy przywiązywać do jakości i efektów 
kształcenia. Absolwenci uczelni powinni zasi-
lać szeregi kadry naukowej i dydaktycznej oraz 
stanowić trzon kadry specjalistycznej i zarzą-
dzającej, szczególnie w obszarach wymagają-
cych wysokich kompetencji, tam gdzie można 
generować wysoką wartość dodaną. Gotowość 
uczenia się przez całe życie powinna być konse-
kwencją wyboru tej ścieżki kariery zawodowej. 
Nabór na studia powinien być staranny i selek-
tywny, tak aby zminimalizować coraz powszech-
niejsze zjawisko porzucania nauki (drop out) 
oraz opisywany w raporcie problem nadwyżki 
kwalifikacji formalnych, przy jednoczesnym 
deficycie kompetencji praktycznych.

20 Należy zaznaczyć, że malejąca liczba kandydatów, będąca w szczególności następstwem procesów demograficznych, może być silnym argumentem przeciwników wprowadzenia 
ograniczeń w procesie rekrutacyjnym. Głębsze zmiany mogą wymagać korekty zasad finansowania szkolnictwa wyższego, tak aby w algorytmie podziału środków premiowane były 
inicjatywy projakościowe, a nie tylko liczba kształconych studentów. 

21 Punkty ECTS (ang. European Credit Transfer and Accumulation System) to jednostka miary w systemie edukacji europejskiej, która umożliwia ocenę oraz przenoszenie osiągnięć 
edukacyjnych studentów w ramach różnych uczelni i krajów. ECTS ma na celu ułatwienie mobilności studentów oraz zapewnienie porównywalności programów nauczania.

Lider wdrożenia: 
Ministerstwo Nauki  
i Szkolnictwa Wyższego,  
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, właściwi  
prorektorzy pomorskich  
uczelni wyższych

Podmioty wspierające:  
Władze rektorskie pomorskich 
uczelni wyższych, Konferencja  
Rektorów Uniwersytetów Polskich, 
Konferencja Rektorów Polskich 
Uczelni Technicznych, Instytut  
Badań Edukacyjnych

1.	 Stosowanie w procesach rekrutacyjnych na uczelnie wyższe testów,  
które dodatkowo weryfikowałyby kompetencje i predyspozycje  
zawodowe kandydata, tak aby nabór na studia był staranny i w miarę  
możliwości selektywny20.

2.	 Monitorowanie losów absolwentów w celu świadomego kształto-
wania limitów rekrutacyjnych na kierunkach, których absolwenci nie 
podejmują pracy zgodnej z opisem sylwetki absolwenta.

3.	 Ułatwienie możliwości wejścia na ścieżkę ekspercką osobom, które 
chciałyby połączyć edukację z pracą zawodową, w tym umożliwianie 
im rozliczania określonej liczby punktów ECTS21 poprzez odpowied-
nie udokumentowanie kompetencji zdobytych w praktyce (procedura 
potwierdzania efektów uczenia się na podstawie odpowiednio udoku-
mentowanego doświadczenia zawodowego).
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→  
I.1.B. Ścieżka branżowa i rzemieślnicza 
(fundament efektywności operacyjnej)

Osoby kształcone w ramach tej ścieżki sta-
nowią trzon operacyjny, zdolny do tego, żeby 
realizować bieżące działania operacyjne, dosko-
naląc swój warsztat w praktyce zawodowej 
oraz korzystając z mentoringu, gdzie transfer 
wiedzy (mistrz–uczeń) odbywa się w miejscu 
pracy. Aby rzetelnie realizować swoje obowiązki, 
uczeń powinien zdobyć gruntowne wykształ-
cenie branżowe w systemie edukacji formalnej, 
najlepiej w systemie dualnym. W zależności 
od charakteru branży wiedza teoretyczna – np. 
z zakresu materiałoznawstwa, budowy maszyn 
i urządzeń, ich montażu (w przypadku branż 
przemysłowych) czy znajomości procedur 
(w przypadku usług) – powinna być ugrunto-
wana w toku rzetelnych praktyk zawodowych, 
pozwalających na poznanie realiów pracy jesz-
cze przed podjęciem zatrudnienia.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Ministerstwo Edukacji Narodowej, 
Pomorski Kurator Oświaty,  
dyrektorzy placówek oświatowych

1.	 Wdrożenie narzędzi ułatwiających młodzieży (wspieranej przez 
rodziców/opiekunów prawnych) dokonanie trafnego wyboru kie-
runku kształcenia – adekwatnie do zainteresowań i predyspozycji, 
w tym narzędzi diagnostycznych, wspierających doradców zawodo-
wych w procesie kształtowania ścieżek kariery dzieci i młodzieży; testów 
pozwalających na samodzielną weryfikację wiedzy i wyobrażeń o pracy 
w zawodach, w jakich odbywa się kształcenie w ramach szkolnictwa 
branżowego, a także stosownych materiałów informacyjnych; organi-
zowanie wspieranych przez pracodawców konkursów wiedzy o pracy 
w przedsiębiorstwach, np. w stoczni, zakładzie przetwórstwa spożyw-
czego.

2.	 Wypracowanie i wdrożenie mechanizmów migracji międzydyscy-
plinarnych, umożliwiających uczniom korektę ścieżki rozwoju zawo-
dowego na każdym etapie kształcenia, tak aby wykorzystać potencjał 
ujawniający się z wiekiem.
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→  
I.1.C. Ścieżka adaptacyjna (szybka 
adaptacja do potrzeb rynku pracy)

W sektorach przemysłowych i infrastruktural-
nych (IOGP-1, IOGP-3, IOGP-6, IOGP-8) rynek 
pracy kształtowany jest przez wymóg posiada-
nia certyfikatów i uprawnień, które są odzwier-
ciedleniem zachodzących zmian technologii 
i procesów rynkowych. Kluczowe nie jest tu 
samo wykształcenie ogólne, lecz formalne 
potwierdzenie umiejętności, pozwalające na 
dopuszczenie takiej osoby do wykonywania 
czynności specjalistycznych. Sposobem na zdo-
bycie uprawnień mogą być np.: Kwalifikacyjne 
Kursy Zawodowe (KKZ), szkolenia branżowe 
(SEP, UDT, GWO dla offshore). Czas kształcenia 
powinien być możliwie krótki – nie więcej niż 
3–6 miesięcy (intensywne szkolenia). Jest to 
najbardziej elastyczny sposób, pozwalający na 
szybkie przekwalifikowanie (reskilling) i uzupeł-
nienie luki kadrowej pracownikami fizycznymi 
i technicznymi średniego szczebla. Zdobyte 
uprawnienia czy poświadczenia kompetencji 
stanowią przepustkę do wykonywania określo-
nej pracy, która w dalszym przebiegu może już 
nie wymagać tak intensywnego wysiłku eduka-
cyjnego (zdobywania nowych umiejętności).

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Lider wdrożenia: 
Wojewódzki Urząd Pracy

Podmioty wspierające:  
Wojewódzki Urząd Pracy, instytucje 
certyfikujące (UDT, SEP, Okręgowa 
Komisja Egzaminacyjna)

Podmioty wspierające:  
Powiatowe Urzędy Pracy,  
organizacje pracodawców

1.	 Współfinansowanie szybkich ścieżek certyfikacji – uruchomienie 
regionalnego programu dofinansowania zdobywania kluczowych 
uprawnień i certyfikatów, wymaganych w poszczególnych IOGP  
(m.in. KKZ, SEP, UDT, GWO, certyfikaty spawalnicze, uprawnienia do 
pracy na wysokości, prawo jazdy kategorii C/CE). Program adresowany 
do absolwentów szkół branżowych i techników, którzy ukończyli eduka-
cję bez wymaganych uprawnień, a także do osób bezrobotnych – prze-
branżawiających się.

2.	 Opracowanie Pomorskiego Rejestru Potrzeb Szkoleniowych jako 
narzędzia wspierającego proces alokacji środków na upskilling i reskil-
ling oraz jako benchmarku do wyznaczania KPI w zakresie zaspokajania 
potrzeb szkoleniowych i certyfikacyjnych. 

ℹ Szczegółowe programy certyfikacji i pożyczek szkoleniowych  
oraz programy reskillingowe – zob. rekomendacja II.1.
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→  
I.1.D. Ścieżka ustawicznej ewaluacji 
kompetencji (uczenie się przez całe życie)

Dla dynamicznie zmieniających się branż dyplom 
zdobyty wiele lat temu szybko się dezaktualizuje. 
Dlatego duże znaczenie mają krótkie, punktowe 
formy kształcenia, realizowane w modelu just-in-
-time learning, czyli nauka konkretnej umiejętno-
ści w momencie, gdy jest ona potrzebna na rynku, 
oraz sukcesywne uzupełnianie wiedzy w związku 
z rozwojem technologii w danej branży.  
O ile ścieżka adaptacyjna skoncentrowana jest  
na reskillingu, to domeną ustawicznej ewaluacji 
kompetencji jest upskilling. Bootcampy  
(np. IT), szkolenia wewnętrzne w przedsiębior-
stwach (on-the-job training), kursy vendorów  
(np. chmurowe AWS/Azure) pozwalają być na bie-
żąco z trendami i wymaganiami współczesnego 
świata. W okresie od kilku tygodni do 12 miesięcy 
można zaktualizowaćwiedzę na poziomie eksperta 
i mentora. Jest to kluczowe w IOGP-2 (szybka 
aktualizacja technologii), ale także w IOGP-7 
i IOGP-5, gdzie transfer wiedzy często odbywa się 
wewnątrz firm – poprzez praktykę przy nowocze-
snych liniach produkcyjnych. W odróżnieniu od 
ścieżki adaptacyjnej ustawiczna ewaluacja kom-
petencji wynika z potrzeby utrzymywania innowa-
cyjności przedsiębiorstwa, a nie tylko z potrzeby 
bieżącego uzupełniania luki kompetencyjnej.

1.	 Utworzenie wydzielonego, wieloletniego instrumentu finansowego 
– Pomorskiego Funduszu Upskillingu – przeznaczonego na dofinanso-
wywanie intensywnych, krótkich form kształcenia (od kilku tygodni do 
12 miesięcy) dla pracowników pomorskich przedsiębiorstw, działają-
cych w ramach IOGP. Fundusz wspierałby formy kształcenia, takie jak 
kursy vendorów, szkolenia branżowe, certyfikacje profesjonalne, spe-
cjalistyczne szkolenia wewnętrzne w przedsiębiorstwach (on-the-job 
training) w zakresie nowych technologii. Warunkiem uzyskania dofinan-
sowania byłoby wykazanie przez pracodawcę, że szkolenie służy aktu-
alizacji kompetencji pracowników w odpowiedzi na zidentyfikowaną 
zmianę technologiczną lub rynkową.

2.	 Uruchomienie programów rozwojowych, np. w formie Indywidualnych 
Kont Rozwojowych (IKR) dla ekspertów i specjalistów, które umożliwia-
łyby podniesienie kompetencji lub utrzymanie zatrudnienia. IKR stano-
wiłyby osobiste budżety szkoleniowe przypisane do pracownika, zasilane 
ze środków Samorządu Województwa Pomorskiego i współfinansowane 
przez pracodawcę. Każdy specjalista lub ekspert zatrudniony w przed-
siębiorstwie z IOGP otrzymywałby roczną kwotę w określonej wyso-
kości, którą mógłby wykorzystać na dowolną formę upskillingu – pod 
warunkiem, że jej tematyka byłaby zgodna z katalogiem kompetencji 
priorytetowych dla danego IOGP. Środki niewykorzystane w danym roku 
przechodziłyby na rok następny (np. przy limicie do 3 lat), co stanowiłoby 
zachętę dla pracowników do planowania rozwoju.
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Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Wojewódzki Urząd Pracy,  
Powiatowe Urzędy Pracy,  
organizacje pracodawców

3.	 Prowadzenie stałego monitoringu technologicznego (przy wykorzy-
staniu danych z Pomorskiego Rejestru Potrzeb Szkoleniowych, o któ-
rym mowa w rekomendacji I.1.C), którego wynikiem byłaby cyklicznie 
aktualizowana (co 6 miesięcy) Mapa kompetencji just-in-time, tj. zesta-
wienie konkretnych kompetencji i technologii, których aktualizacja jest 
w danym okresie priorytetowa dla poszczególnych IOGP. Mapa stanowi-
łaby podstawę do alokacji środków z Pomorskiego Funduszu Upskillingu 
oraz do opracowania katalogu kwalifikujących się szkoleń w ramach IKR.
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→  
I.1.E. Koordynacja i ewaluacja 
architektury czterech ścieżek

1.	 Powołanie zespołu koordynującego rozwój kadr w ramach czterech 
ścieżek kształcenia, odpowiedzialnego za cykliczną ewaluację efektyw-
ności poszczególnych ścieżek, rekomendację właściwych form przekazy-
wania wiedzy i ich adekwatność do polityki gospodarczej województwa.

2.	 Prowadzenie cyklicznych badań przepływów międzybranżowych, 
identyfikujących potencjał reskillingowy i upskillingowy pracowników, 
których zadania mogą być automatyzowane – jako podstawa progra-
mowania oferty szkoleniowej, uwzględniającej podobieństwa kompe-
tencyjne zawodów, sezonowość zatrudnienia i zmieniające się potrzeby 
rynku pracy.

3.	 Okresowa ewaluacja adekwatności form kształcenia, realizowanych 
w ramach każdej ze ścieżek, do celów polityki gospodarczej wojewódz-
twa pomorskiego.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego – Wojewódzki  
Zespół Koordynacji ds. Polityki 
Umiejętności

Podmioty wspierające:  
Pomorski Kurator Oświaty,  
Wojewódzki Urząd Pracy,  
Powiatowe Urzędy Pracy
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Wskaźnik drop-out  
na pomorskich 
uczelniach (ścieżka 
ekspercka)

Określana przez rektorów 
pomorskich uczelni wyższych dla 
poszczególnych kierunków studiów 
lub/i specjalności, przekazywana 
do wiadomości Samorządu 
Województwa Pomorskiego 
i Pomorskiej Wojewódzkiej Rady 
Rynku Pracy

Wdrożenie pomiaru 
i wyznaczanie wartości 
referencyjnych, następnie 
wskaźnik wyznaczony 
na okres 3 lat (wartość 
docelowa)

% studentów przerywających 
studia przed ich ukończeniem; 
dane z systemu POL-on i raportów 
uczelni; dynamika r/r; dane zbierane 
przez Pomorskie Obserwatorium 
Rynku Pracy

Liczba osób, które 
ukończyły szybkie ścieżki 
certyfikacji (ścieżka 
adaptacyjna)

Określana przez Samorząd 
Województwa Pomorskiego na 
podstawie danych z Pomorskiego 
Rejestru Potrzeb Szkoleniowych, 
o których mowa w rekomendacji 
I.1.C, przy uwzględnieniu 
dostępności źródeł finansowania 
i potencjału szkoleniowego 
jednostek akredytowanych (system 
akredytacji na wzór programu 
SPEKTRUM22, realizowanego przez 
Agencję Rozwoju Pomorza, pozwoli 
uniknąć zakłóceń i nieprawidłowości 
na rynku podmiotów oferujących 
szkolenia)

Limity określane na 
kolejny rok kalendarzowy

Liczba osób, które uzyskały 
kluczowe uprawnienia (KKZ, SEP, 
UDT, GWO, certyfikaty spawalnicze 
itp.) w 12-miesięcznym okresie 
sprawozdawczym; dane z instytucji 
certyfikujących

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)

22 Zob. SPEKTRUM 2030, https://www.arp.gda.pl/2571,spektrum-2030. 

https://www.arp.gda.pl/2571,spektrum-2030
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Średni czas  
uzupełniania luki 
kompetencyjnej 
w zawodach 
deficytowych  
(ścieżka adaptacyjna)

Docelowo maks. [x] miesiące od 
identyfikacji potrzeby uzyskania 
certyfikacji przez kandydata. 
Wartość maksymalna wyznaczana 
przez Wojewódzki Urząd Pracy 
dla poszczególnych zawodów 
– przy uwzględnieniu długości 
procesu kształcenia, zakończonego 
uzyskaniem uprawnień

Wartości docelowe 
definiowane nie rzadziej 
niż raz na 3 lata

Średni czas (w miesiącach) 
od zidentyfikowania potrzeby 
kadrowej do certyfikacji kandydata 
w sektorach IOGP-1, IOGP-3, IOGP-
6, IOGP-8; pomiar na podstawie 
Pomorskiego Rejestru Potrzeb 
Szkoleniowych, o którym mowa 
w rekomendacji I.1.C

(1) Poziom wykorzystania 
środków dedykowanych 
na IKR (%); (2) liczba osób 
korzystających  
ze wsparcia

Poziom (odrębnie dla każdego 
z powiatów) określa Samorząd 
Województwa Pomorskiego na 
podstawie danych dotyczących 
alokacji środków

Kolejny rok kalendarzowy 
lub rok realizacji projektu 
IKR

Liczba osób zatrudnionych we 
wszystkich IOGP (także w wyniku 
interwencji), które wykorzystały 
budżet IKR na formy upskillingu; 
dane gromadzone przez Pomorskie 
Obserwatorium Rynku Pracy, na 
podstawie danych udostępnionych 
przez Polską Agencję Rozwoju 
Przedsiębiorczości oraz 
pracodawców

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 5 
Nakłady: 5

Rekomendacja o charakterze systemowym. Obejmuje wdrożenie czterech ścieżek kształcenia, a w ich ramach zapewnienie funduszy, 
koordynację i ewaluację. Stanowi podejście modułowe, kompleksowe, wymagające szerokiej koordynacji. Jej efektywne wdrożenie 
zapewnia najwyższy wpływ systemowy. Jednocześnie wymaga znaczących nakładów – zarówno finansowych, jak i organizacyjnych.  
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REKOMENDACJA I.2 
DNA Pomorskiego Pracownika – kształtowanie postaw i kompetencji dla budowania potencjału regionu

Problem: Niedopasowanie kompetencji miękkich  
i postaw wobec pracy do oczekiwań rynku 

W ramach wszystkich IOGP kompetencje miękkie, takie jak 
gotowość do nauki, odpowiedzialność, zaangażowanie, są rów-
nie istotne jak kompetencje techniczne. Różnice postaw i zacho-
wań pracowników reprezentujących poszczególne pokolenia, 
a także uczniów i absolwentów, wymagają intensywnych działań 
upowszechniających wartości i postawy sprzyjające rozwojowi 
zasobów kadrowych Pomorza. Jednocześnie brak formalnego 
systemu weryfikacji kompetencji miękkich uniemożliwia obiek-
tywną ocenę jakości kształcenia w tym zakresie i stymulowanie 
placówek edukacyjnych do podnoszenia standardów.

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, grupy konfronta-
cyjne, panele eksperckie, desk research (m.in. WEF (2025c), 
OECD (2019, 2020), IBE (2025), Cedefop (2022)).

Cel główny rekomendacji:  
Dopasowanie profilu kompetencyjnego osób wchodzących na 
rynek pracy lub pozostających bez zatrudnienia do rzeczywi-
stych potrzeb pracodawców działających w ramach IOGP. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zwiększenie udziału absolwentów podejmujących pracę 

w wyuczonym zawodzie.

2.	 Zwiększenie poziomu kompetencji miękkich (takich jak: 
solidność, odpowiedzialność, zaangażowanie, krytyczne 
myślenie, gotowość do uczenia się) wśród uczniów i studen-
tów.

3.	 Zmniejszenie napięć i barier pokoleniowych poprzez wypra-
cowanie uniwersalnego zestawu wartości i postaw zawodo-
wych, które będą kształtowane od najwcześniejszych etapów 
edukacji. 

4.	 Wdrożenie formalnych standardów weryfikacji kompetencji 
miękkich w systemie edukacji.
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Proponowane działania 

→  
I.2.A. Kształtowanie  
kompetencji i postaw pożądanych 
z perspektywy rynku pracy

→  
I.2.B. System oceny 
kompetencji miękkich

Lider wdrożenia: 
Pomorski Kurator Oświaty 

Podmioty wspierające:  
Organy prowadzące szkoły, Państwowa 
Komisja Akredytacyjna, Samorząd  
Województwa Pomorskiego

1.	 Wzmocnienie komponentu kompetencji miękkich w programach kształcenia – 
wprowadzenie modułów dotyczących solidności, odpowiedzialności, zaangażowania, 
etyki pracy i komunikacji do programów szkół branżowych, techników i uczelni.

2.	 Wdrożenie mechanizmów oceny kształcenia dualnego, w tym efektywności praktyk 
zawodowych, umożliwiających poznanie realiów pracy; powiązanie wiedzy teoretycznej 
z wymaganiami na danym stanowisku pracy.

1.	 Opracowanie i wdrożenie formalnych standardów weryfikacji kompetencji miękkich, 
kształtowanych w procesie uczenia się.

2.	 Zaprojektowanie i walidacja standaryzowanego testu kompetencji miękkich, 
dostosowanego do poszczególnych etapów edukacyjnych, uwzględniającego kompe-
tencje wskazywane przez pracodawców z IOGP jako kluczowe.

3.	 Wdrożenie cyklicznego testu kompetencji miękkich jako miernika oceny jakości 
kształcenia w placówkach oświatowych (wyniki testu mają charakter informacyjny i nie 
wpływają na promocję ucznia).

4.	 Opracowanie i publikacja informatora/rankingu szkół na podstawie wyników testu 
kompetencji miękkich, dostępnego dla uczniów, rodziców, pracodawców i organów 
prowadzących szkoły.
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→  
I.2.C. Kampanie społeczne 
skierowane do młodzieży 
i rodziców

1.	 Kampania promująca zawody deficytowe – opracowanie i realizacja kampanii 
medialnej (media tradycyjne i społecznościowe), prezentującej realne warunki pracy, 
wynagrodzenia i ścieżki kariery w zawodach deficytowych dla poszczególnych IOGP.

2.	 Kampania promująca szkolnictwo zawodowe – działania promocyjne skierowane  
do uczniów szkół podstawowych i ich rodziców, prezentujące możliwości rozwoju 
zawodowego i osobistego po ukończeniu szkół branżowych i techników.

Lider wdrożenia: 
Ministerstwo Edukacji Narodowej  
(opracowanie i walidacja standardów), 
Pomorski Kurator Oświaty (wdrożenie 
i nadzór), Instytut Badań Edukacyjnych 
(opracowanie informatora)

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Okręgowa Komisja Egzaminacyjna,  
rady sektorowe ds. kompetencji

Podmioty wspierające:  
Wojewódzki Urząd Pracy,  
Pomorski Kurator Oświaty,  
Powiatowe Urzędy Pracy

5.	 Wprowadzenie mechanizmu cyklicznej ewaluacji i aktualizacji katalogu mierzo-
nych kompetencji miękkich w oparciu o zmieniające się potrzeby pracodawców 
z IOGP (aktualizacja na podstawie wyników cyklicznych badań CATI/IDI).
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Wynik 
standaryzowanego 
testu kompetencji 
miękkich

Ocena w skali przypisanej do 
oceny wartości uzyskanych 
w wyniku testu, oczekiwany 
wzrost wartości potwierdzających 
nabywanie kompetencji 
w procesie uczenia się, zgodnie 
z wartościami referencyjnymi 
opracowanymi przez autorów 
narzędzia pomiarowego 

Wzrost r/r Średni wynik uczniów na poszczególnych 
etapach edukacji w walidowanym teście 
kompetencji miękkich; porównanie rok do 
roku w oparciu o jednolitą metodykę pomiaru 
(określającą także jednolite terminy pomiaru) 
i jednolite wartości referencyjne. Do opracowania 
testu warto wykorzystać uznane rozwiązania, 
tj. taksonomia Blooma, mierniki kompetencji 
stosowane w standardach International Project 
Management Association (np. IPMA – Individual 
Competence Baseline).

Liczba placówek 
objętych rankingiem 
kompetencji miękkich

Nie mniej niż 50% szkół wyższych, 
branżowych i techników 
publikujących wyniki

5 lat Odsetek szkół, które opublikowały wyniki testu 
kompetencji miękkich w informatorze/rankingu 
dostępnym dla uczniów, rodziców i pracodawców

Wskaźnik pNPS 
(profession net 
promoter score), 
opracowany na 
bazie wskaźnika 
eNPS (employee net 
promoter score)

Wartości referencyjne jak dla 
eNPS, wskazane wraz z metodyką 
pomiaru. W początkowej fazie 
celem powinny być wartości 
>0, następnie wzrost r/r do 
poziomu 50 pkt. Kalibrowanie 
na podstawie wyników badań 
pilotażowych

3 lata min zero Pomiar prowadzony odrębnie dla zawodów 
deficytowych – zgodnie z zaleceniami Pomorskiej 
Rady Rynku Pracy. Pomiarem należy objąć 
absolwentów przed podjęciem pracy oraz osoby 
w drugim roku pracy. Wartość wskaźnika pozwoli 
zobrazować atrakcyjność danego zawodu 
w ocenie badanego, a różnica wskaże, jak bardzo 
oczekiwania różnią się od stanu faktycznego 

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Poziom intencji 
behawioralnej 
(alternatywnie 
– intencji 
przedsiębiorczej), 
wskazującej na 
skłonność podjęcia 
pracy w danej branży/
danym zawodzie 
(w tym założenie 
własnej działalności 
gospodarczej)

Wartości referencyjne  
określone w metodyce  
pomiaru. Wartości docelowe 
określane przez Samorząd 
Województwa Pomorskiego – 
lidera wdrożenia działania I.2.C

5 lat Pomiar powinien być prowadzony wśród uczniów 
i studentów w przedostatnim i/lub ostatnim roku 
danego etapu kształcenia. Metodyka oparta np. 
na modelu intencji behawioralnej Ajzena (Ajzen, 
1991) oraz na modelach intencji przedsiębiorczych 
(Wach. K, Głodowska A, 2019)

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 3 
Nakłady: 3

Kształtowanie kompetencji miękkich i postaw jest działaniem tworzącym fundament skuteczności rekomendacji, a jej grupą docelową 
są osoby młode, które będą zasilać rynek pracy. System oceny kompetencji miękkich pozwala na weryfikację skuteczności podjętych 
działań. Rekomendacja obejmuje szerokie spektrum interwencji – od zmian programowych, przez wdrożenie systemu testów, po kam-
panie społeczne. Jej efekty są odroczone w czasie, zaś oddziaływanie jest długofalowe, postrzegane w kontekście pokoleniowym. 



93

REKOMENDACJA I.3 
Szkoła bliżej miejsca pracy – usprawnienie modelu kształcenia praktycznego na Pomorzu 

Problem: Nieadekwatność modelu kształcenia  
praktycznego do dynamicznie zmieniających się  
potrzeb pomorskiego rynku pracy

Przeprowadzone badania ujawniły systemowe niedopaso-
wanie kształcenia praktycznego do rzeczywistych wymagań 
pracodawców działających w ramach IOGP. Pracodawcy 
wskazują na deficyt kompetencji praktycznych u absolwen-
tów szkół branżowych i techników – przy jednoczesnej nad-
wyżce kwalifikacji formalnych (dyplomów i certyfikatów), które 
nie przekładają się na realne umiejętności zawodowe. Jedną 
z kluczowych przyczyn tego zjawiska jest niewystarczająca 
jakość i dostępność praktyk zawodowych – zidentyfikowane 
zostały trudności w organizowaniu i realizacji praktyk, niedo-
bór nauczycieli praktycznej nauki zawodu, mających aktualną 
wiedzę branżową, a także bariery formalno-prawne, utrud-
niające pełne zaangażowanie uczniów w poznawanie realiów 
pracy zawodowej.

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, grupy konfronta-
cyjne, panele eksperckie, desk research (m.in. OECD (2024a), 
Cedefop (2022), ILO (2023b), IBE (2025), Barometr zawodów).

Cel główny rekomendacji:  
Zwiększenie jakości i efektywności kształcenia praktycznego 
w pomorskich szkołach branżowych, technikach i szkołach 
wyższych, tak aby absolwenci wchodzący na rynek pracy dyspo-
nowali kompetencjami praktycznymi adekwatnymi do rzeczywi-
stych potrzeb pracodawców działających w ramach IOGP. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zmniejszenie luki między kompetencjami praktycznymi 

absolwentów a oczekiwaniami pracodawców.

2.	 Zwiększenie udziału pracodawców w procesie kształcenia 
zawodowego – wzrost liczby klas patronackich, umów  
o praktyki zawodowe i programów mentoringowych,  
realizowanych wspólnie z przedsiębiorstwami z IOGP.

3.	 Zwiększenie możliwości kształcenia w warunkach zbliżonych 
do rzeczywistego środowiska pracy. 

4.	 Zwiększenie efektywności praktycznej nauki zawodu  
poprzez usunięcie barier formalno-prawnych.
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Proponowane działania 

→  
I.3.A. Działania systemowe

→  
I.3.B. Wzmacnianie współpracy 
pomiędzy szkołami i uczelniami 
a pracodawcami

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Ministerstwo Rozwoju i Technologii,  
Zespół ds. Deregulacji i Dialogu  
Gospodarczego, organizacje pracodawców

1.	 Uelastycznienie podstawy programowej, tak aby programy praktyk i przedmiotów 
zawodowych mogły być dostosowywane do potrzeb lokalnego rynku pracy i specyfiki 
poszczególnych IOGP.

2.	 Wprowadzenia systemu zachęt (np. fiskalnych) dla przedsiębiorców i pracowników 
gotowych do dzielenia się wiedzą i podejmowania dodatkowych obowiązków dydak-
tycznych, dotyczących praktycznej nauki zawodu, opieki nad praktykantami lub spra-
wowania opieki mentoringowej.

3.	 Eliminacja barier formalno-prawnych – zapewnienie wsparcia organizacyjnego  
lub złagodzenie wymogów wobec praktyków i firm przyjmujących uczniów  
(kursy pedagogiczne, wymogi ustawy o ochronie małoletnich, RODO).

4.	 Wprowadzenie regulacji umożliwiających wykonywanie przez małoletnich 
uczniów określonych czynności i prac pod nadzorem nauczyciela, tak aby w toku  
praktyk poznali pełen zakres obowiązków zawodowych.

1.	 Wdrożenie systemowych mechanizmów współpracy pomiędzy interesariuszami 
rynku pracy a systemem oświaty i edukacji, w tym upowszechnianie wzorów umów, 
powołanie koordynatorów ds. umów partnerskich, odpowiedzialnych za ocenę efek-
tywności i ewaluację współpracy (np. z ramienia Powiatowych Urzędów Pracy), wypra-
cowanie narzędzi pozwalających na ocenę efektywności współpracy. 



95

2.	 Zacieśnianie współpracy pomiędzy szkołami i uczelniami a pracodawcami poprzez 
upowszechnianie sprawdzonych rozwiązań organizacyjnych: klas patronackich, kierunków 
zamawianych, staży branżowych, programów mentoringowych (model mistrz–uczeń).

3.	 Organizacja wizyt studyjnych uczniów w zakładach pracy, udział w dniach kariery 
organizowanych przez pracodawców lub przy okazji targów i konferencji.

4.	 Zwiększanie udziału praktyków (specjalistów z przedsiębiorstw) w kształceniu zawodo-
wym – prowadzenie zajęć, warsztatów i pokazów praktycznych w szkołach i na uczelniach.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Organy prowadzące szkoły,  
organizacje pracodawców,  
dyrektorzy placówek oświatowych

Podmioty wspierające:  
Organy prowadzące szkoły, Centrum  
Kształcenia Zawodowego i Ustawicznego

→  
I.3.C. Modernizacja 
infrastruktury dydaktycznej

1.	 Ustawiczna modernizacja sprzętowej bazy dydaktycznej, aby kształcenie odbywało 
się w warunkach możliwie zbliżonych do rzeczywistych warunków pracy w przedsię-
biorstwach IOGP.

2.	 Wdrażanie nowoczesnych form nabywania umiejętności, opartych na technologiach 
VR (wirtualna rzeczywistość) i AR (rozszerzona rzeczywistość), umożliwiających symula-
cję realnych procesów produkcyjnych i usługowych.
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba 
standaryzowanych 
dokumentów, 
ułatwiających 
nawiązywanie 
i realizację współpracy

Zostanie określona  
po opracowaniu wykazu 
dokumentów przewidzianych  
do udostępnienia 

2 lata Liczba dokumentów do pobrania, znajdujących 
się w repozytorium przykładowych dokumentów, 
prowadzonym przez wskazaną jednostkę, 
np. Wojewódzki Urząd Pracy lub organizację 
pracodawców

Liczba realizowanych 
w roku kalendarzowym 
umów o współpracy 
w zakresie klas 
patronackich, 
programów 
mentoringowych itp.

Wzrost liczby umów 
(patronackich i programów 
mentoringowych) realizowanych 
w każdej z kategorii, w stosunku 
do roku bazowego. Wartości 
referencyjne na kolejny rok 
szkolny wyznacza Pomorski 
Kurator Oświaty po zasięgnięciu 
opinii min. 2 organizacji 
pracodawców i Samorządu 
Województwa Pomorskiego

rok szkolny Wartości powinny być ustalane na podstawie 
rejestrów umów formalizujących proces 
współpracy placówek oświatowych 
z pracodawcami. 
Rejestr powinien prowadzić Pomorski Kurator 
Oświaty, który udostępnia interesariuszom dane 
w formie zanonimizowanej. Do obliczeń należy 
przyjąć liczbę aktywnych umów o współpracy 
w danym roku szkolnym, tj. umów, na podstawie 
których nie mniej niż 1 uczeń doskonalił 
kompetencje praktyczne u pracodawcy przez 
okres nie krótszy niż [x] godzin w roku szkolnym 
lub co najmniej jeden przedstawiciel pracodawcy 
realizował zajęcia dydaktyczne w wymiarze 
nie mniejszym niż [x] godzin w roku szkolnym. 
Wartości referencyjne [x] określa Pomorski 
Kurator Oświaty, adekwatnie do specyfiki 
działalności szkół kształcących uczniów na 
potrzeby IOGP

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba i odsetek 
uczniów, którzy  
po odbyciu praktyk 
w przedsiębiorstwach 
IOGP znaleźli 
w nich zatrudnienie 
w okresie nie dłuższym 
niż 12 miesięcy 
po ukończeniu 
kształcenia, 
ewentualnie rozpoczęli 
własną działalność 
gospodarczą 
w obszarze zaliczanym 
do IOGP.

Wzrost o min. [x osób; 
x%] w stosunku do roku 
poprzedniego. Wartości 
referencyjne wyznacza  
Pomorska Wojewódzka  
Rada Rynku Pracy, odrębnie 
dla każdego IOGP, lub inny 
organ powołany do koordynacji 
współpracy w ramach IOGP 

Weryfikacja 
w ramach 
wojewódzkiego 
monitoringu 
karier 
absolwentów  
lub zadań 
własnych 
Pomorskiego 
Obserwatorium 
Rynku Pracy

Liczba i odsetek uczniów, którzy w danym 
roku szkolnym odbyli praktyki zawodowe 
w przedsiębiorstwach z IOGP i w ciągu 12 
miesięcy znaleźli zatrudnienie w firmie, w której 
odbywali praktyki; dane z Systemu informacji 
Oświatowej, Instytutu Badań Edukacyjnych

Liczba 
zidentyfikowanych 
i usuniętych barier 
formalno-prawnych

Min. 3 zmiany regulacyjne, 
ułatwiające kształcenie 
praktyczne

3 lata Liczba zainicjowanych i zakończonych zmian 
regulacyjnych, ułatwiających kształcenie 
praktyczne (np. uproszczenie wymogów  
dot. małoletnich, RODO, kursy pedagogiczne); 
rejestr inicjatyw legislacyjnych

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 5 
Nakłady: 4

Usprawnienie kształcenia praktycznego – poprzez wdrożenie kompleksowych działań, takich jak uelastycznienie podstawy  
programowej, współpraca z pracodawcami, modernizacja bazy dydaktycznej i eliminacja barier prawnych – zakłada bezpośredni 
wpływ na przygotowanie absolwentów do pracy zawodowej. Ze względu na modernizację infrastruktury i konieczność zmian  
legislacyjnych nakłady szacowane są na poziomie umiarkowanie wysokim. 
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REKOMENDACJA I.4 
Adaptacja kadr dydaktycznych do tempa zmian technologicznych

Problem: Niedobór nauczycieli mających aktualną wiedzę  
nt. zmian technologicznych i wymagań na stanowiskach pracy

Rosnące tempo postępu technologicznego oraz wzrost ocze-
kiwań względem pracowników sprawiają, że muszą zmieniać 
się nie tylko metody kształcenia i wyposażenie szkół, ale także 
podejście nauczycieli i wykładowców do ciągłego rozwoju 
zawodowego. Część kadr ulega wypaleniu zawodowemu, część 
doświadczonych nauczycieli przedmiotów ogólnych jest nie-
zagospodarowana w następstwie zmian demograficznych. 
W szkołach branżowych dostrzega się również niedobór nauczy-
cieli praktycznej nauki zawodu, którzy mają aktualną wiedzę 
na temat zmian technologicznych. W badaniach respondenci 
wskazywali m.in. na tak podstawowe kwestie, jak brak umie-
jętności obsługi nowoczesnych urządzeń do praktycznej nauki 
zawodu przez nauczycieli. Systemowe wzmocnienie kompeten-
cji kadry uczącej pozwoli w pełni wykorzystać potencjał progra-
mów kształcenia i bazy dydaktycznej, a tym samym umożliwi 
zdobywanie wysokich kompetencji zawodowych przez uczniów 
mających wchodzić na pomorski rynek pracy.

Potwierdzenie w badaniach: IDI, FGI, grupy konfrontacyjne, 
panele eksperckie, desk research (m.in. MEN (2020), IBE (2023)).

Cel główny rekomendacji:  
Zwiększenie podaży nauczycieli przygotowanych do pracy 
w warunkach szybkiego postępu technologicznego i rosnącej 
specjalizacji. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zwiększenie poziomu kompetencji nauczycieli  

praktycznej nauki zawodu.

2.	 Zwiększenie udziału praktyków w procesie kształcenia.

3.	 Zwiększenie możliwości doskonalenia umiejętności  
nauczycieli w warunkach rzeczywistego lub zbliżonych  
do rzeczywistego środowiska pracy.
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Proponowane działania 

→  
I.4.A Systemowe doskonalenie 
kompetencji kadry nauczycieli

→  
I.4.B. Włączenie praktyków 
w proces kształcenia

Lider wdrożenia: 
Pomorski Kurator Oświaty 

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego,  
instytucje certyfikujące 

1.	 Zwiększenie efektywności realizacji praktyk oraz współpracy nauczycieli i przedsię-
biorstw poprzez umowy partnerskie z pracodawcami i producentami urządzeń 
przemysłowych.

2.	 Opracowanie systemu akredytacji i certyfikatów – potwierdzających kompetencje 
kadry pedagogicznej do nauczania określonych umiejętności praktycznych, np. zwią-
zanych z konkretnymi urządzeniami i technologiami (np. CNC SACA) – powiązanego 
z systemem okresowej oceny nauczycieli.

3.	 Lobbing na rzecz wprowadzenia systemowych mechanizmów motywacji finansowej 
dla nauczycieli będących liderami zmian technologicznych.

4.	 Szkolenia dla nauczycieli i kadry akademickiej w zakresie metod kształtowania  
i oceniania kompetencji miękkich u uczniów i studentów.

1.	 Zwiększanie udziału praktyków w realizacji programu kształcenia w zakresie wybra-
nych bloków tematycznych (facylitator praktycznej nauki zawodu).

2.	 Opracowanie i wdrożenie programu Międzypokoleniowy transfer kompeten-
cji, motywującego osoby z bogatym doświadczeniem praktycznym, przechodzące 
na emeryturę lub rentę z tytułu częściowej niezdolności do pracy, do włączania się 
w proces kształcenia zawodowego. Model, w którym seniorzy wspierający praktyczną 
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naukę zawodu, pracujący w zespołach z młodymi nauczycielami zawodu, wspierają ich 
doświadczeniem branżowym i zapewniają możliwość rozwoju zawodowego  
poprzez przejęcie części obowiązków dydaktycznych.

Lider wdrożenia: 
Pomorski Kurator Oświaty 

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego,  
organizacje pracodawców 
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba godzin 
dydaktycznych 
realizowanych  
przez praktyków 
w szkołach/na  
uczelniach

Min. 20% pensum godzin 
z monitorowanych przedmiotów 
zawodowych realizowanych 
przez praktyków. Listę 
monitorowanych przedmiotów 
zawodowych określi 
odpowiednio Pomorski Kurator 
Oświaty, rektor uczelni wyższej 
– po konsultacji z Pomorską 
Wojewódzką Radą Rynku Pracy

5 lat Liczba godzin dydaktycznych realizowanych 
przez specjalistów z firm IOGP, prowadzących 
zajęcia, warsztaty i pokazy praktyczne 
w placówkach edukacyjnych w danym 
roku szkolnym/akademickim; raportowanie 
przez placówki i uczelnie. Dane gromadzi 
i przetwarza Pomorskie Obserwatorium 
Rynku Pracy w ramach badań własnych. 

Odsetek nauczycieli,  
którzy odbyli w danym  
roku kalendarzowym 
praktyki u pracodawcy 
zaliczanego do IOGP 
w wymiarze nie mniejszym 
niż [x godzin] lub odbyli 
szkolenie u dostawcy 
urządzeń przemysłowych 
albo w akredytowanej 
firmie szkoleniowej

Wartości referencyjne 
dla poszczególnych grup 
nauczycieli, listę przedmiotów 
objętych monitorowaniem oraz 
listę akredytowanych dostawców 
urządzeń przemysłowych 
i firm szkoleniowych odrębnie 
dla każdego IOGP określi 
Pomorski Kurator Oświaty – po 
zasięgnięciu opinii organizacji 
pracodawców

Określi Pomorski 
Kurator Oświaty

Odsetek nauczycieli jest liczony w odniesieniu 
do liczby nauczycieli przedmiotów 
wskazanych jako kluczowe dla rozwoju IOGP, 
realizujących zajęcia dydaktyczne z danego 
przedmiotu w wymiarze nie mniejszym  
niż [x%] pensum. 

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Odsetek placówek 
edukacyjnych 
wykorzystujących 
technologie VR/AR 
w kształceniu

Min. 40% szkół branżowych 
i techników z wdrożoną 
infrastrukturą VR/AR

5 lat % szkół branżowych i techników, które 
wdrożyły formy szkolenia oparte na VR/AR, 
symulujące realne procesy produkcyjne/
usługowe; audyt infrastruktury dydaktycznej

Wskaźnik modernizacji 
bazy dydaktycznej

Wzrost o 100% w odniesieniu  
do roku bazowego

5 lat Wartość rzeczowych aktywów trwałych 
i wyposażenia – nie starszych niż 2 lata, 
zakupionych lub przyjętych do użytkowania 
w danym roku kalendarzowym na podstawie 
umowy darowizny lub dzierżawy (wartość 
księgowa przedmiotu darowizny/dzierżawy 
w dniu przyjęcia do użytkowania) – 
wykorzystywanych aktualnie w warunkach 
pracy w IOGP (poświadczenie zgodności 
wydane przez dostawcę, podmiot serwisujący 
lub przedsiębiorcę z IOGP)

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 5 
Nakłady: 3

Systemowe wzmocnienie kompetencji kadry uczącej oraz zaangażowanie praktyków pozwoli w pełni wykorzystać potencjał progra-
mów kształcenia i bazy dydaktycznej, a tym samym umożliwi zdobycie wysokich kompetencji zawodowych absolwentom wchodzą-
cym na pomorski rynek pracy. 
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REKOMENDACJA I.5 
Doradca zawodowy 2.0 – skuteczny przewodnik po rynku pracy

Problem: Niewystarczająca skuteczność  
doradztwa zawodowego wobec dynamicznych  
zmian na pomorskim rynku pracy

Przeprowadzone badania wskazały na niską efektyw-
ność doradztwa zawodowego w szkołach. Szczególnie 
wybrzmiały kwestie związane z ograniczonym doświad-
czeniem doradców zawodowych i brakiem aktualnej 
wiedzy nt. realiów pracy w poszczególnych zawodach 
branż IOGP. Skutkuje to niską użytecznością doradztwa 
w kontekście trafności rekomendacji ścieżek kształcenia. 
Brak efektywnego doradztwa zawodowego na wczesnym 
etapie kształcenia, obejmującego m.in. diagnozę i monito-
rowanie rozwoju indywidualnych predyspozycji i preferen-
cji ucznia, sprawia, że absolwentami szkół często są osoby, 
które nie mają predyspozycji do wykonywania wyuczo-
nego zawodu. 

Potwierdzenie w badaniach: panele eksperckie, panel eks-
percki horyzontalny, badanie metodą grup konfrontacyj-
nych, desk research (m.in. IBE (2025), Cedefop (2011), Blake, 
Hooley i Lai (2025), OECD (2021)).

Cel główny rekomendacji:  
Zwiększenie skuteczności i trafności doradztwa zawodowego 
w pomorskich szkołach poprzez systemowe zwiększenie kom-
petencji doradców zawodowych. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zwiększenie odsetka uczniów podejmujących kształcenie 

zgodne z ich predyspozycjami zawodowymi i potrzebami 
IOGP – redukcja wskaźnika bezrobocia wśród absolwentów 
kształconych w zawodach deficytowych.

2.	 Zwiększenie poziomu wiedzy doradców zawodowych o aktu-
alnych realiach, wymaganiach i perspektywach zatrudnienia 
w poszczególnych zawodach branż IOGP.
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Proponowane działania 

→  
I.5.A. Zwiększanie kompetencji 
doradców zawodowych poprzez 
współpracę z pracodawcami

→  
I.5.B. Diagnoza predyspozycji 
zawodowych uczniów

Lider wdrożenia: 
Ministerstwo Edukacji Narodowej

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego,  
organizacje pracodawców instytucje  
certyfikujące 

1.	 Wprowadzenie obowiązkowych, cyklicznych staży branżowych (job shadowing)  
dla doradców zawodowych w przedsiębiorstwach działających w ramach poszczegól-
nych IOGP, umożliwiających bezpośrednie poznanie realiów pracy, wymagań  
kompetencyjnych i ścieżek kariery w danej branży.

2.	 Organizacja cyklicznych seminariów i warsztatów branżowych dla doradców  
zawodowych, prowadzonych przez praktyków z poszczególnych IOGP, mających  
na celu aktualizację wiedzy o dynamice zmian w zawodach, technologiach  
i oczekiwaniach pracodawców.

3.	 Stworzenie i uruchomienie platformy wymiany doświadczeń dla doradców  
zawodowych z regionu, umożliwiającej dzielenie się dobrymi praktykami, narzędziami 
diagnostycznymi oraz studiami przypadków, dotyczącymi wyborów edukacyjno-zawo-
dowych uczniów.

1.	 Upowszechnienie narzędzi diagnostycznych wspierających doradców zawodowych 
w procesie kształtowania ścieżek kariery uczniów, w tym testów pozwalających na 
samodzielną weryfikację wiedzy i wyobrażeń o pracy w zawodach, w jakich można się 
kształcić w ramach szkolnictwa branżowego.
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2.	 Udostępnienie doradcom zawodowym wyników cyklicznych badań dotyczących  
luk i potrzeb kompetencyjnych (np. Monitoringu losów absolwentów) w przystępnej 
formie analitycznej, pozwalającej na identyfikację zawodów deficytowych, nadwyżko-
wych oraz na śledzenie dynamiki zmian na lokalnym rynku pracy.

Lider wdrożenia: 
Ministerstwo Edukacji Narodowej 

Podmioty wspierające:  
Pomorski Kurator Oświaty,  
Samorząd Województwa Pomorskiego,  
Instytut Badań Edukacyjnych
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Wskaźnik bezrobocia wśród 
absolwentów kształconych 
w zawodach deficytowych

Spadek do poziomu ≤3% 5 lat Stopa bezrobocia rejestrowanego wśród 
absolwentów kształconych w zawodach 
deficytowych, mierzona 12 miesięcy po 
ukończeniu nauki; dane Instytutu Badań 
Edukacyjnych, przetwarzane w ramach 
monitoringu losów absolwentów lub dane 
Systemu Informacji Oświatowej. 

Liczba doradców 
zawodowych, którzy  
odbyli staże branżowe  
(job shadowing)

100% doradców zawodowych 
w szkołach z min. 1 stażem 
branżowym rocznie 

3 lata Liczba doradców zawodowych w szkołach, 
którzy w danym roku ukończyli cykliczne 
staże w przedsiębiorstwach IOGP; rejestr 
staży prowadzony przez Kuratorium/
Powiatowy Urząd Pracy

Liczba uczniów objętych 
diagnozą predyspozycji 
zawodowych

% uczniów klas VII–VIII i I klas 
szkół ponadpodstawowych, 
objętych diagnozą

3 lata Liczba uczniów, w przypadku których 
zastosowano wdrożone narzędzia 
diagnostyczne (testy predyspozycji,  
narzędzia weryfikacji wyobrażeń o zawodach); 
dane z placówek oświatowych

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 4 
Nakłady: 2

Doradztwo zawodowe stanowi jedną z najbardziej efektywnych kosztowo interwencji w kontekście zmniejszania odsetka uczniów 
kształconych w niedopasowanych zawodach. Tym samym bezpośrednio przyczynia się ono do ograniczania jakościowej luki kompe-
tencyjnej i zawodowej. Co istotne, jego usprawnienie wymaga relatywnie niskich nakładów. 
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6.2	  
Obszar II: Rynek pracy i zasoby kadrowe

REKOMENDACJA II.1 
Doskonalenie kompetencji osób dorosłych – pomorski system reskillingu i upskillingu

Problem: Brak spójnego systemu rozwoju i doskonalenia 
kompetencji osób dorosłych wobec dynamicznych zmian 
struktury zawodów na pomorskim rynku pracy

Postęp techniczno-technologiczny, w tym automatyzacja, algorytmi-
zacja i wdrażanie rozwiązań opartych na sztucznej inteligencji, będzie 
zmieniać strukturę zawodów, generując ryzyko wzrostu bezrobocia 
długotrwałego – przy jednoczesnym rosnącym zapotrzebowaniu na 
pracowników o nowych kompetencjach. Województwo pomorskie 
stoi w obliczu fundamentalnego przesilenia technologiczno-demo-
graficznego, wynikającego z nałożenia się dynamicznej transformacji 
technologicznej na niekorzystne trendy demograficzne – w perspek-
tywie 10 lat region będzie mierzyć się z niedoborem pracowników, 
spowodowanym odpływem doświadczonych kadr na emeryturę. 
W tym kontekście kluczowe staje się zapewnienie osobom dorosłym 
skutecznych ścieżek przekwalifikowania (reskilling) oraz podnoszenia 
kompetencji (upskilling), adekwatnych do zmieniających się potrzeb 
pracodawców działających w ramach IOGP.

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, badanie metodą grup 
konfrontacyjnych, panele eksperckie, desk research  
(m.in. ILO (2026), IBE (2023), Manpower (2025), EBRD (2025)).

Cel główny rekomendacji:  
Stworzenie i wzmocnienie regionalnego systemu rozwoju 
kompetencji osób dorosłych, umożliwiającego skuteczne 
przekwalifikowanie (reskilling) i podnoszenie kwalifikacji 
(upskilling), adekwatnie do dynamicznie zmieniających się 
potrzeb pracodawców działających w ramach IOGP. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zmniejszenie ryzyka bezrobocia strukturalnego wśród 

osób dorosłych poprzez uruchomienie programów  
reskillingowych, opartych na analizie podobieństw  
kompetencyjnych zawodów i potencjałów przepływów 
międzybranżowych.

2.	 Zwiększenie dostępności i efektywności programów 
upskillingowych dla osób dorosłych pracujących w bran-
żach IOGP o dużej dynamice zmian technologicznych 
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– utrzymanie aktualności kompetencji zawodowych pracow-
ników w modelu uczenia się przez całe życie.

3.	 Zwiększenie poziomu wykorzystania narzędzi cyfrowych 
w procesie doradztwa zawodowego dla dorosłych – zapew-
nienie powszechnego dostępu do informacji o możliwo-
ściach zmiany zawodu i o ścieżkach rozwoju kompetencji.

4.	 Zwiększenie udziału instytucji rynku pracy w projektowa-
niu i koordynacji szkoleń celowanych, mających umożli-
wiać uzupełnienie zidentyfikowanych luk kompetencyjnych 
w poszczególnych IOGP.
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Proponowane działania 

→  
II.1.A. Programy reskillingowe 
i upskillingowe

→  
II.1.B. Cyfrowe narzędzia 
wsparcia doradztwa 
zawodowego dla dorosłych

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Lider wdrożenia: 
Wojewódzki Urząd Pracy 

Podmioty wspierające:  
Wojewódzki Urząd Pracy,  
Powiatowe Urzędy Pracy

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego

1.	 Opracowanie i cykliczna ewaluacja programów reskillingowych i upskillingowych 
dla osób rejestrujących się jako bezrobotne oraz dla osób dorosłych zagrożonych utratą 
zatrudnienia, uwzględniających podobieństwa kompetencyjne zawodów, sezonowość 
zatrudnienia i zmieniające się potrzeby rynku pracy.

2.	 Prowadzenie cyklicznych badań potencjalnych przepływów międzybranżowych, 
identyfikujących potencjał reskillingowy i upskillingowy pracowników, których zadania 
mogą być automatyzowane – jako podstawa programowania oferty szkoleniowej.

3.	 Współpraca z pracodawcami przy projektowaniu szkoleń celowanych; instytucje 
rynku pracy pełniłyby rolę integratora popytu i podaży, wspólnie z przedsiębiorstwami 
definiując kompetencje krytyczne i uruchamiając szkolenia mające umożliwiać uzupeł-
nienie zidentyfikowanych deficytów.

1.	 Opracowanie i upowszechnienie aplikacji wykorzystującej sztuczną inteligencję, 
pełniącej rolę wirtualnego doradcy zawodowego, komunikującej się z użytkownikiem 
w prostym języku, dzięki której każdy zainteresowany może otrzymać wyczerpujący 
zestaw informacji na temat możliwości zmiany zawodu, dostępnych ścieżek przekwali-
fikowania i ofert zatrudnienia.
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→  
II.1.C. Szybkie ścieżki 
certyfikacji i uzyskiwania 
uprawnień zawodowych

→  
II.1.D. Kampanie wspierające 
gotowość do podjęcia pracy, 
zmiany zawodu i uczenia 
się przez całe życie

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Podmioty wspierające:  
Powiatowe Urzędy Pracy, Pomorski Fundusz 
Pożyczkowy, organizacje pracodawców 

1.	 Wdrożenie regionalnego programu uprawnień i certyfikacji, umożliwiającego oso-
bom dorosłym – w tym przebranżawiającym się – szybkie zdobywanie kluczowych 
uprawnień i certyfikatów wymaganych w poszczególnych IOGP (m.in. KKZ, SEP,  
UDT, GWO).

2.	 Uruchomienie programów stypendialnych i pożyczek szkoleniowych, umożliwia-
jących pozyskanie środków na podniesienie kompetencji lub uzyskanie uprawnień 
w celu utrzymania zatrudnienia.

1.	 Kampania wspierająca przygotowanie społeczeństwa na konieczność cyklicznej 
zmiany zawodu (reskilling) – działania informacyjne skierowane do osób dorosłych, 
przedstawiające dostępne ścieżki przekwalifikowania, ofertę KKZ i KUZ oraz możliwości 
rozwoju zawodowego, szczególnie dla pracowników profesji zagrożonych wygasza-
niem w następstwie rozwoju technologii i procesów cyfryzacji.

ℹ Powiązanie z ścieżką adaptacyjną (Rekomendacja I.1, działanie I.1.C) i ścieżką ustawicznej ewaluacji 
kompetencji (Rekomendacja I.1, działanie I.1.D). Działania rekomendowane w ramach modułu II.1.C 
powinny być powiązane z wdrożeniem Pomorskiego Rejestru Potrzeb Szkoleniowych – działanie I.1.C.
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Lider wdrożenia: 
Wojewódzki Urząd Pracy 

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego,  
Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki  
Społecznej

2.	 Kampania promująca uczenie się przez całe życie (lifelong learning) – działania 
upowszechniające kulturę ciągłego rozwoju zawodowego, skierowane do osób doro-
słych ze wszystkich grup wiekowych, ze szczególnym uwzględnieniem osób pracują-
cych w zawodach zagrożonych automatyzacją.

3.	 Prowadzenie działań informacyjnych przełamujących stereotypowe postrzeganie 
profesji – kampanie i inicjatywy prezentujące możliwości rozwoju zawodowego kobiet 
w zawodach, w których dotychczasową przewagę liczebną mieli mężczyźni, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem zawodów deficytowych w IOGP.

ℹ Kampanie informacyjne skierowane do młodzieży i rodziców zostały ujęte w rekomendacji I.2.
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba osób 
zarejestrowanych 
jako bezrobotne, 
objętych programami 
reskillingowymi 
i upskillingowymi (szkolenia 
na podstawie promesy 
zatrudnienia, wydawanej 
przez pracodawcę z IOGP).

Min. [x] osób, które 
w wyniku realizacji programu 
przekwalifikowania  
lub podnoszenia kompetencji 
podjęły zatrudnienie w IOGP. 
Wartości referencyjne określi 
Samorząd Województwa 
Pomorskiego po 
przeanalizowaniu dostępności 
środków finansowych 

3 lata Łączna liczba uczestników programów 
przekwalifikowania i podnoszenia kwalifikacji 
w danym roku oraz pracodawców 
zatrudniających przeszkolone osoby  
(dane z WUP, PUP, instytucji szkoleniowych). 
W statystykach należy wykazać liczbę osób, 
których szkolenie było dofinansowane  
przez przyszłego pracodawcę, dofinansowane 
z pożyczki lub stypendium, o których mowa 
w rekomendacji II.1.C.

Wskaźnik skuteczności 
programów reskillingowych

Co najmniej 65% uczestników 
zatrudnionych w nowym 
zawodzie w ciągu 6 miesięcy od 
ukończenia programu

5 lat % uczestników programów reskillingowych, 
którzy w ciągu 6 miesięcy od ukończenia 
programu podjęli zatrudnienie w nowym 
zawodzie; badanie follow-up 6 miesięcy  
po zakończeniu programu

Stopa bezrobocia 
długotrwałego, 
rejestrowanego 
w województwie 
pomorskim

Redukcja stopy bezrobocia 
długotrwałego o 25% w stosunku 
do roku bazowego (2025)

5 lat Stopa bezrobocia długotrwałego (powyżej 
12 miesięcy) w woj. pomorskim; dane 
Pomorskiego Obserwatorium Rynku Pracy; 
dynamika r/r oraz r/rok bazowy.

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 6 
Nakłady: 4

Rekomendacja o najwyższym potencjalnym wpływie na zmniejszenie luki kompetencyjnej w perspektywie krótkookresowej (3–5 lat). 
Nakłady szacowane są na poziomie umiarkowanie wysokim i zakładają wdrożenie programów szkoleniowych, umożliwianie certyfi-
kacji, kampanie informacyjne.

Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba uruchomionych 
programów stypendialnych 
i pożyczek szkoleniowych

Min. [x] programy stypendialne + 
[x] linie pożyczek szkoleniowych; 
łącznie min. [x] beneficjentów 
w zakładanym horyzoncie 
czasowym. Wartości 
referencyjne określi Samorząd 
Województwa Pomorskiego na 
podstawie dostępności środków 
na finansowanie tych działań.

3 lata Liczba instrumentów finansowych 
wspierających zwiększanie kompetencji  
osób dorosłych, wraz z liczbą beneficjentów; 
dane Samorządu Województwa 
Pomorskiego, Pomorskiego Funduszu 
Pożyczkowego (rekomendowanego  
jako operator programu).
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REKOMENDACJA II.2 
Od urzędu do agencji kariery – nowa tożsamość publicznych służb zatrudnienia

Problem: Wyczerpywanie się dotychczasowej formuły 
działania urzędów pracy w kontekście dynamicznych 
zmian na rynku pracy

Z uwagi na zwiększającą się mobilność kadr, silne powiąza-
nie branż w ramach łańcucha wartości oraz rosnącą popu-
larność outsourcingu, który ogranicza zapotrzebowanie 
na własne zasoby kadrowe, konieczne jest systematyczne 
monitorowanie potencjałów zawodowych i kompetencyj-
nych w regionie Pomorza. Pozwoli to na podjęcie celowa-
nych działań zmierzających do wypełniania luki ilościowej, 
jeśli chodzi o dostępność potencjalnych pracowników. 
W tym kontekście urzędy uracy stanowią niezmiernie 
istotny element ekosystemu rynku pracy. Niestety dotych-
czasowa formuła ich działania sukcesywnie się wyczerpuje. 
Wyniki przeprowadzonych badań pokazują, że urzędy 
uracy postrzegane są często jako źródło pozyskiwania kan-
dydatów o niskim poziomie kompetencji i motywacji do 
pracy, dystrybutor środków z Krajowego Funduszu Szko-
leniowego, instytucja archaiczna i zbiurokratyzowana, jed-
nostka, do której trzeba się zgłosić, aby wypełnić wymóg 
formalny, nie zaś po to, żeby znaleźć pracę czy pracownika. 
Dlatego konieczne staje się repozycjonowanie urzędów 
pracy w świadomości społecznej, żeby były traktowane 
jako sprawny pośrednik pomiędzy kandydatem a praco-
dawcą, dysponujący aktualną wiedzą nt. zapotrzebowa-
nia na zawody i kompetencje, oraz by miały bogatą ofertę 

możliwości zatrudnienia, a także aktywizacji grup pozostają-
cych poza rynkiem pracy. Urzędy pracy powinny mieć szeroką 
ofertę zasobów kadrowych dla pracodawców, składającą się nie 
tylko z osób, które nie mają zatrudnienia, ale także takich, które 
w perspektywie kilku miesięcy planują zmianę profilu zawodo-
wego lub miejsca pracy. 

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, grupy konfronta-
cyjne, panele eksperckie, desk research (m.in. OECD (2022, 
2024, 2024c, 2025a, 2025c), ILO (2024a, 2026), WAPES G7 Wor-
king Group (2025), DG EMPL (2025), Cedefop (2026), Walkowiak 
(2021)).

Cel główny rekomendacji:  
Wzmocnienie roli publicznych służb zatrudnienia jako nowo-
czesnych, proaktywnych animatorów procesów kadrowych 
w regionie, umożliwiających pracodawcom z IOGP efektywne 
wykorzystanie zasobów kadrowych Pomorza. 
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Cele szczegółowe:

1.	 Zwiększenie roli Powiatowych Urzędów Pracy w pozy-
skiwaniu zasobów kadrowych dla lokalnej gospodarki – 
intensyfikacja działań w ramach modelu proaktywnego, 
obejmującego współpracę z pracodawcami i potencjalnymi 
kandydatami do pracy.

2.	 Wzmocnienie roli Powiatowych Urzędów Pracy w obszarze 
doradztwa zawodowego dla osób dorosłych – rozszerzenie 
zakresu i zwiększenie jakości usług doradczych dla tej grupy, 
w tym dla pracowników planujących przekwalifikowanie 
(reskilling) lub podniesienie kompetencji (upskilling). 
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Proponowane działania 

→  
II.2.A Proaktywne pozyskiwanie 
zasobów kadrowych  
dla lokalnej gospodarki

1.	 Budowanie bazy kandydatów – obejmującej nie tylko osoby zarejestrowane jako bez-
robotne, ale również osoby aktywne zawodowo, planujące w perspektywie najbliższych 
miesięcy zmianę profilu zawodowego lub miejsca pracy.

2.	 Współprojektowanie szkoleń celowanych z pracodawcami – organizacja co najmniej 
dwóch rund konsultacji rocznie z podmiotami z każdego IOGP w celu zdefiniowania 
priorytetowych kompetencji i uruchomienia krótkich (do 3 miesięcy) programów  
szkoleniowych.

3.	 Opracowanie i okresowa aktualizacja oferty wsparcia przedsiębiorstw w rozwoju 
programów mentoringowych dla doświadczonych pracowników odchodzących 
z rynku pracy oraz młodszej kadry – wykorzystanie międzypokoleniowego transferu 
wiedzy i doświadczeń jako instrumentu budowania kompetencji w przedsiębiorstwach 
IOGP.

4.	 Opracowanie i wdrożenie programu wsparcia pracodawców w zakresie  
dostosowywania środowiska pracy i procesów rekrutacyjnych do potrzeb osób  
z neuroróżnorodnością i niepełnosprawnościami w celu wykorzystania ich potencjału. 

5.	 Opracowanie i wdrożenie programu kierowanego do starszych pracowników 
i emerytowanych specjalistów reprezentujących zawody deficytowe w celu wydłużenia 
okresu ich aktywności. Takie osoby, po odbyciu odpowiednich kursów doszkalających, 
mogłyby stanowić cenne zasoby dla sektora oświaty i dzielić się z następcami wiedzą 
ugruntowaną w wieloletniej praktyce gospodarczej.

6.	 Opracowanie indywidualnych planów aktywizacji dla kobiet biernych zawodowo 
oraz takich, które nie podjęły zatrudnienia po urodzeniu dziecka, a także dla osób 
w wieku do 30. roku życia, które opóźniają moment wejścia na rynek pracy.
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Lider wdrożenia: 
Powiatowe Urzędy Pracy

Lider wdrożenia: 
Powiatowe Urzędy Pracy

Podmioty wspierające:  
Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki  
Społecznej, Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Wojewódzki Urząd Pracy

Podmioty wspierające:  
Wojewódzki Urząd Pracy, Samorząd Wojewódz-
twa Pomorskiego, organizacje pracodawców

→  
II.2.B. Wzmocnienie funkcji 
doradczej Powiatowych 
Urzędów Pracy 

1.	 Wprowadzenie obowiązkowych, cyklicznych staży branżowych (job shadowing)  
dla doradców zawodowych z Powiatowych Urzędów Pracy w przedsiębiorstwach z IOGP 
– analogicznie do modelu rekomendowanego dla doradców zawodowych w szkołach 
(zob. działanie I.4.A), tak aby dysponowali oni aktualną i praktyczną wiedzą o realiach 
pracy, wymaganiach kompetencyjnych i ścieżkach kariery w poszczególnych branżach.

2.	 Opracowanie i realizacja kampanii społecznej zmieniającej postrzeganie Powiato-
wych Urzędów Pracy (pozycjonowanie oparte o bardziej atrakcyjną nazwę rynkową,  
np. Centrum Zatrudnienia i Rozwoju Zawodowego).

3.	 Wprowadzenie zmian organizacyjnych i wizerunkowych, budujących obraz Powia-
towych Urzędów Pracy jako proaktywnych uczestników procesów kadrowych, wycho-
dzących naprzeciw potrzebom pracodawców i osób poszukujących lub planujących 
zmianę pracy (wzrost aktywności w social mediach, uruchomienie nowoczesnych 
kanałów komunikacji, publikacje krótkich materiałów przybliżających odbiorcom 
charakter pracy w deficytowych zawodach IOGP, przygotowanych z uwzględnieniem 
sposobów komunikowania się przedstawicieli różnych grup pokoleniowych).
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Wielkość bazy  
kandydatów PUP

Rozszerzenie bazy o min. 20% 
osób aktywnych zawodowo, 
planujących zmianę profilu 
(poza osobami bezrobotnymi)

3 lata Łączna liczba osób w bazie kandydatów 
PUP, w tym osób aktywnych zawodowo. 
planujących zmianę profilu zawodowego; 
dane z systemu informatycznego PUP

Liczba rund konsultacji 
z pracodawcami z IOGP

Min. 2 rundy konsultacji/rok/
IOGP, łącznie min. 16 sesji 
współprojektowania szkoleń 
rocznie

2 lata Liczba sesji współprojektowania szkoleń 
celowanych z pracodawcami; protokoły 
ze spotkań, listy uczestników, raporty 
z wypracowanych rekomendacji 
kompetencyjnych

Liczba doradców 
z PUP, którzy odbyli staże 
branżowe (job shadowing)

100% doradców zawodowych 
z PUP z min. 1 stażem 
branżowym w IOGP rocznie

3 lata Liczba doradców zawodowych z PUP,  
którzy w danym okresie ukończyli cykliczny 
staż w przedsiębiorstwach IOGP; rejestr staży 
prowadzony przez PUP/WUP

Wskaźnik lojalności 
pracodawców, opracowany 
na bazie wskaźnika 
Net Promoter Score, 
pozwalający ocenić poziom 
satysfakcji pracodawców  
ze współpracy z PUP

Wzrost NPS o min. 20 pkt 
w stosunku do roku bazowego 
(lub osiągnięcie NPS ≥30)

5 lat Wynik badania satysfakcji/postrzegania PUP 
wśród pracodawców z IOGP; standaryzowane 
badanie ankietowe (Net Promoter Score) 
prowadzone cyklicznie. Rekomendowana 
jest ocena wartości uzyskiwanych przez 
poszczególne PUP na tle wartości 
zagregowanych, uzyskanych ze wszystkich 
ocen zebranych w danej rundzie badania

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 4 
Nakłady: 4

Powiatowe Urzędy Pracy stanowią istotną infrastrukturę, mają wypracowane standardy i bogate doświadczenie w działaniach na rzecz 
kształtowania sytuacji na rynku pracy. Zmiana modelu działania i usprawnienie ich funkcjonowania umożliwiałyby osiągnięcie szybkich 
efektów. Ze względu na kompleksowość działań wspomagających profesjonalizację usług PUP nakłady są szacowane jako umiarkowa-
nie wysokie. 
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6.3	  
Obszar III: Transformacja technologiczna i współpraca systemowa

REKOMENDACJA III.1 
Wspólny język rynku pracy – platforma dialogu i wymiany danych dla Pomorza

Problem: Brak efektywnej komunikacji i wymiany informacji 
pomiędzy interesariuszami pomorskiego rynku pracy, 
utrudniający koordynację działań na rzecz zmniejszania  
luki kompetencyjnej

Brak efektywnej komunikacji pomiędzy interesariuszami rynku 
pracy stanowi jedną z istotnych barier kształtowania adekwatnej 
do zmieniających się warunków bazy kompetencyjnej regionu. 
Temu zjawisku towarzyszy przekonanie o braku sprawczości 
oraz iluzoryczności wielu dotychczas realizowanych inicjatyw. 
Wsparcie procesów transformacyjnych pomorskiego rynku 
pracy wymaga połączenia wysiłków szerokiego grona intere-
sariuszy – przedsiębiorców, organizacji rynku pracy, instytucji 
otoczenia biznesu, a także przedstawicieli systemu oświaty 
i szkolnictwa wyższego, władz samorządowych i centralnych. 
Tymczasem informacje o rynku pracy gromadzone są w licznych 
rozproszonych źródłach (dane GUS, IBE, WUP i in.), a forma ich 
udostępniania i zakres wykorzystania wydają się niewystarcza-
jące. W tym kontekście konieczne staje się wypracowanie trwa-
łych mechanizmów dialogu i wymiany informacji, które pozwolą 
na sprawną koordynację działań pomiędzy stroną popytową 
(pracodawcy, instytucje otoczenia biznesu) a stroną podażową 

(sektor edukacji, organy prowadzące, nadzór pedagogiczny) 
pomorskiego rynku pracy, jak również zapewnienie powszech-
nego dostępu do aktualnych, przetworzonych danych o potrze-
bach kompetencyjnych regionu.

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, grupy konfronta-
cyjne, panele eksperckie, desk research (m.in. ILO (2023a, 2024c), 
FHI 360/USAID (2016), OECD (2024d), UK Department for Educa-
tion / University of Warwick (2023), World Bank (2025)).

Cel główny rekomendacji:  
Trwała poprawa jakości i efektywności komunikacji oraz 
wymiany informacji pomiędzy kluczowymi interesariuszami 
pomorskiego rynku pracy – umożliwiająca skoordynowane 
i oparte na wspólnej bazie informacyjnej działania na rzecz 
zmniejszania jakościowej i ilościowej luki kadrowej w IOGP.
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Cele szczegółowe:

1.	 Zwiększenie realnego zaangażowania kluczowych interesa-
riuszy pomorskiego rynku pracy w skoordynowane działania 
na rzecz zmniejszania luki kadrowej poprzez wypracowanie 
efektywnej formuły cyklicznego dialogu i wymiany informacji.

2.	 Poprawa dostępności i użyteczności danych o pomorskim 
rynku pracy poprzez integrację rozproszonych źródeł infor-
macji i udostępnianie ich w formie dostosowanej do potrzeb 
i kompetencji analitycznych różnych grup odbiorców: praco-
dawców, instytucji edukacyjnych i administracji publicznej.

3.	 Wzmocnienie i utrwalenie współpracy pomiędzy sektorem 
edukacji a pracodawcami z IOGP poprzez uruchomienie zin-
stytucjonalizowanej platformy współpracy dla szkół, uczelni 
i przedsiębiorców, zapewniającej ciągłość i systematyczność 
wymiany informacji o potrzebach kompetencyjnych.

4.	 Zwiększenie skuteczności wymiany informacji i współpracy 
między interesariuszami pomorskiego rynku pracy poprzez 
wdrożenie systemu cyklicznej ewaluacji, opartego na zde-
finiowanych wskaźnikach efektywności, umożliwiającego 
bieżące korekty podejmowanych działań.
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Proponowane działania 

→  
III.1.A. Regionalna platforma dialogu 
interesariuszy rynku pracy

→  
III.1.B. Integracja i udostępnianie 
danych o rynku pracy

1.	 Wypracowanie i wdrożenie efektywnej formuły cyklicznych spotkań i wymiany 
informacji, realnie angażujących kluczowych interesariuszy rynku pracy – przedsta-
wicieli pracodawców, instytucji otoczenia biznesu, sektora edukacji, organów prowa-
dzących, nadzoru pedagogicznego oraz instytucji rynku pracy – w proces identyfikacji 
i zmniejszania jakościowej oraz ilościowej luki kadrowej w poszczególnych IOGP.

2.	 Uruchomienie stałego mechanizmu współpracy pomiędzy sektorem edukacji  
i biznesu – regionalnej platformy współpracy szkół, uczelni i pracodawców, obejmują-
cego regularne spotkania, wspólne definiowanie listy priorytetowych kompetencji  
oraz wypracowywanie wspólnych standardów praktyk zawodowych, w celu zmniejsze-
nia rozbieżności między kształceniem formalnym a realnymi oczekiwaniami firm.

1.	 Gromadzenie i przetwarzanie informacji z rozproszonych źródeł (GUS, IBE, WUP 
i in.), udostępnianie ich adekwatnie do potrzeb i kompetencji analitycznych konkret-
nych grup odbiorców, np. w formie: dashboardów managerskich, cyklicznych raportów 
branżowych, surowych zanonimizowanych danych dostępnych przez API lub informa-
cji prezentowanych w prostym języku we wskazanej aplikacji webowej.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Lider wdrożenia: 
Pomorskie Obserwatorium Rynku 
Pracy lub Pomorskie Obserwatorium 
Gospodarcze

Podmioty wspierające:  
Pomorski Kurator Oświaty, organizacje  
pracodawców, Wojewódzki Urząd Pracy, 
pomorskie uczelnie wyższe

Podmioty wspierające:  
Samorząd Województwa Pomorskiego
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba cyklicznych 
spotkań platformy dialogu 
interesariuszy

Min. 8 spotkań/rok (1 na 
każdy IOGP) + 2 spotkania 
horyzontalne = min. 10/rok

1 rok Liczba zrealizowanych spotkań angażujących 
pracodawców, instytucje edukacyjne, IOB, 
PUP, WUP; protokoły spotkań, listy obecności

Liczba uczestników 
platformy dialogu

Min. 200 unikalnych instytucji, 
aktywnie uczestniczących

3 lata Łączna liczba unikalnych instytucji/osób, 
aktywnie uczestniczących w spotkaniach 
i wymianie informacji; rejestr uczestników, 
analityka zaangażowania

Liczba zintegrowanych 
źródeł danych o rynku pracy

Min. 8 źródeł zintegrowanych 
w jednym systemie 

3 lata Liczba źródeł (GUS, IBE, WUP, BDL, MLA, 
portale rekrutacyjne, system SL, dane IOGP) 
zintegrowanych i udostępnianych w formie 
dashboardów, raportów, API; audyt systemu 
informacyjnego

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 4 
Nakłady: 3

Rekomendacja o charakterze infrastrukturalnym, istotna dla skuteczności pozostałych rekomendacji. Jej podstawą jest założenie klu-
czowego znaczenia efektywnych systemów informacji o rynku pracy, sprawnej komunikacji i koordynacji działań interesariuszy rynku 
pracy. Wymaga średnich nakładów.



124

REKOMENDACJA III.2 
Przyspieszenie automatyzacji i cyfryzacji pomorskich firm

Problem: Niewystarczające tempo automatyzacji  
i cyfryzacji procesów w pomorskich przedsiębiorstwach 
wobec narastającego deficytu kadr i przyspieszającej 
transformacji technologicznej

Województwo pomorskie stoi w obliczu fundamen-
talnego przesilenia technologiczno-demograficznego, 
wynikającego z nałożenia się dynamicznej transformacji 
technologicznej na niekorzystne trendy demograficzne. 
W perspektywie 10 lat region będzie mierzyć się z niedobo-
rem pracowników, spowodowanym odpływem doświad-
czonych kadr na emeryturę i niekorzystnymi procesami 
demograficznymi, co wymusza radykalne przyspieszenie 
procesów automatyzacji oraz wykorzystania sztucznej 
inteligencji do zastępowania pracy człowieka. O ile dostęp-
ność rozwiązań technologicznych nie jest już barierą, to 
należy mieć na uwadze ich kosztochłonność oraz poziom 
dojrzałości technologicznej przedsiębiorstw i gotowość 
kadry zarządzającej na zmiany. Postępująca automaty-
zacja i algorytmizacja pracy zmieniają strukturę zadań 
w wielu zawodach, ograniczając znaczenie czynności 
rutynowych i zwiększając zapotrzebowanie na kompeten-
cje analityczne, nadzorcze i interpretacyjne. Jednocześnie 
gwałtowne spadki liczby ofert pracy w usługach pomoc-
niczych są czytelnym sygnałem postępującej automa-
tyzacji. W tych warunkach kluczowe staje się wspieranie 
pomorskich przedsiębiorstw – w szczególności z sektora 

MŚP – w zwiększaniu dojrzałości technologicznej, tak aby mogły 
efektywnie kompensować narastający deficyt kadr poprzez 
wdrażanie nowoczesnych rozwiązań automatyzacji procesów 
produkcyjnych i usługowych.

Potwierdzenie w badaniach: IDI, FGI, grupy konfrontacyjne, 
panele eksperckie, desk research (m.in. OECD (2024e, 2024f, 
2025d), Eurofound & Cedefop (2025), European Commission/JRC 
(2023)).

Cel główny rekomendacji:  
Przyspieszenie procesów automatyzacji i cyfryzacji w pomor-
skich przedsiębiorstwach, umożliwiające zwiększenie wydajno-
ści pracy i częściową kompensację narastającego deficytu kadr 
w IOGP. 
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Cele szczegółowe:

1.	 Zwiększenie poziomu dojrzałości technologicznej pomor-
skich przedsiębiorstw, w szczególności z sektora MŚP, 
poprzez wsparcie doradcze i wdrożeniowe w zakresie auto-
matyzacji procesów produkcyjnych i usługowych.

2.	 Zwiększenie świadomości kadry zarządzającej przedsię-
biorstw z IOGP w zakresie dostępnych rozwiązań technolo-
gicznych, umożliwiających optymalizację zapotrzebowania 
kadrowego – przełamywanie barier mentalnych i organiza-
cyjnych, hamujących wdrażanie innowacji.

3.	 Zapewnienie dostępności finansowania inwestycji moderni-
zacyjnych, przyczyniających się do automatyzacji i cyfryzacji 
procesów w przedsiębiorstwach z IOGP.
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Proponowane działania 

→  
III.2.A. Wsparcie doradcze 
i wdrożeniowe dla przedsiębiorstw

→  
III.2.B. Finansowanie inwestycji 
modernizacyjnych

1.	 Opracowanie i wdrożenie regionalnego programu diagnostyki dojrzałości techno-
logicznej przedsiębiorstw z IOGP, umożliwiającego identyfikację poziomu zaawanso-
wania cyfrowego i wskazanie priorytetowych obszarów inwestycji w automatyzację23. 

1.	 Zapewnienie finansowania inwestycji modernizacyjnych, przyczyniających się  
do automatyzacji procesów produkcyjnych i usługowych, powodujących zwiększanie 
wydajności pracy w przedsiębiorstwie – w szczególności adresowanego do sektora 
MŚP, dla którego kosztochłonność rozwiązań technologicznych stanowi istotną barierę.

2.	 Uruchomienie instrumentów finansowych (granty, pożyczki preferencyjne, bony  
na cyfryzację) wspierających wdrażanie rozwiązań z zakresu automatyzacji, robotyzacji 
i sztucznej inteligencji w przedsiębiorstwach z IOGP, ze szczególnym uwzględnieniem 
firm o niskim poziomie dojrzałości technologicznej.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Pomorski  
Fundusz Pożyczkowy

Podmioty wspierające:  
Agencja Rozwoju Pomorza

Podmioty wspierające:  
Agencja Rozwoju Pomorza,  
Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej

23 Sugerowane jest rozważenie realizacji procesów diagnostyczno-wdrożeniowych w ramach aktualnej edycji programu SPEKTRUM (zob. https://www.arp.gda.pl/2571,spektrum-2030).
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→  
III.2.C. Działania edukacyjne 
i upowszechniające technologie

1.	 Podjęcie działań edukacyjnych, wspierających procesy transformacji technologicz-
nej poprzez dofinansowanie udziału przedsiębiorców i kadry zarządzającej w konfe-
rencjach, targach i wydarzeniach branżowych prezentujących rozwiązania z zakresu 
automatyzacji i cyfryzacji.

2.	 Zadbanie o program merytoryczny wydarzeń targowych odbywających się na 
Pomorzu, tak aby np. w ramach Dni Kariery prezentować także rozwiązania optyma-
lizujące zapotrzebowanie kadrowe – będzie to również sygnał dla potencjalnych pra-
cowników, że ich kompetencje mogą być zastąpione przez rozwiązania techniczne 
i informatyczne.

3.	 Organizowanie wydarzeń targowych i prezentacji upowszechniających technologie 
umożliwiające optymalizację zasobów kadrowych w IOGP – wymiana doświadczeń 
między przedsiębiorstwami, które wdrożyły rozwiązania automatyzacyjne, a firmami 
planującymi takie inwestycje.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Pomorski  
Kurator Oświaty

Podmioty wspierające:  
Organizatorzy targów, konferencji i wydarzeń 
branżowych, organizacje pracodawców
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba przedsiębiorstw 
objętych programem 
diagnostyki dojrzałości 
technologicznej

Min. [x] przedsiębiorstw 
z IOGP (ze szczególnym 
uwzględnieniem MŚP) 
zdiagnozowanych 
kumulatywnie. Wartości 
referencyjne określi Samorząd 
Województwa Pomorskiego – 
przy uwzględnieniu potencjału 
podmiotów realizujących 
działania diagnostyczne 
i dostępności środków na 
finansowanie tych procesów

3 lata Liczba firm z IOGP, które przeszły diagnostykę 
poziomu zaawansowania cyfrowego 
w ramach regionalnego programu, połączoną 
z rekomendacjami ewentualnych zmian; 
rejestr prowadzony przez Agencję Rozwoju 
Pomorza. 

Wartość udzielonych 
instrumentów finansowych 
na automatyzację

Min. [x] mln zł łącznie (granty + 
pożyczki preferencyjne + bony 
na cyfryzację). Poziom alokacji 
środków określi Samorząd 
Województwa Pomorskiego

5 lat Łączna wartość grantów, pożyczek 
preferencyjnych i bonów na cyfryzację, 
udzielonych przedsiębiorstwom z IOGP;  
dane Samorządu Województwa 
Pomorskiego, Pomorskiego Funduszu 
Pożyczkowego, Agencji Rozwoju Pomorza

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 5 
Nakłady: 5

Automatyzacja i cyfryzacja stanowią główne czynniki zmieniające strukturę zawodów. Wspieranie przedsiębiorstw w zwiększaniu 
dojrzałości technologicznej jest kluczowe dla wypełniania zapotrzebowania na deficytowe zawody. Działania w tym obszarze wyma-
gają wysokich nakładów, przeznaczonych przede wszystkim na wsparcie przedsiębiorstw.

Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba przedsiębiorstw, 
które wdrożyły rozwiązania 
automatyzacyjne/AI

Min. [x] firm z wdrożonymi 
rozwiązaniami (kumulatywnie). 
Wartości referencyjne dla 
kolejny okresów realizacji 
celu określi Samorząd 
Województwa Pomorskiego – 
przy uwzględnieniu dostępności 
środków finansowych 
i warunków ich wykorzystania.

5 lat Liczba firm, które przy wsparciu z programu 
wdrożyły rozwiązania z zakresu automatyzacji, 
robotyzacji lub AI; raportowanie ex post 
z projektów wspartych instrumentami 
finansowymi

Liczba przedsiębiorców 
uczestniczących 
w wydarzeniach targowych 
i konferencjach, na 
których prezentowane są 
rozwiązania technologiczne 
usprawniające procesy 
produkcyjne

Min. 500 uczestników z IOGP 
w okresie odniesienia

3 lata Liczba przedsiębiorstw z pomorskich IOGP, 
biorących udział w konferencjach, targach 
i wydarzeniach branżowych, podczas których 
prezentowane są rozwiązania z zakresu 
automatyzacji i cyfryzacji; listy uczestników 
udostępniane przez organizatorów wydarzeń, 
takich jak Baltexpo, Power Connect, Polfish, 
Infoshare, Europejskie Forum Inteligentnego 
Rozwoju, Trako.



130

REKOMENDACJA III.3 
Pomorze na mapie liderów – budowanie regionalnych kompetencji o wysokiej wartości dodanej

Problem: Ryzyko utrwalenia się roli pomorskich 
przedsiębiorstw jako podwykonawców prac prostych 
i pomocniczych, o niewielkiej wartości dodanej, 
w realizacji strategicznych inwestycji infrastrukturalnych 
w regionie

Województwo pomorskie stoi obecnie przed unikalną szansą, 
wynikającą z transformacji technologicznej oraz ponadprze-
ciętnej skali inwestycji infrastrukturalnych realizowanych 
i planowanych w regionie, zwłaszcza w sektorze energe-
tycznym, w gospodarce morskiej i przemyśle zbrojeniowym. 
Jednocześnie struktura realizacji zamówień – w szczególności 
w przypadku dużych projektów energetycznych – opiera się 
na łańcuchu podmiotów, które wycinkowo wykonują poszcze-
gólne etapy procesu inwestycyjnego, dysponując własną 
sprawdzoną kadrą. Istnieje zatem ryzyko, że rozwój infrastruk-
tury nie zostanie oparty na lokalnych, jeszcze niedoświadczo-
nych zasobach kadrowych. W tym kontekście kluczowe staje 
się zagwarantowanie, aby realizacja strategicznych inwesty-
cji przyczyniała się do trwałego wzmocnienia kompetencji 
pomorskich przedsiębiorstw i pracowników, a nie jedynie  
do czasowego wykonywania prac prostych, bez perspektywy 
budowania trwałej przewagi konkurencyjnej regionu.

Potwierdzenie w badaniach: CATI, IDI, FGI, grupy konfronta-
cyjne, panele eksperckie, desk research (m.in. IFC/World Bank 
(2024), NREL (2025)).

Cel główny rekomendacji:  
Trwałe wzmocnienie regionalnych kompetencji o wysokiej war-
tości dodanej, osiągnięte dzięki wykorzystaniu ponadprzeciętnej 
skali inwestycji infrastrukturalnych, realizowanych i planowanych 
w regionie. 

Cele szczegółowe:
1.	 Zwiększenie zakresu i skuteczności transferu technologii do 

pomorskich przedsiębiorstw w celu wzmocnienia ich poten-
cjału do samodzielnej realizacji zadań o wysokiej wartości 
dodanej.

2.	 Zwiększenie poziomu wysokospecjalistycznych kompetencji 
pracowników z województwa pomorskiego, by lokalne kadry 
stanowiły fundament realizacji zadań inwestycyjnych i proce-
sów operacyjnych w sektorze energetycznym, w gospodarce 
morskiej i przemyśle zbrojeniowym, co zmniejszałoby zależ-
ność regionu od napływowych zasobów specjalistycznych 
kadr.
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3.	 Zbudowanie unikalnych kompetencji operacyjnych w regionie 
– w szczególności w obszarach zobligowanych do przestrzega-
nia wysokich standardów bezpieczeństwa, jakości i zgodności 
regulacyjnej, charakterystycznych dla infrastruktury krytycznej, 
stanowiących trwałą barierę wejścia i źródło przewagi konku-
rencyjnej Pomorza.
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Proponowane działania 

→  
III.3.A. Wspieranie transferu 
technologii do pomorskich 
przedsiębiorstw

1.	 Wsparcie transferu technologii do pomorskich przedsiębiorstw uczestniczących 
w realizacji strategicznych inwestycji infrastrukturalnych, tak aby realizując zadania 
inwestycyjne czy procesy operacyjne, nie ograniczały się do wykonywania prac prostych 
i pomocniczych, o niewielkiej wartości dodanej, wspierając jedynie działania specjali-
stów z kraju i z zagranicy.

2.	 Inicjowanie dialogu z inwestorami strategicznymi, realizującymi projekty na terenie 
Pomorza, w celu wypracowania rozwiązań sprzyjających włączaniu lokalnych przed-
siębiorstw w realizację zadań o wyższej wartości dodanej – m.in. poprzez identyfikację 
obszarów, w których lokalne podmioty mogą stopniowo przejmować bardziej zaawan-
sowane funkcje łańcucha dostaw.

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Wojewoda Pomorski

Podmioty wspierające:  
Właściwe organy administracji państwowej, 
inwestorzy strategiczni, organizacje pracodaw-
ców, Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna, 
Agencja Rozwoju Pomorza, Gdańska Agencja 
Rozwoju Gospodarczego
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Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Wojewoda Pomorski

Podmioty wspierające:  
Właściwe organy administracji państwowej  
(np. Ministerstwo Rozwoju i Technologii),  
inwestorzy strategiczni, pomorskie uczelnie 
wyższe, Pomorska Specjalna Strefa  
Ekonomiczna, Agencja Rozwoju Pomorza, 
Gdańska Agencja Rozwoju Gospodarczego

→  
III.3.B. Wspieranie transferu wiedzy 
do mieszkańców województwa

1.	 Dążenie do zapewnienia transferu wiedzy do mieszkańców województwa pomor-
skiego, aby mogli stanowić fundament wysokospecjalistycznych kadr, realizujących 
zadania inwestycyjne i procesy operacyjne – przy wykorzystaniu m.in. mechanizmów 
typu Livelihood Restoration Plan24 oraz innych dostępnych instrumentów kompensa-
cyjnych i rozwojowych, towarzyszących strategicznym inwestycjom.

2.	 Identyfikowanie i upowszechnianie wiedzy na temat dostępnych ścieżek kształ-
cenia i certyfikacji w zawodach specjalistycznych, powiązanych z realizowanymi 
inwestycjami infrastrukturalnymi – w szczególności w sektorze offshore wind, energe-
tyki jądrowej, gospodarki morskiej i przemysłu zbrojeniowego. Realizując te działania, 
trzeba wziąć pod uwagę, że budowanie i umacnianie lokalnych kompetencji jest pro-
cesem długofalowym, którego efekty mogą być widoczne dopiero w przyszłości.

24 Dokument opisujący m.in. sposób rekompensowania określonej społeczności szkód wynikających z negatywnego oddziaływania planowanej inwestycji.



134

Lider wdrożenia: 
Samorząd Województwa  
Pomorskiego, Agencja  
Rozwoju Pomorza

Podmioty wspierające:  
Organizacje pracodawców, pomorskie  
uczelnie wyższe, inwestorzy strategiczni, 
Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna

→  
III.3.C. Budowanie kompetencji 
w obszarach strategicznych

1.	 Monitorowanie udziału pomorskich przedsiębiorstw i kadr w realizacji strate-
gicznych inwestycji – identyfikacja barier (finansowych, kompetencyjnych, organiza-
cyjnych) ograniczających ich uczestnictwo w zadaniach o wyższej wartości dodanej 
i podejmowanie działań zaradczych w ramach dostępnych instrumentów wsparcia.

2.	 Wspieranie tworzenia wspólnych centrów szkoleniowych, umożliwiających pomor-
skim przedsiębiorcom i ich pracownikom dostęp do infrastruktury szkoleniowej  
i certyfikacyjnej, adekwatnej do wymogów strategicznych sektorów – przy założeniu,  
że realizacja zadań inwestycyjnych oraz rozwój sektora w ponadprzeciętnej skali  
przyczyni się do zbudowania lokalnych kompetencji, które mogą przynosić efekty 
dopiero w przyszłości.
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba programów 
kształcenia, wspieranych 
przez inwestorów 
realizujących duże projekty 
inwestycyjne w woj. 
pomorskim

Wartości referencyjne określi 
Samorząd Województwa 
Pomorskiego w porozumieniu 
z rektorami pomorskich uczelni, 
Pomorskim Kuratorem Oświaty 
i organizacjami pracodawców

5 lat Liczba programów kształcenia, studiów 
podyplomowych; dane udostępnione przez 
uczelnie, organy prowadzące, organizacje 
pracodawców i kluczowych inwestorów. 

Liczba umów z inwestorami 
strategicznymi, dotyczących 
włączania lokalnych firm 
i kadr w realizację inwestycji 

Min. 10 sformalizowanych 
procesów negocjacyjnych/
konsultacyjnych z inwestorami 
strategicznymi rocznie

2 lata Liczba sformalizowanych procesów 
negocjacyjnych/konsultacyjnych 
z inwestorami strategicznymi dot. włączania 
lokalnych firm w łańcuch dostaw; rejestr 
spotkań prowadzony przez Samorząd 
Województwa Pomorskiego, Agencję 
Rozwoju Pomorza, Gdańską Agencję Rozwoju 
Gospodarczego

Liczba wspólnych centrów 
szkoleniowych

Min. 3 wspólne centra 
szkoleniowe (offshore wind, 
energetyka jądrowa, przemysł 
zbrojeniowy, gospodarka 
morska)

5 lat Liczba utworzonych/funkcjonujących 
centrów szkoleniowych, umożliwiających 
certyfikację w sektorach strategicznych; 
rejestr infrastruktury szkoleniowej, umowy 
o współpracy

Przykładowe wskaźniki efektywności (KPI)
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Wskaźnik Wartość docelowa Horyzont czasowy Sposób pomiaru

Liczba ścieżek kształcenia/
certyfikacji w zawodach 
powiązanych z inwestycjami

Min. 12 zidentyfikowanych 
i upowszechnionych ścieżek (po 
min. 3 na każdy ww. sektor)

3 lata Liczba zidentyfikowanych 
i upowszechnionych ścieżek kształcenia 
w zawodach specjalistycznych (offshore 
wind, energetyka jądrowa, gospodarka 
morska, przemysł zbrojeniowy); katalog 
ścieżek opublikowany i aktualizowany przez 
Samorząd Województwa Pomorskiego

Relacja: wpływ – nakłady związane 
z wdrożeniem rekomendacji:

Wpływ: 6 
Nakłady: 5

Rekomendacja zakładająca najwyższy wpływ strategiczny, odnosząca się do kluczowych wyzwań rozwojowych i budowania przewagi 
konkurencyjnej regionu. Ze względu na ograniczony horyzont czasowy wymaga ona podjęcia działań w trybie pilnym. Nakłady sza-
cowane są jako wysokie.
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6.4	 
Rekomendowana sekwencja wdrażania 

Przedstawione w niniejszym raporcie rekomendacje odzwierciedlają złożoność i wie-
lowymiarowość badanego zjawiska. Tworzą one komplementarny, wieloobszarowy 
system interwencji na rzecz zmniejszania luk kompetencyjnych w ośmiu Istotnych 
Obszarach Gospodarki Pomorza. 

Poszczególne rekomendacje różnią się zarówno pod względem potencjalnego 
wpływu na rozwiązanie problemu, jak i szacunkowego poziomu nakładów nie-
zbędnych do ich wdrożenia. Ocena każdej rekomendacji według kryterium wpływu 
i nakładów (por. str. 77) pozwoliła na opracowanie macierzy relacji, pozycjonującej je 
w wymiarze szacowanego wpływu na zmniejszenie luki kompetencyjnej oraz nakła-
dów niezbędnych do wdrożenia. Wymiary zostały zagregowane w trzy poziomy: 
niski, średni i wysoki (zob. Tablica 7). Pozycja rekomendacji w macierzy odzwierciedla 
odmienne strategie wdrożeniowe. 

Tablica 7. Macierz relacji wpływu i nakładów

Źródło: opracowanie własne

Wpływ 

W¸S­KI (q–�)

Wpływ 

ŚREDNI (3–4)

Wpływe

NISKI (1–2)

N~vł~�ye

NISKIE  (1–2)

◾ I.5 Doradca 

zawodowy 2.0

-

N~vł~�ye

ŚREDNIE (3–4)

◾ I.3 Szkoła bliżej 

miejsca pracy

◾ II.1 Pomorski 

system reskillingu 

i upskillingu

● I.2 DNA 

Pomorskiego 

PracownikL

●.I.@ Adaptacja 

kadr dydaktycznych

● II.2 2d urz1du 

do agencji kariery

● III.1 7spólny j1zyk 

rynku pracy


-

N~vł~�ye

W¸S­KIE (q–�)

◆ I.1 Cztery ścieżki 

do kompetencjË

◆ �����ÓÀrzy¾Äi
¾z
�i
 

automatyzacji 

i cyfryzacji

◆ III.3 Pomorze 

na mapie liderów

-

Legenda: 
■ Quick wins – wysoki wpływ, niskie/średnie nakłady 
◆ Inwestycje strategiczne – wysoki wpływ, wysokie nakłady 
●  Działania wspierające – średni wpływ, niskie/średnie nakłady
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W odniesieniu do interwencji o najko-
rzystniejszej relacji efektów do kosztów 
(quick wins) rekomendowane jest wdro-
żenie w krótkim horyzoncie czasowym 
(np. w ciągu najbliższych 12 miesięcy). 
Inwestycje o wysokim potencjale trans-
formacyjnym, wymagające zabez-
pieczenia finansowania, tj. inwestycje 
strategiczne, powinny być traktowane 
priorytetowo i wdrażane w średnim hory-
zoncie czasowym (np. 6–36 miesięcy),  
po zapewnieniu finansowania. Nato-
miast działania wspierające, stanowiące 
fundament i infrastrukturę koordyna-
cyjną dla pozostałych rekomendacji, 
powinny być wdrażane równolegle, 
w trybie ciągłym. 

Trzy z dziesięciu rekomendacji (I.3, I.5, 
II.1) łączy wysoki wpływ z niskimi lub 
średnimi nakładami. Tworzą one katego-
rię quick wins, a ich uruchomienie jest 
rekomendowane w pierwszej kolejności. 
Szczególną pozycję zajmuje rekomen-
dacja II.1 Pomorski system reskillingu 
i upskillingu dorosłych, która umożliwia 
relatywnie szybkie dostarczenie na rynek 
pracy kadr o nowych kompetencjach, 
bez oczekiwania na efekty cyklu kształ-
cenia formalnego.

Rekomendacja I.5 Doradca zawodowy 
2.0 zajmuje pozycję o najkorzystniejszej 
relacji wpływu do nakładów. Doradz-
two zawodowe stanowi jedną z najbar-
dziej efektywnych kosztowo interwencji 
w kontekście zmniejszania odsetka 
uczniów kształconych w niedopasowa-
nych zawodach. Rekomendacja  
I.3 Szkoła bliżej miejsca pracy bezpo-
średnio wpływa na przygotowanie absol-
wentów do pracy zawodowej poprzez 
usprawnienie kształcenia praktycznego, 
współpracę szkół z pracodawcami 
i modernizację bazy dydaktycznej.

Rekomendacje I.1, III.2, III.3 wymagają 
wysokich nakładów, lecz jednocześnie 

charakteryzują się wysokim poziomem 
wpływu. Są to inwestycje strategiczne, 
których opóźnienie niesie ze sobą ryzyko 
w kontekście rozwoju gospodarczego 
regionu, opartego na wysokiej war-
tości dodanej. Szczególnie dotyczy to 
rekomendacji III.3 Pomorze na mapie 
liderów, w przypadku której opóźnie-
nie wdrożenia może skutkować pełnie-
niem przez pomorskie przedsiębiorstwa 
roli podwykonawców prac prostych. 
Rekomendacja I.1 Cztery ścieżki do 
kompetencji ma charakter systemowy 
– obejmuje utworzenie czterech kom-
plementarnych ścieżek kształcenia, 
wraz z ich koordynacją i ewaluacją. Jej 
efektywne wdrożenie zapewnia naj-
wyższy wpływ systemowy, lecz wymaga 
znaczących nakładów finansowych 
i organizacyjnych. Rekomendacja III.2 
Przyspieszenie automatyzacji i cyfryza-
cji stanowi kluczowy czynnik zmieniający 
strukturę zawodów. Wspieranie przed-
siębiorstw w zwiększaniu dojrzałości 
technologicznej jest niezbędne w celu 
kompensacji deficytu kadr i wypełniania 
zapotrzebowania na zawody deficytowe.

Rekomendacje I.2, I.4, II.2, III.1 pełnią 
rolę wspierającą i infrastrukturalną. Ich 
bezpośredni wpływ na lukę kompeten-
cyjną można określić jako umiarkowany, 
jednak warunkują one skuteczność 
pozostałych interwencji. Rekomenda-
cja III.1 Wspólny język rynku pracy 
– platforma dialogu ma charakter infra-
strukturalny, istotny dla skuteczności 
pozostałych rekomendacji – zapew-
nia koordynację działań interesariuszy 
i integrację rozproszonych źródeł infor-
macji o rynku pracy. Rekomendacja II.2 
Od urzędu do agencji kariery stanowi 
podstawę świadczenia usług reskillin-
gowych i aktywizacyjnych. Urzędy pracy 
mają wypracowane standardy i bogate 
doświadczenie, a zmiana modelu ich 
pracy daje możliwość osiągnięcia szyb-
kich efektów. Rekomendacja I.2 DNA 
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Pomorskiego Pracownika buduje fun-
dament kompetencji miękkich. Efekty 
rekomendowanych działań są odro-
czone w czasie, zaś oddziaływanie jest 
długofalowe, postrzegane w kontekście 
pokoleniowym. Rekomendacja I.4 Ada-
ptacja kadr dydaktycznych warunkuje 
skuteczność kształcenia praktycznego 
poprzez zapewnienie nauczycielom 
aktualnych kompetencji branżowych, 
które są konieczne, aby uzyskać odpo-
wiednią jakość procesu dydaktycznego. 
Rekomendacje te powinny być wdra-
żane stale, równolegle z pozostałymi 
fazami.

Fazy wdrożeniowe powyższych reko-
mendacji powinny być traktowane jako 
nakładające się, a nie sekwencyjne. 
Autorzy opracowania sugerują, aby np. 
prace przygotowawcze do inwestycji 
strategicznych (w tym pozyskanie finan-
sowania, konsultacje z interesariuszami, 

przygotowanie dokumentacji) rozpo-
częły się równolegle z uruchamianiem 
działań quick wins. Podobnie dialog 
z inwestorami strategicznymi w ramach 
rekomendacji III.3 Pomorze na mapie 
liderów powinien być inicjowany już 
w pierwszych miesiącach realizacji 
powyższych zaleceń, nawet jeśli pełne 
wdrożenie instrumentów wsparcia 
nastąpi później.

Przedstawione rekomendacje należy 
postrzegać jako całościowy system 
komplementarnych działań, w którym 
skuteczność każdej z nich jest wzmac-
niana przez pozostałe. W tym kontekście 
priorytetyzacja nie oznacza rezygnacji 
z wybranych rekomendacji, lecz opty-
malizację kolejności ich uruchamiania, 
tak aby jak najszybciej osiągnąć efekty 
synergii i w jak największym stopniu 
zmniejszyć lukę kompetencyjną na 
pomorskim rynku pracy.
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10. Załączniki
10.1	  
Lista kodów PKD (wg klasyfikacji  
PKD 2007) w ramach IOGP
1) Morska i stoczniowa
•	 30.1 – Budowa i naprawa statków i łodzi

•	 30.11.Z – Produkcja statków 
i konstrukcji pływających

•	 30.12.Z – Produkcja łodzi 
wycieczkowych i sportowych

•	 33.15.Z – Naprawa i konserwacja 
statków i łodzi

•	 52.22.A – Działalność usługowa 
wspomagająca transport morski

•	 71.12.Z – Działalność w zakresie inżynierii 
i związane z nią doradztwo techniczne

•	 09.10.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca eksploatację złóż 
ropy i gazu (platformy morskie)

•	 42.91.Z – Roboty związane z budową 
obiektów inżynierii wodnej

2) Transport, logistyka, 
magazynowanie
•	 49.41.Z – Transport drogowy towarów

•	 49.20.Z – Transport kolejowy towarów

•	 52.10.B – Magazynowanie 
i przechowywanie pozostałych towarów

•	 50.20.Z – Transport morski 
i przybrzeżny towarów

•	 52.29.C – Działalność pozostałych 
agencji transportowych

•	 52.21.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca transport lądowy

•	 52.22.A – Działalność usługowa 
wspomagająca transport morski

•	 52.24.A – Przeładunek towarów 
w portach morskich

3) Nowoczesne technologie  
w produkcji i usługach
•	 62.01.Z – Działalność związana 

z oprogramowaniem

•	 62.03.Z – Działalność związana 
z zarządzaniem urządzeniami 
informatycznymi

•	 63.11.Z – Przetwarzanie danych; 
zarządzanie stronami internetowymi 
(hosting) i podobna działalność

•	 28.99.Z – Produkcja pozostałych 
maszyn specjalnego przeznaczenia

•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie nauk technicznych

•	 62.02.Z – Działalność związana 
z doradztwem w zakresie informatyki

•	 26.11.Z – Produkcja elementów 
elektronicznych

•	 26.12.Z – Produkcja płyt drukowanych 
połączonych elementami elektronicznymi

•	 26.20.Z – Produkcja komputerów 
i urządzeń peryferyjnych

•	 26.30.Z – Produkcja sprzętu 
(tele)komunikacyjnego

•	 26.40.Z – Produkcja elektronicznego 
sprzętu powszechnego użytku

•	 26.51.Z – Produkcja instrumentów 
i przyrządów pomiarowych, 
kontrolnych i nawigacyjnych

•	 26.70.Z – Produkcja optycznych 
instrumentów i przyrządów fotograficznych

•	 62.09.Z – Pozostała działalność 
usługowa w zakresie technologii 
informatycznych i komputerowych
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•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie pozostałych 
nauk przyrodniczych i technicznych

•	 27.90.Z – Produkcja pozostałego 
sprzętu elektrycznego

•	 29.10 – Produkcja pojazdów  
samochodowych, z wyłączeniem motocykli

•	 30.30.Z – Produkcja statków powietrznych, 
statków kosmicznych i podobnych maszyn

•	 30.99.Z – Produkcja pozostałego 
sprzętu transportowego, gdzie 
indziej niesklasyfikowana

•	 62.09.Z – Pozostała działalność 
usługowa w zakresie technologii 
informatycznych i komputerowych

•	 33.16.Z – Naprawa i konserwacja statków 
powietrznych i statków kosmicznych

•	 61.30.Z – Działalność w zakresie 
satelitarnej telekomunikacji

•	 63.12.Z – Działalność portali internetowych

4) Zdrowie i usługi opiekuńcze
•	 86.10.Z – Działalność szpitali

•	 86.21.Z – Praktyka lekarska ogólna

•	 86.22.Z – Praktyka lekarska specjalistyczna

•	 86.23.Z – Praktyka lekarska dentystyczna

•	 86.90.A – Działalność fizjoterapeutyczna

•	 86.90.C – Praktyka pielęgniarek i położnych

•	 86.90.D – Działalność paramedyczna

•	 86.90.E – Pozostała działalność 
w zakresie opieki zdrowotnej, gdzie 
indziej niesklasyfikowana

•	 87.10.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem zapewniająca 
opiekę pielęgniarską

•	 87.20.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem dla osób 
z zaburzeniami psychicznymi 

•	 87.30.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem dla osób w podeszłym 
wieku i osób niepełnosprawnych 

•	 87.90.Z – Pozostała pomoc 
społeczna z zakwaterowaniem

•	 88.10.Z – Pomoc społeczna bez 
zakwaterowania dla osób w podeszłym 
wieku i osób niepełnosprawnych

•	 88.91.Z – Opieka dzienna nad dziećmi

•	 88.99.Z – Pozostała pomoc 
społeczna bez zakwaterowania, 
gdzie indziej niesklasyfikowana

•	 21.20.Z – Produkcja leków i pozostałych 
wyrobów farmaceutycznych

•	 26.60.Z – Produkcja urządzeń 
napromieniowujących, 
sprzętu elektromedycznego 
i elektroterapeutycznego

•	 72.11.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie biotechnologii

•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie pozostałych 
nauk przyrodniczych i technicznych

•	 86.90.B – Działalność 
pogotowia ratunkowego

5) Turystyka i MICE
•	 55.10.Z – Hotele i podobne 

obiekty zakwaterowania

•	 55.20.Z – Obiekty noclegowe turystyczne 
i miejsca krótkotrwałego zakwaterowania

•	 55.30.Z – Pola kempingowe (w tym 
caravaningowe) i pola namiotowe

•	 55.90.Z – Pozostałe zakwaterowanie

•	 56.10.A – Restauracje i inne stałe 
placówki gastronomiczne

•	 56.10.B – Ruchome placówki 
gastronomiczne

•	 79.11.A – Działalność agentów turystycznych

•	 79.11.B – Działalność pośredników 
turystycznych

•	 79.12.Z – Działalność 
organizatorów turystyki

•	 79.90.A – Działalność pilotów wycieczek 
i przewodników turystycznych

•	 79.90.B – Działalność w zakresie 
informacji turystycznej

•	 82.30.Z – Działalność związana 
z organizacją targów, wystaw i kongresów
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•	 93.29.A – Działalność pokojów zagadek, 
domów strachu, miejsc do tańczenia 

•	 93.21.Z – Działalność wesołych 
miasteczek i parków rozrywki

•	 93.29.B – Pozostała działalność 
rozrywkowa i rekreacyjna

•	 DZIAŁ 90 – Działalność twórcza 
związana z kulturą i rozrywką 

•	 DZIAŁ 91 – Działalność bibliotek, 
archiwów, muzeów oraz pozostała 
działalność związana z kulturą 

6) Energetyka, w tym OZE
•	 35.11.Z – Wytwarzanie energii elektrycznej

•	 35.12.Z – Przesyłanie energii elektrycznej

•	 35.13.Z – Dystrybucja energii elektrycznej

•	 35.14.Z – Handel energią elektryczną

•	 35.21.Z – Wytwarzanie paliw gazowych

•	 35.22.Z – Dystrybucja paliw 
gazowych siecią gazową

•	 35.23.Z – Handel gazem w sieci przesyłowej

•	 35.30.Z – Wytwarzanie i zaopatrywanie 
w parę wodną, gorącą wodę i powietrze 
do układów klimatyzacyjnych

•	 36.00.Z – Pobór, uzdatnianie 
i dostarczanie wody

•	 43.21.Z – Wykonywanie instalacji 
elektrycznych. (np. instalacje fotowoltaiczne)

•	 71.12.Z – Działalność w zakresie 
inżynierii i związane z nią doradztw 
techniczne (w tym energetycznego)

•	 28.21.Z – Produkcja pieców, palenisk 
i palników piecowych (biomasa, OZE)

7) Rolno-spożywcza
•	 DZIAŁ 03 – Rybactwo

•	 DZIAŁ 11 – Produkcja napojów

•	 01.11.Z – Uprawy zbóż, roślin 
strączkowych i roślin oleistych na 
nasiona, z wyłączeniem ryżu

•	 01.13.Z –Uprawa warzyw, włączając 
melony oraz uprawa roślin 
korzeniowych i roślin bulwiastych

•	 01.19.Z – Pozostałe uprawy 
rolne inne niż wieloletnie

•	 01.28.Z - Uprawa roślin przyprawowych 
i aromatycznych oraz roślin 
wykorzystywanych do produkcji leków 
i wyrobów farmaceutycznych

•	 01.61.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca produkcję roślinną

•	 01.62.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca chów i hodowlę 
zwierząt gospodarskich

•	 01.63.Z – Działalność usługowa 
następująca po zbiorach

•	 10.11.Z – Przetwórstwo i konserwowanie 
mięsa, z wyłączeniem mięsa z drobiu

•	 10.12.Z – Przetwórstwo 
i konserwowanie mięsa z drobiu

•	 10.13.Z – Produkcja wyrobów z mięsa, 
włączając wyroby z mięsa drobiowego

•	 10.20.Z – Przetwórstwo i konserwowanie 
ryb, skorupiaków i mięczaków

•	 10.31.Z - Przetwarzanie 
i konserwowanie ziemniaków

•	 10.39.Z – Pozostałe przetwórstwo 
i konserwowanie owoców i warzyw

•	 10.41.Z – Produkcja olejów 
i pozostałych tłuszczów płynnych 

•	 10.52.Z – Produkcja lodów

•	 10.61.Z –Wytwarzanie produktów 
przemiału zbóż

•	 10.71.Z – Produkcja pieczywa; produkcja 
świeżych wyrobów ciastkarskich i ciastek

•	 10.89.Z – Produkcja pozostałych 
artykułów spożywczych, gdzie 
indziej niesklasyfikowana

8) Produkcja przemysłowa  
(metalowo-maszynowa, drewno- 
-meblarska, tworzywa sztuczne)
•	 DZIAŁ 02 – Leśnictwo 

i pozyskiwanie drewna

•	 DZIAŁ 33 – Naprawa, konserwacja 
i instalowanie maszyn i urządzeń
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•	 25.11.Z – Produkcja konstrukcji 
metalowych i ich części

•	 25.12.Z – Produkcja metalowych 
elementów stolarki budowlanej

•	 25.61.Z – Obróbka metali 
i nakładanie powłok na metale

•	 25.62.Z –  Obróbka mechaniczna 
elementów metalowych

•	 28.41.Z – Produkcja maszyn 
do obróbki metali

•	 28.49.Z - Produkcja pozostałych 
narzędzi mechanicznych

•	 28.99.Z – Produkcja pozostałych 
maszyn ogólnego przeznaczenia, 
gdzie indziej niesklasyfikowana

•	 16.10.Z – Produkcja wyrobów tartacznych

•	 16.21.Z – Produkcja arkuszy fornirowych 
i płyt wykonanych na bazie drewna

•	 16.22.Z – Produkcja gotowych 
parkietów podłogowych

•	 16.23.Z – Produkcja pozostałych wyrobów 
stolarskich i ciesielskich dla budownictwa

•	 16.24.Z – Produkcja opakowań drewnianych

•	 31.01.Z – Produkcja mebli 
biurowych i sklepowych

•	 31.02.Z – Produkcja mebli kuchennych

•	 31.09.Z – Produkcja pozostałych mebli

•	 22.21.Z – Produkcja płyt, arkuszy, rur 
i kształtów z tworzyw sztucznych

•	 22.22.Z – Produkcja opakowań 
z tworzyw sztucznych

•	 22.23.Z – Produkcja wyrobów dla 
budownictwa z tworzyw sztucznych

•	 22.29.Z – Produkcja pozostałych 
wyrobów z tworzyw sztucznych
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□ Morska i stoczniowa

•	 30.1 – Budowa i naprawa statków i łodzi:

•	 30.11.Z – Produkcja statków 
i konstrukcji pływających

•	 30.12.Z – Produkcja łodzi 
wycieczkowych i sportowych

•	 33.15.Z – Naprawa i konserwacja 
statków i łodzi

•	 52.22.A – Działalność usługowa 
wspomagająca transport morski

•	 71.12.Z – Działalność w zakresie inżynierii 
i związane z nią doradztwo techniczne

•	 09.10.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca eksploatację złóż 
ropy i gazu (platformy morskie)

•	 42.91.Z – Roboty związane z budową 
obiektów inżynierii wodnej 

□ Transport, logistyka, magazynowanie

•	 49.41.Z – Transport drogowy towarów

•	 49.20.Z – Transport kolejowy towarów

•	 52.10.B – Magazynowanie 
i przechowywanie pozostałych towarów

•	 50.20.Z – Transport morski 
i przybrzeżny towarów

•	 52.29.C – Działalność pozostałych 
agencji transportowych

•	 52.21.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca transport lądowy

•	 52.22.A – Działalność usługowa 
wspomagająca transport morski

•	 52.24.A – Przeładunek towarów w portach 
morskich 

10.2  
Kwestionariusz badania CATI  

□ Nowoczesne technologie  
       w produkcji i usługach

•	 62.01.Z – Działalność związana 
z oprogramowaniem

•	 62.03.Z – Działalność związana 
z zarządzaniem urządzeniami 
informatycznymi

•	 63.11.Z – Przetwarzanie danych; 
zarządzanie stronami internetowymi 
(hosting) i podobna działalność

•	 28.99.Z – Produkcja pozostałych 
maszyn specjalnego przeznaczenia

•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie nauk technicznych

•	 62.02.Z – Działalność związana 
z doradztwem w zakresie informatyki

•	 26.11.Z – Produkcja elementów 
elektronicznych

•	 26.12.Z – Produkcja płyt drukowanych 
połączonych elementami elektronicznymi

•	 26.20.Z – Produkcja komputerów 
i urządzeń peryferyjnych

•	 26.30.Z – Produkcja sprzętu 
(tele)komunikacyjnego

•	 26.40.Z – Produkcja elektronicznego 
sprzętu powszechnego użytku

•	 26.51.Z – Produkcja instrumentów 
i przyrządów pomiarowych, 
kontrolnych i nawigacyjnych

•	 26.70.Z – Produkcja optycznych 
instrumentów i przyrządów fotograficznych

•	 62.09.Z – Pozostała działalność 
usługowa w zakresie technologii 
informatycznych i komputerowych

CZĘŚĆ A. METRYCZKA RESPONDENTA I FIRMY

A0. Do którego z poniższych obszarów gospodarki (IOGP) można 
przypisać główną działalność Państwa firmy? (wypełnia ankieter)
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•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie pozostałych 
nauk przyrodniczych i technicznych

•	 27.90.Z – Produkcja pozostałego 
sprzętu elektrycznego

•	 29.10 – Produkcja pojazdów 
samochodowych, z wyłączeniem motocykli

•	 30.30.Z – Produkcja statków powietrznych, 
statków kosmicznych i podobnych maszyn

•	 30.99.Z – Produkcja pozostałego 
sprzętu transportowego, gdzie 
indziej niesklasyfikowana

•	 62.09.Z – Pozostała działalność 
usługowa w zakresie technologii 
informatycznych i komputerowych

•	 33.16.Z – Naprawa i konserwacja statków 
powietrznych i statków kosmicznych

•	 61.30.Z – Działalność w zakresie 
satelitarnej telekomunikacji

•	 63.12.Z – Działalność portali internetowych 

□ Zdrowie i usługi opiekuńcze

•	 86.10.Z – Działalność szpitali

•	 86.21.Z – Praktyka lekarska ogólna

•	 86.22.Z – Praktyka lekarska specjalistyczna

•	 86.23.Z – Praktyka lekarska dentystyczna

•	 86.90.A – Działalność fizjoterapeutyczna

•	 86.90.C – Praktyka pielęgniarek i położnych

•	 86.90.D – Działalność paramedyczna

•	 86.90.E – Pozostała działalność 
w zakresie opieki zdrowotnej, gdzie 
indziej niesklasyfikowana

•	 87.10.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem zapewniająca 
opiekę pielęgniarską

•	 87.20.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem dla osób 
z zaburzeniami psychicznymi 

•	 87.30.Z – Pomoc społeczna 
z zakwaterowaniem dla osób w podeszłym 
wieku i osób niepełnosprawnych 

•	 87.90.Z – Pozostała pomoc 
społeczna z zakwaterowaniem

•	 88.10.Z – Pomoc społeczna bez 
zakwaterowania dla osób w podeszłym 
wieku i osób niepełnosprawnych

•	 88.91.Z – Opieka dzienna nad dziećmi

•	 88.99.Z – Pozostała pomoc 
społeczna bez zakwaterowania, 
gdzie indziej niesklasyfikowana

•	 21.20.Z – Produkcja leków i pozostałych 
wyrobów farmaceutycznych

•	 26.60.Z – Produkcja urządzeń 
napromieniowujących, 
sprzętu elektromedycznego 
i elektroterapeutycznego

•	 72.11.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie biotechnologii

•	 72.19.Z – Badania naukowe i prace 
rozwojowe w dziedzinie pozostałych 
nauk przyrodniczych i technicznych

•	 86.90.B – Działalność pogotowia 
ratunkowego 

□ Turystyka i MICE

•	 55.10.Z – Hotele i podobne 
obiekty zakwaterowania

•	 55.20.Z – Obiekty noclegowe turystyczne 
i miejsca krótkotrwałego zakwaterowania

•	 55.30.Z – Pola kempingowe (w tym 
caravaningowe) i pola namiotowe

•	 55.90.Z – Pozostałe zakwaterowanie

•	 56.10.A – Restauracje i inne stałe 
placówki gastronomiczne

•	 56.10.B – Ruchome placówki 
gastronomiczne

•	 79.11.A – Działalność agentów turystycznych

•	 79.11.B – Działalność pośredników 
turystycznych

•	 79.12.Z – Działalność 
organizatorów turystyki

•	 79.90.A – Działalność pilotów wycieczek 
i przewodników turystycznych

•	 79.90.B – Działalność w zakresie 
informacji turystycznej

•	 82.30.Z – Działalność związana 
z organizacją targów, wystaw i kongresów



152

•	 93.29.A – Działalność pokojów zagadek, 
domów strachu, miejsc do tańczenia 

•	 93.21.Z – Działalność wesołych 
miasteczek i parków rozrywki

•	 93.29.B – Pozostała działalność 
rozrywkowa i rekreacyjna

•	 DZIAŁ 90 – Działalność twórcza 
związana z kulturą i rozrywką 

•	 DZIAŁ 91 – Działalność bibliotek, archiwów, 
muzeów oraz pozostała działalność  
związana z kulturą 

□ Energetyka, w tym OZE

•	 35.11.Z – Wytwarzanie energii elektrycznej

•	 35.12.Z – Przesyłanie energii elektrycznej

•	 35.13.Z – Dystrybucja energii elektrycznej

•	 35.14.Z – Handel energią elektryczną

•	 35.21.Z – Wytwarzanie paliw gazowych

•	 35.22.Z – Dystrybucja paliw 
gazowych siecią gazową

•	 35.23.Z – Handel gazem w sieci przesyłowej

•	 35.30.Z – Wytwarzanie i zaopatrywanie 
w parę wodną, gorącą wodę i powietrze 
do układów klimatyzacyjnych

•	 36.00.Z – Pobór, uzdatnianie 
i dostarczanie wody

•	 43.21.Z – Wykonywanie instalacji 
elektrycznych. (np. instalacje fotowoltaiczne)

•	 71.12.Z – Działalność w zakresie 
inżynierii i związane z nią doradztw 
techniczne (w tym energetycznego)

•	 28.21.Z – Produkcja pieców, palenisk 
i palników piecowych (biomasa, OZE) 

□ Rolno-spożywcza

•	 DZIAŁ 03 – Rybactwo

•	 DZIAŁ 11 – Produkcja napojów

•	 01.11.Z – Uprawy zbóż, roślin 
strączkowych i roślin oleistych na 
nasiona, z wyłączeniem ryżu

•	 01.13.Z –Uprawa warzyw, włączając 
melony oraz uprawa roślin 
korzeniowych i roślin bulwiastych

•	 01.19.Z – Pozostałe uprawy 
rolne inne niż wieloletnie

•	 01.28.Z - Uprawa roślin przyprawowych 
i aromatycznych oraz roślin 
wykorzystywanych do produkcji leków 
i wyrobów farmaceutycznych

•	 01.61.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca produkcję roślinną

•	 01.62.Z – Działalność usługowa 
wspomagająca chów i hodowlę 
zwierząt gospodarskich

•	 01.63.Z – Działalność usługowa 
następująca po zbiorach

•	 10.11.Z – Przetwórstwo i konserwowanie 
mięsa, z wyłączeniem mięsa z drobiu

•	 10.12.Z – Przetwórstwo 
i konserwowanie mięsa z drobiu

•	 10.13.Z – Produkcja wyrobów z mięsa, 
włączając wyroby z mięsa drobiowego

•	 10.20.Z – Przetwórstwo i konserwowanie 
ryb, skorupiaków i mięczaków

•	 10.31.Z - Przetwarzanie 
i konserwowanie ziemniaków

•	 10.39.Z – Pozostałe przetwórstwo 
i konserwowanie owoców i warzyw

•	 10.41.Z – Produkcja olejów 
i pozostałych tłuszczów płynnych 

•	 10.52.Z – Produkcja lodów

•	 10.61.Z –Wytwarzanie produktów 
przemiału zbóż

•	 10.71.Z – Produkcja pieczywa; produkcja 
świeżych wyrobów ciastkarskich i ciastek

•	 10.89.Z – Produkcja pozostałych artykułów 
spożywczych, gdzie indziej niesklasyfikowana

 
□ Produkcja przemysłowa  
(metalowo-maszynowa, drewno- 
-meblarska, tworzywa sztuczne)

•	 DZIAŁ 02 – Leśnictwo i pozyskiwanie drewna

•	 DZIAŁ 33 – Naprawa, konserwacja 
i instalowanie maszyn i urządzeń

•	 25.11.Z – Produkcja konstrukcji 
metalowych i ich części

•	 25.12.Z – Produkcja metalowych 
elementów stolarki budowlanej
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A0. Wskaż subregion, w którym znajduje się badana firma (wypełnia ankieter):

□ trójmiejski (Gdańsk, Gdynia, Sopot)

□ gdański (powiat gdański, pucki, wejherowski, kartuski, nowodworski)

□ starogardzki (powiat starogardzki, tczewski, kwidzyński, sztumski, malborski)

□ słupski (Słupsk, powiat słupski, bytowski, lęborski)

□ chojnicki (chojnicki, człuchowski, kościerski)

A1. Ilu pracowników zatrudnia obecnie Państwa firma?

□ firma nie zatrudnia żadnego pracownika – zakończenie ankiety

□ 1-9 pracowników (mikro)

□ 10-50 (małe)

□ 51-250 (średnie)

□ 250+ (duże)

A2. Jaką funkcję pełni Pan/Pani w firmie?

□ właściciel/współwłaściciel/członek zarządu

□ dyrektor lub kierownik ds. personalnych (HR)

□ dyrektor lub kierownik innego działu (innego niż HR)

□ pracownik administracyjny

□ inna, jaka? [……]

A3. Jak długo pracuje Pan(i) w tej firmie? (może być wartość orientacyjna)

□ mniej niż rok

□ proszę podać liczbę w latach [……]

•	 25.61.Z – Obróbka metali 
i nakładanie powłok na metale

•	 25.62.Z – Obróbka mechaniczna 
elementów metalowych

•	 28.41.Z – Produkcja maszyn 
do obróbki metali

•	 28.49.Z - Produkcja pozostałych 
narzędzi mechanicznych

•	 28.99.Z – Produkcja pozostałych 
maszyn ogólnego przeznaczenia, 
gdzie indziej niesklasyfikowana

•	 16.10.Z – Produkcja wyrobów tartacznych

•	 16.21.Z – Produkcja arkuszy fornirowych 
i płyt wykonanych na bazie drewna

•	 16.22.Z – Produkcja gotowych 
parkietów podłogowych

•	 16.23.Z – Produkcja pozostałych wyrobów 
stolarskich i ciesielskich dla budownictwa

•	 16.24.Z – Produkcja opakowań drewnianych

•	 31.01.Z – Produkcja mebli 
biurowych i sklepowych

•	 31.02.Z – Produkcja mebli kuchennych

•	 31.09.Z – Produkcja pozostałych mebli

•	 22.21.Z – Produkcja płyt, arkuszy, rur 
i kształtów z tworzyw sztucznych

•	 22.22.Z – Produkcja opakowań 
z tworzyw sztucznych

•	 22.23.Z – Produkcja wyrobów dla 
budownictwa z tworzyw sztucznych

•	 22.29.Z – Produkcja pozostałych 
wyrobów z tworzyw sztucznych
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CZĘŚĆ B. REKRUTACJA – luka ilościowa 

B1. Ilu nowych pracowników zatrudniła Pana/Pani firma w ciągu ostatnich 
6 miesięcy? (dopuszczalna jest także wartość orientacyjna)

□ wpisz liczbę: [……]

□ żadnego – przejście do pytania B1a

□ nie wiem – przejście do pytania B2

B1a. Proszę wskazać główny powód niezatrudnienia nowych pracowników

□ nie prowadziliśmy rekrutacji (pominąć B2)

□ nie było chętnych

□ żadna z osób nie spełniała naszych oczekiwań

□ kandydat/ka zrezygnował(a) z zatrudnienia

□ niemożność spełnienia oczekiwań finansowych kandydata/kandydatki

□ inne, jakie? 

□ nie wiem

B2. Na jakie stanowiska prowadzono rekrutację? (otwarte)

□ [……]

□ nie wiem

B3. Ilu pracowników mogłaby zatrudnić Pana/Pani firma 
w okresie najbliższych 3 miesięcy, przy założeniu, że wszyscy 
kandydaci posiadają wymagane kompetencje i kwalifikacje?

□ liczba [……]

□ żadnego 

□ nie wiem/trudno powiedzieć

B4. Ilu nowych pracowników mogłaby zatrudnić Pana/Pani firma w okresie 
najbliższych  12 miesięcy w poszczególnych grupach zawodowych?

□ pracownicy produkcji: [……] (np. stolarz, lakiernik, monter, mechanik, elektryk, programista)

□ pracownicy do świadczenia usług: [……] (np. serwisant, 
pielęgniarka, recepcjonista, kelner(ka))

□ pracownicy logistyki i transportu: [……] (np. kierowca, 
spedytor, logistyk, magazynier, planista tras)

□ pracownicy marketingu i sprzedaży: [……]  (spec. ds. 
social mediów, handlowiec, doradca klienta)

□ pracownicy zaplecza administracyjnego: [……] (sekretarki, księgowi, pracownicy kadr i HR,  
     pracownik IT, konserwator) 

□ inne, jakie? [……]

□ nie wiem/trudno powiedzieć
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CZĘŚĆ C. OCZEKIWANIA WOBEC KANDYDATÓW I PRACOWNIKÓW 

C1. Jakie uprawnienia formalne powinni mieć 
pracownicy rekrutowani do Państwa firmy?

□ wykształcenie kierunkowe (ukończone studia, szkoła branżowa) – jakie? [……]

□ uprawnienia SEP, spawalnicze, praca na wysokości? – jakie? [……]

□ certyfikaty branżowe (np. CEMT, WMS, inne świadectwa 
ukończenia szkoleń, np. BHP) - jakie? [……]

□ prawo jazdy – jakiej kategorii? [……]

□ certyfikaty językowe  

□ książeczka zdrowia do celów sanitarno-epidemiologicznych 

□ inne, jakie?  [……]

□ brak wymagań 

□ nie wiem/trudno powiedzieć

C2. Proszę wskazać 3 kluczowe umiejętności, które muszą 
posiadać pracownicy poszukiwani w Państwa branży?

□ [……]

□ [……]

□ [……]

□ nie wiem

C3. Jakich kompetencji brakuje zatrudnianym przez Pana/Pani 
firmę absolwentom, uczniom lub studentom (otwarte)?

□ [……]

□ zatrudniani przez nas absolwenci i uczniowie nie 
mają istotnych luk kompetencyjnych

□ nie zatrudnialiśmy ostatnio absolwentów, uczniów i studentów 

□ nie wiem

C4. Gdyby Państwa firma otrzymała pakiet bezpłatnych szkoleń,  
to jakie umiejętności swoich pracowników chcieliby Państwo rozwinąć,  
aby osiągać lepsze wyniki działalności gospodarczej (max. 3 propozycje)

□ [……]

□ nie wiem/trudno powiedzieć
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CZĘŚĆ D. SKALA WAŻNOŚCI KOMPETENCJI 

D1. Proszę ocenić w skali od 0 do 10 minimalny poziom kompetencji, 
jaki powinni posiadać pracownicy, których najbardziej potrzebuje 
firma, aby skutecznie realizować swoje zadania?

0 – brak oczekiwań wobec tej kompetencji 
5 – oczekiwany średni poziom kompetencji, kompetencja umiarkowanie ważna,  
10 – oczekiwany bardzo wysoki poziom, kompetencja ma decydujący wpływ  
na efektywność i jakość pracy

1. umiejętność podejmowania decyzji 
i ponoszenia ich konsekwencji;

2. umiejętność krytycznego myślenia;

3. chęć zdobywania nowej wiedzy 
i uczenia się przez całe życie;

4. kondycja fizyczna – zdolność do 
długotrwałej pracy w pozycji stojącej  
lub ruchu, w trybie zmianowym; w zmiennych 
i trudnych warunkach pogodowych; 
przemieszczania ciężkich przedmiotów;

5. zdolności manualne w zakresie montażu, 
naprawiania, serwisowania maszyn, 
urządzeń lub aparatury, w tym technik 
łączenia części tj. lutowanie i spawanie;

6. umiejętność obsługi zaawansowanych 
technologicznie maszyn lub urządzeń, 
adekwatnie do rodzaju wykonywanej pracy;

7. wiedza umożliwiająca samodzielne 
projektowanie, instalowanie lub naprawianie 
maszyn, urządzeń lub środków transportu;

8. umiejętność korzystania z nowoczesnych 
rozwiązań cyfrowych i sztucznej inteligencji;

9. umiejętności poprawnego i swobodnego 
posługiwania się w j. polskim;

10. umiejętność swobodnego 
porozumiewania się w j. obcym (jakim?);

11. umiejętność samodzielnego 
rozwiązywania problemów;

12. umiejętność rozwiązywania konfliktów 
w zespole i kompetencje przywódcze;

13. skrupulatność, uważność;

14. umiejętność planowania 
i przestrzegania harmonogramu pracy;

15. znajomość prawa związanego 
z wykonywanym zawodem;

16. umiejętność pracy w zespole;

17. umiejętność nawiązywania 
i utrzymywania relacji z klientem;

18. umiejętność adaptowania się 
do nowych lub zmieniających się 
warunków pracy i otocznia;

19. wysokie standardy etyczne;

20. umiejętność tworzenia przyjaznego 
i wspierającego środowiska pracy;

21. wiedza na temat materiałów, substancji 
lub preparatów wykorzystywanych do 
realizacji zadań w miejscu pracy;

22. umiejętności analityczne w zakresie 
rozwoju oprogramowania i aplikacji;

23. umiejętność pozyskiwania, analizy 
oraz prezentacji informacji i danych;

24. umiejętność negocjacji i mediacji;

25. umiejętność obsługi komputera 
i podstawowych aplikacji 
wykorzystywanych w miejscu pracy;

26. umiejętność przekazywania 
wiedzy i kształcenia innych;

27. umiejętność przechowywania 
i zarządzania zbiorami danych cyfrowych;

28. umiejętności inżynieryjne w zakresie 
projektowania i nadzoru procesów 
budowy, produkcji, dystrybucji, itp.;

29. umiejętność kierowania pojazdami.
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CZĘŚĆ E. KANAŁY REKRUTACJI 

E1. Jakie metody poszukiwania nowych pracowników były 
stosowane w Państwa firmie w ostatnich 6 miesiącach? 
(można wskazać więcej niż jedną odpowiedź)

□ wogłoszenia na portalach rekrutacyjnych (np. Pracuj.pl, OLX)

□ ogłoszenia w mediach społecznościowych (np. Facebook, LinkedIn)

□ kierowanie indywidualnych propozycji do osób wyszukanych  
       w mediach społecznościowych (np. Facebook, LinkedIn)

□ współpraca z urzędami pracy

□ korzystanie z usług agencji rekrutacyjnych/doradztwa personalnego

□ rekomendacje od obecnych pracowników lub innych osób z branży

□ staże/praktyki jako forma rekrutacji (współpraca ze szkołami/uczelniami)

□ udział w targach pracy/wydarzeniach branżowych (w tym dni kariery)

□ nie prowadziliśmy działań rekrutacyjnych

□ nie wiem

□ inne (jakie?): [……]
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10.3	  
Scenariusze indywidualnych  
wywiadów pogłębionych (IDI)

IOGP-1 – Branża morska i stoczniowa

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. Gdyby mógł/mogła Pan/i opisać jakich 
zawodów (np. spawacz, monter, rybak, 
nawigator) poszukujecie obecnie? Jakich 
od nich oczekujecie kompetencji? 

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu?  

5. Jakich zawodów brakuje 
w branży Pana/i firmy? 

6. Mając na uwadze istniejące braki/luki 
zawodów i kompetencji to w jaki sposób 
radzi sobie Pan/i z tym problemem? Jakie 
działania są stosowane (reskilling, upskilling/
przeszkolenie, podnoszenie kwalifikacji, kursy 
doszkalające, ustawiczne, przebranżowienie)?

7. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

8. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

9. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – jeśli 
– nastąpiły w wyniku transformacji cyfrowej 
w Pana/i firmie? A jak odniósł/odniosłaby 
to Pan/i szerzej do swojej branży? 

10. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

11. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 

bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami? 

12. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

13. Co oznacza, że pracownik jest 
dobrze wykształcony? 

14. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

15. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się 
działo? Jak się Pan/i do tego ustosunkował? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

16. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

17. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

18. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

IOGP-2 – Transport, logistyka, 
magazynowanie

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. Gdyby mógł/mogła Pan/i opisać jakich 
zawodów (np. magazynier, kierowca, 
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spedytor) poszukujecie obecnie? Jakich 
od nich oczekujecie kompetencji? 

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu? 

5. Jakich zawodów brakuje 
w branży Pana/i firmy? 

6. Jak Pana/i firma (transportowa/logistyczna/
inna) radzi sobie z brakiem oczekiwanych 
kompetencji u pracowników? Jakie 
działania są stosowane (reskilling, upskilling/
przeszkolenie, podnoszenie kwalifikacji, kursy 
doszkalające, ustawiczne, przebranżowienie)?

7. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

8. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

9. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – jeśli 
– nastąpiły w wyniku transformacji cyfrowej 
w Pana/i firmie? A jak odniósł/odniosłaby 
to Pan/i szerzej do swojej branży? 

10. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

11. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

12. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

13. Co oznacza, że pracownik jest 
dobrze wykształcony? 

14. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

15. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

16. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

17. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się działo? 
Jak się Pan/i do tego ustosunkował/a? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

18. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

IOGP-3 – Nowoczesne technologie 
w produkcji i usługach

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. Jakich kompetencji u pracowników 
poszukujecie w kontekście pracy przy 
nowych technologia w Pana/i branży? Jakich 
zawodów brakuje? Jakich poszukujecie? 

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu? Jakich 
zawodów brakuje w branży Pana/i firmy? 

5. Jak Pana/i firma radzi sobie z brakiem 
oczekiwanych kompetencji u pracowników? 
Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)?

6. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

7. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?
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8. Gdyby miał/a Pan/i określić zmiany 
wynikające z transformacji cyfrowej 
w Pana/i firmie? A jak odniósł/odniosłaby 
to Pan/i szerzej do swojej branży? Co 
jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

9. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

10. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

11. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

12. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

IOGP-4 – Branża zdrowie  
i usługi opiekuńcze

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. (W zależności od PKD) Jakich 
kompetencji poszukujecie u pracowników? 
Jakich zawodów poszukujecie?

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu?  

5. Jakich zawodów brakuje 
w branży Pana/i firmy? 

6. Mając na uwadze istniejące braki/luki 
zawodów i kompetencji to w jaki sposób 
radzi sobie Pan/i z tym problemem? 

7. Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)?

8. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

9. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

10. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – 
jeśli – nastąpiły w wyniku transformacji 
cyfrowej w Pana/i firmie? A jak odniósł/
odniosłaby to Pan/i szerzej do swojej branży? 

11. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

12. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

13. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

14. Co oznacza, że pracownik 
jest dobrze wykształcony? 

15. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

16. Gdyby mógł/a Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

17. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

18. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się działo? 
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Jak się Pan/i do tego ustosunkował/a? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

19. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

IOGP-5 – Turystyka i MICE

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. (W zależności od PKD) Jakich 
kompetencji poszukujecie u pracowników? 
Jakich zawodów poszukujecie?

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu? Jakich 
zawodów brakuje w branży Pana/i firmy? 

5. Jak Pana/i firma radzi sobie z brakiem 
oczekiwanych kompetencji u pracowników?  

6. Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)?

7. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

8. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

9. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – jeśli 
– nastąpiły w wyniku transformacji cyfrowej 
w Pana/i firmie? A jak odniósł/odniosłaby 
to Pan/i szerzej do swojej branży? 

10. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

11. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 

firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

12. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

13. Co oznacza, że pracownik jest 
dobrze wykształcony? 

14. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

15. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

16. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

17. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się działo? 
Jak się Pan/i do tego ustosunkował/a? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

18. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

IOGP-6 – Energetyka, w tym OZE

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. Gdyby mógł/mogła Pan/i opisać jakich 
zawodów (np. elektryk) poszukujecie obecnie? 
Jakich od nich oczekujecie kompetencji?  

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu?  

5. Jakich zawodów brakuje 
w branży Pana/i firmy?  
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6. Jak Pana/i firma radzi sobie z brakiem 
oczekiwanych kompetencji u pracowników?  

7. Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)? 

8. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji?  

9. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany? 

10. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – 
jeśli – nastąpiły w wyniku transformacji 
cyfrowej w Pana/i firmie? A jak odniósł/
odniosłaby to Pan/i szerzej do swojej branży? 

11. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników? 

12. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

13. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników? 

14. Co oznacza, że pracownik 
jest dobrze wykształcony? 

15. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

16. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

17. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

18. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się działo? 
Jak się Pan/i do tego ustosunkował/a? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

19. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

IOGP-7 – Branża rolno-spożywcza

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. (W zależności od PKD) Jakich 
kompetencji poszukujecie u pracowników? 
Jakich zawodów poszukujecie?

4. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu?  

5. Jakich zawodów brakuje 
w branży Pana/i firmy? 

6. Jak Pana/i firma radzi sobie z brakiem 
oczekiwanych kompetencji u pracowników?  
Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)?

7. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

8. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

9. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – jeśli 
– nastąpiły w wyniku transformacji cyfrowej 
w Pana/i firmie? A jak odniósł/odniosłaby 
to Pan/i szerzej do swojej branży?

10. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?
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11. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?

12. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

13. Co oznacza, że pracownik jest 
dobrze wykształcony? 

14. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

15. Gdyby mógł/mogła Pan/i bez ograniczeń 
skorzystać z możliwości szkoleń dla 
swoich pracowników, na jakie szkolenia/
kursy by ich Pan/i wysłał/a?

16. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

17. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią porzucania 
pracy przez pracownika? Co wtedy się działo? 
Jak się Pan/i do tego ustosunkował/a? 
Z czego ono według Pana/i wynika?

18. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

IOGP-8 – Produkcja przemysłowa  
(metalowo-maszynowa,  
drewno-meblarska, tworzywa sztuczne)

1. W jaki sposób rozumie Pan/i pojęcie 
kompetencji i zawodu na rynku pracy? 

2. W jaki sposób definiuje Pan/i lukę 
kompetencyjną i/lub zawodową?

3. Jakby mógł/mogła Pan/i powiedzieć 
do jakiej branży należy Pana/i firma, czym 
się zajmuje, jak wygląda jej miejsce na 
rynku pracy w województwie pomorskim 
(i może szerzej) Polsce?

4. Gdyby mógł/mogła Pan/i opisać jakich 
zawodów (w zależności od branży, np. 
spawacz, monter, rybak, nawigator) 
poszukujecie obecnie? Jakich od 
nich oczekujecie kompetencji? 

5. Jakby miał/a Pan/i określić jakich 
kompetencji brakuje pracownikom 
w zależności od zajmowanego przez nich 
stanowiska/wykonywanego zawodu? Jakich 
zawodów brakuje w branży Pana/i firmy? 

6. Jakie są przyczyny istnienia luki 
kompetencyjnej i/lub zawodowej 
w Pana/i branży IOGP? 

7. Mając na uwadze istniejące braki/luki 
zawodów i kompetencji to w jaki sposób 
radzi sobie Pan/i z tym problemem? 
Jakie działania są stosowane (reskilling, 
upskilling/przeszkolenie, podnoszenie 
kwalifikacji, kursy doszkalające, 
ustawiczne, przebranżowienie)?

8. Patrząc na instytucje rynku pracy 
(agencje, PUP, itp.) to jak opisałby/opisałaby 
Pan/i ich rolę w niwelowaniu braków 
pracowników, zawodów czy kompetencji? 

9. W jaki sposób istniejący 
niedobór pracowników jest przez 
Pana/i firmę rozwiązywany?

10. Czy może Pan/i podać jakie zmiany – 
jeśli – nastąpiły w wyniku transformacji 
cyfrowej w Pana/i firmie? A jak odniósł/
odniosłaby to Pan/i szerzej do swojej 
branży? Jak automatyzacja/technologia 
IT wpływają na potrzeby w Pana/i branży/
na zapotrzebowanie pracowników?

11. Co jest kluczowe w tej zmieniającej się 
rzeczywistości w kontekście pracowników?

12. Czy Pana/i branża (przedsiębiorstwo) 
jest narażone na ryzyko, rozumiane jako 
bezpieczeństwo i stabilność działalności 
firmy, związane z brakiem pracowników 
o określnych kompetencjach? Co jest 
najczęściej identyfikowanym ryzykiem 
związanym z pracownikami?
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13. Czego najbardziej Pan/i się obawia 
w kontekście szukania czy szkolenia 
pracowników?

14. Co oznacza, że pracownik 
jest dobrze wykształcony? 

15. Jakich kompetencji brakuje 
absolwentom szkół branżowych i techników 
w zawodach z Pana/i branży?

16. Gdyby mógł/mogłaby Pan/i bez 
ograniczeń skorzystać z możliwości szkoleń 
dla swoich pracowników, na jakie 
szkolenia/kursy by ich Pan/i wysłał/?

17. Jakie różnice dostrzega 
Pan/i w kompetencjach pracowników 
różnych grup wiekowych?

18. Czy spotkał/a się Pan/i z kwestią 
porzucania pracy przez pracownika? 
Co wtedy się działo? Jak się 
Pan/i do tego ustosunkował/a? Z czego 
ono według Pana/i wynika?

19. Jaki wyobraża Pan/i sobie idealnego 
pracownika? Co powinien umieć, jakie mieć 
kompetencje, kwalifikacje, umiejętności?

10.4	   
Scenariusz zogniskowanych 
wywiadów grupowych (FGI)

1. Wprowadzenie (10 min)

•	 Powitanie i przedstawienie moderatora

•	 Wyjaśnienie celu badania: zebranie opinii 
pracodawców i interesariuszy rynku pracy 
na temat obecnych i przyszłych potrzeb 
kompetencyjnych w ramach IOGP.

•	 Podkreślenie zasad: brak dobrych/
złych odpowiedzi, liczy się różnorodność 
opinii, dyskrecja, swoboda w dyskusji.

•	 Krótkie przedstawienie się uczestników 
(firma/organizacja, branża, stanowisko).

2. Diagnoza obecnych potrzeb 
kompetencyjnych (40-45 min)

A. Kompetencje i zawody dziś

1. Jakie kompetencje są obecnie najbardziej 
potrzebne w Państwa firmie/branży?

2. Jakie zawody są dziś kluczowe 
dla funkcjonowania sektora?

3. Czy obecny rynek pracy dostarcza 
pracowników o wystarczających 
kompetencjach?

4. Jakie kompetencje są 
szczególnie deficytowe?

5. Gdyby mieli Państwo opisać 
swojego idealnego, wymarzonego 
kandydata do pracy – jaki by on był?

B. Międzypokoleniowość

6. Czy dostrzegają Państwo różnice 
w kompetencjach, postawach  
lub stylu pracy między pokoleniami 
(np. młodsi vs. starsi pracownicy)?
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7. Jakie mocne strony i jakie braki 
kompetencyjne są typowe  
dla poszczególnych grup wiekowych?

8. Jak można lepiej wykorzystywać 
potencjał różnych pokoleń w miejscu 
pracy? Jak umożliwić pracę seniorom, 
aby wykorzystać ich potencjał? 

C. Formy zdobywania  
i rozwijania kompetencji

9. W jaki sposób dziś zdobywa się lub 
uzupełnia kompetencje w Państwa branży? 
(kursy, szkolenia, studia, praktyka zawodowa, 
mentoring, szkolenia wewnętrzne, staże).

D. Adekwatność formalnych  
kwalifikacji (pytanie badawcze B3)

10. Na ile dyplomy, certyfikaty czy 
formalne kwalifikacje odzwierciedlają 
realne umiejętności pracowników?

11. Czy w rekrutacji częściej zwracają 
Państwo uwagę na dokumenty 
potwierdzające kompetencje, czy raczej na 
doświadczenie i praktyczne umiejętności?

12. Jakie zmiany w systemie kształcenia 
byłyby potrzebne, aby formalne kwalifikacje 
lepiej odpowiadały realnym kompetencjom?

E. Relacje i komunikacja między 
interesariuszami (pytanie badawcze B4)

13. Jak oceniają Państwo jakość komunikacji 
pomiędzy pracodawcami, instytucjami 
edukacyjnymi, urzędami pracy, administracją 
publiczną i innymi aktorami rynku pracy?

3. Prognoza krótkoterminowa  
(3-5 lat) (15-20 min)

14. Jakie zmiany w kompetencjach 
pracowników będą najbardziej 
potrzebne w perspektywie 3-5 lat?

15. Czy obecne mechanizmy kształcenia 
ustawicznego (upskilling, reskilling) są 
wystarczające? Jak można je ulepszyć?

16. Jakie programy lub rozwiązania 
edukacyjne byłyby najbardziej 
pomocne w krótkim okresie?

4. Perspektywa średniookresowa  
(6-10 lat) – (10-15 min)

17. Jakie ogólne trendy (technologiczne, 
społeczne, środowiskowe) mogą 
wpłynąć na zapotrzebowanie na 
kompetencje w Państwa branży?

18. Jakie zawody mogą stracić na 
znaczeniu, a jakie się pojawią?

5. Podsumowanie i rekomendacje (10 min)

19. Gdyby mieli Państwo wskazać jedną 
kluczową rekomendację dla decydentów 
edukacyjnych – co byłoby najważniejsze?

20. Jakie mechanizmy (np. klastry, 
rady sektorowe, cykliczne konsultacje) 
mogłyby najlepiej wspierać dopasowanie 
edukacji do rynku pracy?

Uwagi metodyczne

•	 Grupa 10-12 osób

•	 Czas trwania: około 1,5 godziny

•	 Największy nacisk: diagnoza obecna  
(45 min), mniejszy na przyszłość  
(łącznie ok. 30 min).

•	 Moderacja: akcent na konfrontację 
opinii, szczególnie przy pytaniach 
o jakość kwalifikacji i komunikację 
między interesariuszami.
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10.5  
Scenariusz badania metodą 
grup konfrontacyjnych

Założenia organizacyjne:

•	 Dwie, równoliczne grupy badanych 
uczestników (grupa A i grupa B). 

•	 Do grupy badawczej zapraszani 
są przedstawiciele dwóch grup – 
reprezentanci środowiska gospodarczego, 
tj. przedsiębiorcy oraz instytucje otoczenia 
biznesu oraz reprezentanci środowiska 
edukacyjnego (oświatowo-naukowego).

•	 Reprezentanci typowani są wg klucza 
opisanego również dla grup fokusowych 
– liczba osób występujących nie może 
przekroczyć 12; w sytuacji większej 
liczby zgłoszonych reprezentantów 
musi zostać wskazany jeden 
“speaker” dla np. danego IOGP.

•	 Każda grupa ma odrębnego moderatora 
(2 moderatorów na sesję).

•	 W grupie A znajdują się osoby 
reprezentujące popytową stronę rynku 
pracy – przedstawiciele pracodawców, 
instytucji otoczenia biznesu oraz osoby 
związane z pośrednictwem na rynku pracy.

•	 W grupie B znajdują się osoby 
reprezentujące podażową stronę 
rynku pracy – przedstawiciele sektora 
edukacji, organów prowadzących 
i nadzoru pedagogicznego. 

•	 Spotkanie zostanie zorganizowane na 
ternie campusu UG w Gdańsku Oliwie.

•	 Całkowity czas trwania 
spotkania: ok. 3 godziny.

Przebieg wywiadu:

Część 1: Wprowadzenie (około 40 minut)  
– wspólna dla obu grup. Obejmuje:

•	 Wyjaśnienie celu i zasad spotkania

•	 Przedstawienie się respondentów (najlepiej 
przeplatając osoby z grupy A i B)

•	 Wprowadzenie do tematu obejmujące 
przegląd form i uwarunkowania 
polskiego systemu szkolnictwa 
zawodowego – Kurator Oświaty (5-7 
minut) oraz wybrane wyniki badań 
dotyczących losów absolwentów oraz 
deficytów pracowników (7-10 minut). 

Część 2: Generowanie bazy do dyskusji 
(około 60 minut) – oddzielna w dwóch 
podgrupach 

Moderowana dyskusja  
w podzespołach, obejmująca:

1. wykorzystanie techniki projekcyjnej 
„wizerunek użytkownika” – zadaniem 
uczestników (wizja pracodawcy 
i przedstawicieli systemu oświaty) będzie: 

a) nakreślenie sylwetki aktualnego 
absolwenta systemu oświaty 
w woj. pomorskim, 

b) nakreślenie sylwetki absolwenta 
systemu pomorskiej oświaty za 7-10 lat;

2. budowę „macierzy postulatów”  
– wypracowanie odpowiedzi na pytanie: 
co musiałoby się wydarzyć, aby za 
kilka lat system oświaty dostarczał na 
rynek absolwentów o profilu zgodnym 
z oczekiwaniami zmieniającego się rynku 
pracy? Macierz powinna obejmować 
maksymalnie 3 postulaty odnoszące się do:

a) jednostek oświatowych 

b) organów prowadzących 

c) pracodawców 

d) organów administracji centralnej 
i organów ustawodawczych. 
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Część 3: Konfrontacja poglądów (około 60 
minut po 20 minut na zagadnienie/problem)  
 
Problem nr 1 – sylwetka  
aktualnego absolwenta

•	 Prezentacja – przedstawienie przez każdą 
z grup poglądów na dane zagadnienie 

•	 Dyskusja między grupami 
– konfrontacja opinii

•	 Generowanie wspólnego stanowiska

Problem nr 2 – sylwetka  
absolwenta przyszłości

•	 Prezentacja – przedstawienie przez każdą 
z grup poglądów na dane zagadnienie 

•	 Dyskusja między grupami 
– konfrontacja opinii

•	 Generowanie wspólnego stanowiska

Problem nr 3 – postulaty zmian
•	 Prezentacja – przedstawienie przez każdą 

z grup poglądów na dane zagadnienie 

•	 Dyskusja między grupami 
– konfrontacja opinii

•	 Generowanie wspólnego stanowiska 
– macierz postulatów

Część 4:  Zakończenie  
(około 20 minut) – wspólna

Podsumowanie przez moderatorów  
(po 5 minut), dodatkowe (poza macierzą 
postulatów) wspólne wnioski i rekomendacje 
do zawarcia w raporcie z badania.

10.6 
Scenariusz badania metodą 
paneli eksperckich

Część 1:

•	 Wstęp do pracy i dyskusji (przedstawienie 
celu panelu, kontekstu, założeń) – 15 min.

•	 Zadania warsztatowe przeplatane 
dyskusją: TRENDY – 1 godz.

•	 Identyfikacja czynników określających 
warunki funkcjonowania IOGP (PESTEL): 
praca w grupach 2-3 osobowych – 15 min.

•	 Głosowanie nad 3 najważniejszymi 
(Mentimer) – 5 min.

•	 Identyfikacja 10 kluczowych trendów 
dla poszczególnych IOGP: praca 
w grupach 2-3 osobowych – 15 min.

•	 Analiza wpływu krzyżowego celem 
przyporządkowania trendów do czterech 
typów: czynniki napędzające (drivers), 
czynniki zależne (dependents), łączniki, 
czynniki autonomiczne – 10 min. 

PRZERWA 

Część 2:

•	 Zadania warsztatowe przeplatane dyskusją: 
ODDZIAŁYWANIE TRENDÓW – 1,5 godz.

•	 Identyfikacja wpływu trendów na branżę 
w perspektywie 3-5, 6-10 lat – 20 min.
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•	 Dyskusja moderowana obejmująca 
zagadnienia – 60 min.

 
I grupa pytań dotyczących  
wpływu trendów na branżę:

1) W jaki sposób zidentyfikowane 
trendy będą kształtować branżę?

2) Jakie pojawią się nowe zadania 
dla pracowników branży?

3) Jak będą wpływać trendy na 
funkcjonowanie IOGP?

4) Jakie nowe zadania pojawią się 
dla pracowników branży?

Cel: Określenie charakterystyki  
przyszłych zawodów  

II grupa pytań dotyczy 
charakterystyki kompetencji: 

1) Jak trendy będą wpływać na 
zmiany potrzeb kompetencyjnych 
w poszczególnych IOGP

2) Jakie obecne zadania nie będą 
już w przyszłości wykonywane?

3) Jakie obecne kompetencje nie 
będę w przyszłości potrzebne? 

4) Jak wyobrażają sobie Państwo idealnego 
kandydata do pracy za 3-5 oraz 6-10?

Cel: Określenie zapotrzebowania  
na przyszłe kompetencje 

III grupa pytań dotyczy sposobów 
radzenia sobie z nową sytuacją:

1) Co może być przeszkodą 
w pozyskaniu pracowników 
z potrzebnymi kompetencjami?

2) Czy jest potrzeba stworzenia innego typu 
placówek kształtujących kompetencje? 
Jakie powinny być? Kto ma je prowadzić? 

3) Na czym będzie polegała 
praca w poszczególnych IOGP 
w perspektywie 6-10 lat?

4) Które prace i kto będzie nieodpłatnie 
wykonywał prace w IOGP? 

5) Od kogo można się uczyć? 
Pytanie o dobre praktyki

6) Sposoby radzenia z wyzwaniami

7) Jak można wspomóc przedsiębiorców?

Cel: Opracowanie rekomendacji do 
polityki regionalnej i władz centralnych 
w zakresie możliwych działań.

Podsumowanie (10 min)

Założenia organizacyjne:

•	 8 paneli (po 1 dla każdego IOGP)

•	 liczba uczestników: 8–12 

•	 wykorzystanie narzędzi 
interakcyjnych celem uzyskania 
dynamiki grupy (np. Mentimer)

•	 czas trwania: ok. 3 godziny 

•	 cztery panele zostaną przeprowadzone  
na terenie Trójmiasta oraz cztery na terenie 
innych miast województwa pomorskiego).
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