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Załącznik 1 
Charakterystyka zbiorowości 
badanych przedsiębiorstw 

Badania zostały przeprowadzone za pomocą specjalnie przygoto-
wanego do tego celu narzędzia – kwestionariusza wywiadu. Za jego 
pomocą przeprowadzono wywiady w 1007 losowo wybranych przed-
siębiorstwach z terenu całego kraju. Badanie miało charakter reprezen-
tatywny, co pozwoliło na uogólnienie wyciągniętych wniosków na całą 
zbiorowość.

Objęte badaniem przedsiębiorstwa różniły się okresem funkcjono-
wania na rynku. Najstarsze z nich liczyło 212 lat i powstało w 1803 r., 
najmłodsze zaś w roku, w którym były prowadzone badania, czyli 
2015. Średni okres aktywności badanych przedsiębiorstw na rynku 
to 21 lat, a więc okres stosunkowo długi. Jest on wynikiem wysokiego 
udziału wśród badanych firm podmiotów działających od dłuższego 
czasu – powstałych między rokiem 1999 a 1990. Większość badanych 
przedsiębiorstw (42,7%) to firmy, które istnieją na rynku od 16 do 25 
lat (wykres Z.1). Tak długi średni okres funkcjonowania badanych 
przedsiębiorstw wskazuje na to, że większość z nich zyskało ugrunto-
waną pozycję na rynku, sieć stałych klientów, doświadczenie oraz ma 
wypracowany sposób prowadzenia polityki personalnej. Co trzecie ba-
dane przedsiębiorstwo funkcjonowało na runku od 6 do 15 lat (30,8%). 
Najniższy był udział przedsiębiorstw młodych, działających na rynku 
co najwyżej 5 lat (9,8%).

http://dx.doi.org/10.18778/7969-965-0.14
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Wykres Z.1. Badane przedsiębiorstwa według roku rozpoczęcia działalności 

gospodarczej (w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 

terenowych

Badane pomioty były również zróżnicowane ze względu na charakter 
prowadzonej działalności. W większości przypadków koncentrowała się 
ona przede wszystkim w sektorze usługowym – deklarowano to w przy-
padku co trzeciego badanego przedsiębiorstwa (33,5%) (wykres Z.2). 
Ponad 1/5 (23,1%) badanych podmiotów prowadziła działalność mie-
szaną – funkcjonowała jednocześnie w ramach trzech różnych sekto-
rów ekonomicznych i prowadziła działalność produkcyjno-handlowo-
-usługową. Jedynie o 0,1 p.p. niższy był odsetek przedsiębiorstw, które 
skupiały się na prowadzeniu działalności handlowej (23%). Co dziesiąte 
przedsiębiorstwo funkcjonowało w sektorze budowlanym (11,6%). W ba-
danej zbiorowości najmniej liczną grupę stanowiły przedsiębiorstwa 
prowadzące działalność o charakterze rolniczym oraz funkcjonujące 
w ramach innych sektorów ekonomicznych. Sektor rolniczy wskaza-
no jedynie w przypadku 0,3% przedsiębiorstw, a inne sektory w 0,2% 
przypadków.
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Uwaga: * ponieważ wskazywano więcej niż jedną odpowiedź, odsetek nie sumuje się do 100 

Wykres Z.2. Badane przedsiębiorstwa według sektora gospodarki, w ramach którego działają* (w %; n 

= 1007) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań terenowych 
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Większość badanych podmiotów należała do sektora prywatnego. 
Stanowiły one 94,9% badanej zbiorowości. Udział podmiotów publicz-
nych był nieznaczny i wyniósł 5,1%.

Zróżnicowana była również forma organizacyjno-prawna badanych 
przedsiębiorstw. Większość wśród nich stanowiły spółki z ograniczoną 
odpowiedzialnością (37,3%) oraz osoby prowadzące indywidualną dzia-
łalność gospodarczą (29,9%) (wykres Z.3). Co dziesiąte przedsiębiorstwo 
było spółką akcyjną (12,9%). Najmniej liczne grupy stanowiły spółki 
partnerskie (0,2%) i komandytowe (1,3%).

Uwaga: * ponieważ wskazywano więcej niż jedną odpowiedź, odsetek nie sumuje się 

do 100

Wykres Z.2. Badane przedsiębiorstwa według sektora gospodarki, w ramach 

którego działają* (w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 

terenowych
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Wykres Z.3. Badane przedsiębiorstwa według formy organizacyjno-prawnej (w %; n = 1007) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań terenowych 
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Wykres Z.3. Badane przedsiębiorstwa według formy organizacyjno-prawnej (w %; n = 1007)
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
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Najczęściej zasięg prowadzonej przez badane przedsiębiorstwa działal-
ności był niewielki i ograniczał się do lokalnego rynku pracy. Wskazano 
go w przypadku 88,6% podmiotów. Swoje produkty i usługi oferowało 
na terenie województwa 77,1% spośród badanych przedsiębiorstw, a 60,8% 
zajmowało się działalnością o zasięgu krajowym. Najrzadziej przedsię-
biorstwa prowadziły działalność o zasięgu międzynarodowym – wskazano 
taki zasięg działalności jedynie w przypadku 35,3% z nich (wykres Z.4). 
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Wykres Z.4. Badane przedsiębiorstwa według rodzaju rynku, na którym prowadzona 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 

terenowych
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Bardzo często badane przedsiębiorstwa łączyły różne rodzaje rynku 
– prowadziły działalność o niejednakowym zasięgu. Najczęściej łączono 
prowadzenie działalności o zasięgu lokalnym i regionalnym (84,8%), re-
gionalnym i krajowym (71,7%) oraz lokalnym i krajowym (62,1%). Działal-
ność o zasięgu krajowym i zagranicznym była domeną co drugiej badanej 
firmy (57,2%). Najrzadziej prowadzono działalność o zasięgu regionalnym 
i zagranicznym (40,7%) oraz lokalnym i zagranicznym (34,9%).

Wy-
szcze-
gólnie-

nie

Rodzaj rynku

lokalny (gmina, 
powiat, miasto)

regionalny (woje-
wództwo) krajowy zagraniczny

tak nie ogó-
łem tak nie ogó-

łem tak nie ogó-
łem tak nie ogó-

łem

W
ie

k 
fir

m
y

do 5 
lat 90,2 9,8 100,0 69,2 30,8 100,0 56,4 43,6 100,0 33,0 67,0 100,0

od 6 
do 15 

lat 
91,5 8,5 100,0 80,4 19,6 100,0 55,0 45,0 100,0 28,7 71,3 100,0

od 16 
do 25 

lat 
93,5 6,5 100,0 83,2 16,8 100,0 67,0 33,0 100,0 38,9 61,1 100,0

26 
lat i 
wię-
cej 

94,8 5,2 100,0 83,0 17,0 100,0 70,3 29,7 100,0 52,3 47,7 100,0

Zasięg działalności prowadzonej przez przedsiębiorstwa, które 
funkcjonowały na rynku, do niedawna ograniczał się przede wszyst-
kim do rynku lokalnego. Im starsze było przedsiębiorstwo, tym więk-
szy zasięg prowadzonej przez nie działalności. Najczęściej działalność 
o zasięgu krajowym i/lub zagranicznym prowadziły podmioty mają-
ce ugruntowaną pozycję na rynku, funkcjonujące na nim dłużej niż 
26 lat (odpowiednio: 70,3 i 52,3%) (tab. Z.1). Najrzadziej działalnością 
o takim zasięgu zajmowały się przedsiębiorstwa działające na rynku 
od 6 do 15 lat (odpowiednio: 55 i 28,7%) oraz te, które powstały przed 
2010 r. (odpowiednio: 56,4 i 33%). Działalność o zasięgu regionalnym 
najczęściej prowadziły przedsiębiorstwa, które powstały między 1999 

Tabela Z.1. Rodzaj rynku, na którym prowadzona jest działalność,  
a okres funkcjonowania przedsiębiorstwa (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie  
wyników z przeprowadzonych badań terenowych.
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i 1990 r. (83,2%), a najrzadziej najmłodsze, działające nie dłużej niż 5 
lat (69,2%).

Tylko w dwóch spośród badanych przedsiębiorstw nie zatrudnia-
no pracowników na jakąkolwiek umowę (tab. Z.2). Najczęściej praca 
na ich rzecz świadczona była w pełnym wymiarze czasu pracy. Zatrud-
niało w ten sposób pracowników 99,8% analizowanych przedsiębiorstw. 
Liczba zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu pracy osób wahała się 
od 1 do 5500. Średnia liczba zatrudnionych w takiej formie pracowników 
dla badanej zbiorowości przedsiębiorstw wyniosła 165 osób. Pracowni-
cy w pełnym wymiarze czasu pracy zatrudniani byli głównie przez mi-
kropodmioty, w których pracowało co najwyżej 9 osób (41%). Co piąte 
(21,8%) zatrudniające w takim wymiarze pracowników przedsiębiorstwo 
stanowiły podmioty średnie, zatrudniające od 50 do 249 osób. Po około 
18% wyniósł odsetek przedsiębiorstw małych i dużych.

Liczba zatrudnionych

Forma zatrudnienia

na pełen etat na część etatu na podstawie 
innych umów

n w % n w % N w %

od 1 do 9 osób 413 41,0 303 30,1 271 26,9

od 10 do 49 osób 187 18,6 152 15,1 148 14,7

od 50 do 249 osób 220 21,8 39 3,9 48 4,8

więcej niż 250 osób 185 18,4 4 0,4 9 0,9

nie zatrudniam nikogo w tej formie 2 0,2 509 50,5 531 52,7

Ogółem 1 007 100,0 1 007 100,0 1 007 100,0

Tabela Z.2. Badane przedsiębiorstwa według liczby zatrudnionych i formy umowy
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 

terenowych.

Na liczbę pracowników zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu pra-
cy w badanych przedsiębiorstwach wpływ miał ich okres funkcjonowa-
nia na rynku. Im był on dłuższy, tym większa liczba pracowników była 
zatrudniona w takiej formie. Najczęściej co najwyżej dziewięciu pracow-
ników zatrudniały przedsiębiorstwa, które powstały najpóźniej do 2010 r. 
(65,7%), a najrzadziej firmy działające na rynku od ponad 26 lat (16,3%) 
(por. tab. Z.3). Natomiast od 50 do 150 pracowników oraz więcej niż 250 
osób zatrudniały najczęściej przedsiębiorstwa funkcjonujące ponad 26 lat 
na rynku (odpowiednio 35,6 i 33,8%), najrzadziej natomiast firmy działa-
jące co najwyżej pięć lat (odpowiednio 8,1 i 10,1%).
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Wyszczególnienie

Liczba zatrudnionych

Ogółemod 1 do 9 
osób

od 10 do 
49 osób

od 50 do 
249 osób

250 osób 
i więcej

nie 
zatrud-

niam 
nikogo w 

tej for-
mie

Wiek 
firmy

w liczbach

do 5 lat 65 15 8 10 1 99

od 6 do 
15 lat 152 66 50 41 1 310

od 16 do 
25 lat 166 82 104 78 0 430

26 lat i 
więcej 26 23 57 54 0 160

w %

do 5 lat 65,7 15,2 8,1 10,1 1,0 100,0

od 6 do 
15 lat 49,0 21,3 16,1 13,2 0,3 100,0

od 16 do 
25 lat 38,6 19,1 24,2 18,1 0,0 100,0

26 lat i 
więcej 16,3 14,4 35,6 33,8 0,0 100,0

Znacznie rzadziej badane firmy zatrudniały pracowników na część eta-
tu oraz na podstawie innych umów o pracę. Na część etatu zatrudniało 
pracowników blisko co drugie badane przedsiębiorstwo (498 firm, czyli 
49,5%), a na podstawie innych umów 47,3% (476 przedsiębiorstw) (tab. 
Z.2). W taki sposób najczęściej zatrudniani byli pracownicy w mikro-
podmiotach i małych przedsiębiorstwach. Liczba osób zatrudnionych 
na część etatu wahała się od 1 do 500 pracowników, a na podstawie innych 
umów od 1 do 1500 osób. Średnia liczba pracowników świadczących pra-
cę na część etatu wyniosła dziewięć osób, a pracowników zatrudnionych 
na podstawie innych umów 14 osób. Analiza uzyskanych odpowiedzi wy-
raźnie wskazuje, że im większe przedsiębiorstwo, tym niższa skłonność 

Tabela Z.3. Liczba pracowników zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu pracy 
według okresu funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 
terenowych.
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do zatrudniania pracowników na część etatu oraz na podstawie innych 
umów niż w pełnym wymiarze czasu pracy.

Uzyskane informacje pozwoliły również na określenie sytuacji eko-
nomicznej badanych przedsiębiorstw. Do tego celu posłużyło pytanie 
o zmiany wysokości uzyskiwanego w latach 2012–2014 przychodu. Analiza 
odpowiedzi wskazuje na to, że sytuacja ekonomiczna większość badanych 
firm była przeciętna. W przypadku 40% z nich wysokość uzyskiwanych 
przychodów podlegała zmianom cyklicznym – w jednym roku rosła, 
a w następnym spadała (wykres Z.5).
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więcej 
w %

do 5 lat 65,7 15,2 8,1 10,1 1,0 100,0 
od 6 do 15 

lat 49,0 21,3 16,1 13,2 0,3 100,0 

od 16 do 
25 lat 38,6 19,1 24,2 18,1 0,0 100,0 

26 lat i 
więcej 16,3 14,4 35,6 33,8 0,0 100,0 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań terenowych. 
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3,4 
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wzrost z roku na rok spadek z roku na rok bez zmian z roku na rok
nie wiem zmienny odmowa odpowiedzi

Wykres Z.5. Zmiana przychodu uzyskiwanego przez badane przedsiębiorstwa 
w latach 2012–2014 (w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych

Co trzecie badane przedsiębiorstwo (33,1%) znajdowało się w bardzo 
dobrej sytuacji ekonomicznej. Popyt na oferowane przez nie produkty 
i usługi systematycznie rósł, czego efektem był odnotowany systema-
tyczny wzrost wysokości uzyskiwanego przychodu w latach 2012–2014. 
W stagnacji pozostawało 13,9% badanych firm. W ich przypadku przy-
chód w analizowanych trzech latach utrzymywał się co roku na tym sa-
mym poziomie. W najtrudniejszej sytuacji było 3,4% badanych przedsię-
biorstw. W latach 2012–2014 obserwowano w nich systematyczny spadek 
wysokości uzyskiwanego przychodu. W przypadku blisko co dziesiątego 
przedsiębiorstwa (9,7%) pojawiły się problemy z określeniem zmian w wy-
sokości uzyskiwanego przez nie dochodu i ich kierunków – nie udzielono 
na to pytanie odpowiedzi.
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Na zmiany wysokości przychodu w badanych podmiotach wpływ ma 
okres ich funkcjonowania na rynku. Niestabilne, podlegające corocznym 
zmianom przychody uzyskiwały najczęściej przedsiębiorstwa najmłodsze, 
które pojawiły się na rynku w ciągu ostatnich pięciu lat (60,7%) (tab. Z.4).

Wyszczególnienie

Zmiana przychodu w firmie

Ogółemwzrost 
z roku 
na rok

spadek 
z roku 
na rok

bez zmian 
z roku 
na rok

zmienny

Wiek firmy

liczba

do 5 lat 17 2 5 37 61

od 6 do 15 
lat 111 12 43 122 288

od 16 do 
25 lat 146 17 70 175 408

26 lat i 
więcej 55 2 22 66 145

w %

do 5 lat 27,9 3,3 8,2 60,7 100,0

od 6 do 15 
lat 38,5 4,2 14,9 42,4 100,0

od 16 do 
25 lat 35,8 4,2 17,2 42,9 100,0

26 lat i 
więcej 37,9 1,4 15,2 45,5 100,0

Liczba 
osób 

zatrudnio-
nych na 

pełen etat

liczba

od 1 do 9 100 13 86 174 373

od 10 do 
49 59 11 23 78 171

od 50 do 
249 86 5 21 89 201

250 i wię-
cej 87 5 10 62 164

nie zatrud-
niam niko-
go w takiej 

formie

1 0 0 0 1
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Wyszczególnienie

Zmiana przychodu w firmie

Ogółemwzrost 
z roku 
na rok

spadek 
z roku 
na rok

bez zmian 
z roku 
na rok

zmienny

Liczba 
osób 

zatrudnio-
nych na 

pełen etat

w %

od 1 do 9 26,8 3,5 23,1 46,6 100,0

od 10 do 
49 34,5 6,4 13,5 45,6 100,0

od 50 do 
249 42,8 2,5 10,4 44,3 100,0

250 i wię-
cej 53,0 3,0 6,1 37,8 100,0

nie zatrud-
niam niko-
go w takiej 

formie

100,0 0,0 0,0 0,0 100,0

Tabela Z.4. Zmiana wysokości przychodu w firmie według okresu funkcjonowania 
przedsiębiorstwa na rynku i liczby osób zatrudnionych w pełnym wymiarze czasu pracy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 
terenowych.

Tak znaczny udział firm uzyskujących zmienne przychody w kategorii 
podmiotów, które rozpoczęły swoją działalność przed rokiem 2010 jest 
wynikiem istniejącej na rynku konkurencji oraz konieczności wywalcze-
nia przez nowo powstające firmy własnego miejsca na rynku i pozyska-
nia klientów oraz odbiorców oferowanych produktów i usług. Ta grupa 
badanych przedsiębiorstw w latach 2012–2014 najrzadziej uzyskiwała 
przychód na stałym poziomie (8,2%) oraz deklarowała wzrostową ten-
dencję uzyskiwanej wysokości przychodu (27,9%). Najrzadziej na zmien-
ną wysokość przychodów wskazywały przedsiębiorstwa, które powstały 
między 2000 a 2009 rokiem (42,4%). Systematyczny wzrost przychodu 
najczęściej deklarowały przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku od 6 
do 15 lat, a więc te podmioty, które działają na tyle długo, aby umocnić 
swoją pozycję na rynku i móc konkurować z innymi firmami, ale zarazem 
wciąż posiadają stosunkowo młodą, sprawdzoną kadrę, która chętnie sięga 
po nowoczesne techniki czy technologie produkcji i je wdraża. 

Na zmiany przychodu wpływ ma również liczba pracowników zatrud-
nionych na pełen etat. Im więcej takich osób w firmie, tym wyższy jest 
odsetek przedsiębiorstw zwiększających przychody z roku na rok, a mniej-
szy udział przedsiębiorstw znajdujących się w stagnacji oraz ze zmien-
ną wysokością przychodu. Najczęściej systematyczny wzrost przychodu 
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deklarowały firmy duże, zatrudniające więcej niż 250 osób (53,0%), a naj-
rzadziej mikropodmioty (26,8%) (tab. Z.4). W przypadku przedsiębiorstw, 
które deklarowały utrzymywanie się wysokości dochodu na stałym po-
ziomie oraz tych, w których ulegał on wahaniom, najliczniejszą grupę 
stanowiły przedsiębiorstwa zatrudniające co najwyżej dziewięć osób (od-
powiednio 23,1 i 46,6%). W tej grupie przedsiębiorstw najniższy był nato-
miast udział podmiotów dużych (odpowiednio 6,1 i 37,8%).

Badane przedsiębiorstwa różnicowała również wysokość średniego 
wynagrodzenia brutto wypłacanego zatrudnionym w pełnym wymiarze 
czasu pracy pracownikom. Rozpiętość wypłacanych wynagrodzeń była 
duża. Najniższe wynagrodzenie było znacznie niższe niż wyznaczona dla 
2015 r. wysokość wynagrodzenia minimalnego brutto za pracę i wynosiło 
800 zł1. Najwyższe średnie wynagrodzenie brutto wypłacane w badanych 
przedsiębiorstwach pracownikom zatrudnionym w pełnym wymiarze 
czasu pracy znacznie przekraczało wynagrodzenie minimalne i sięgało 
15 000 zł. Średnie wynagrodzenie brutto pracowników pełnoetatowych 
w przypadku badanych przedsiębiorstw wyniosło 2855,96 zł. W większo-
ści firm wysokość wynagrodzenia brutto pełnoetatowych pracowników 
wahała się od 1751 do 2999 zł (45,5%) (wykres Z.6). W blisko co piątym 
przedsiębiorstwie (19,5%) pracownicy ci otrzymywali wynagrodzenie 
w wysokości od 3000 do 3999 zł. Najmniej liczną grupę stanowiły firmy, 
w których wysokość średniego wynagrodzenia brutto pracowników peł-
noetatowych była niższa od płacy minimalnej brutto (8%). 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań terenowych 
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Wykres Z.6. Średnie wynagrodzenie brutto pracowników pełnoetatowych  
(w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych
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Wysokość średniego wynagrodzenia brutto wypłacanego pełnoetatowym 
pracownikom zależy od okresu funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku 
oraz liczby zatrudnionych na pełen etat pracowników. Wyższe wynagrodze-
nia były częściej wypłacane przez przedsiębiorstwa z długim stażem. Wyna-
grodzenia w wysokości od 3000 do 3999 zł oraz powyżej 4000 zł najczęściej 
wypłacano pracownikom w przedsiębiorstwach działających dłużej niż 26 
lat (odpowiednio 28 i 19,7%), a najrzadziej w tych, które działały krócej niż 
pięć lat (odpowiednio 13,4 i 8,5%) (tab. Z.5). Z kolei wynagrodzenia naj-
niższe – niższe lub równe płacy minimalnej brutto bądź też między 1751 
a 2999 zł najczęściej uzyskiwali pracownicy przedsiębiorstw działających 
co najwyżej pięć lat (odpowiednio 13,4 i 64,6%), a najrzadziej firm, które 
rozpoczęły swoją działalność przez rokiem 1989. Im mniejsze przedsiębior-
stwo, tym większa skłonność nie tylko do płacenia niższych wynagrodzeń, 
ale również pensji niższych od płacy minimalnej brutto. Najczęściej średnie 
wynagrodzenie brutto wypłacane pracownikom pełnoetatowym było równe 
lub niższe niż 1750 zł w mikropodmiotach (13,4%), najrzadziej natomiast 
w średnich i dużych przedsiębiorstwach (odpowiednio 3,9 i 4,3%) (tab. Z.5). 
Również wynagrodzenia między 1751 a 2999 zł najczęściej wypłacane były 
przez przedsiębiorstwa zatrudniające co najwyżej dziewięć osób na pełen 
etat (58,8%), najrzadziej zaś przez firmy duże, zatrudniające co najmniej 250 
osób w takiej formie (40%). 

Wyszczególnienie
Średnie wynagrodzenie brutto

Ogółem
do 1750 zł od 1751 

do 2999 zł
od 3000 

do 3999 zł
4000  

i więcej

Wiek firmy

w liczbach
do 5 lat 11 53 11 7 82

od 6 do 15 
lat 24 145 62 35 266

od 16 do 
25 lat 36 195 86 57 374

26 lat i 
więcej 8 61 37 26 132

w %
do 5 lat 13,4 64,6 13,4 8,5 100,0

od 6 do 15 
lat 9,0 54,5 23,3 13,2 100,0

od 16 do 
25 lat 9,6 52,1 23,0 15,2 100,0

26 lat i 
więcej 6,1 46,2 28,0 19,7 100,0
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Liczba 
osób 

zatrudnio-
nych na 

pełen etat

w liczbach

od 1 do 9 50 220 72 32 374

od 10 do 
49 18 96 26 25 165

od 50 do 
249 7 86 49 39 181

250 i wię-
cej 6 56 49 29 140

nie zatrud-
niam niko-
go w takiej 

formie

0 0 0 1 1

w %

od 1 do 9 13,4 58,8 19,3 8,6 100,0

od 10 do 
49 10,9 58,2 15,8 15,2 100,0

od 50 do 
249 3,9 47,5 27,1 21,5 100,0

250 i wię-
cej 4,3 40,0 35,0 20,7 100,0

nie zatrud-
niam niko-
go w takiej 

formie

0,0 0,0 0,0 100,0 100,0

Wysokość wynagrodzeń zależy również od sytuacji ekonomicznej 
przedsiębiorstwa. Wyższe wynagrodzenia bardziej skłonne są wypłacać 
przedsiębiorstwa, w których uzyskiwany przychód z każdym rokiem się 
zwiększał. To w ich przypadku średnie uposażenie zatrudnionych na pe-
łen etat pracowników przekraczało 3000 zł (wykres Z.7). W firmach znaj-
dujących się w trudnej sytuacji ekonomicznej, w których wysokość uzy-
skiwanego przychodu z roku na rok spadała, skłonność do wypłacania 
wynagrodzeń poniżej płacy minimalnej jest znaczenie większa. Najczęś-
ciej w podmiotach tych średnie wynagrodzenie wypłacane pracownikom 
zatrudnionym na pełen etat nie przekraczało 1750 zł brutto (9,7%). Naj-
rzadziej było ono wyższe niż 3000 zł (1,1 i 2,5%). 

Tabela Z.5. Średnie wynagrodzenie brutto pracowników pełnoetatowych według 
okresu funkcjonowania przedsiębiorstwa na rynku

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych. 
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Wykres Z.7. Zmiana przychodu uzyskiwanego przez badane przedsiębiorstwa w latach 2012–2014 

według średniego wynagrodzenia brutto pracowników pełnoetatowych (w %) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań terenowych 

 

W większości badanych przedsiębiorstw stosowany był motywacyjny system 
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Wyszczególnienie Kadra kierownicza Pozostali pracownicy

0 20 40 60 80 100

do 1750 zł

od 1751 do 2999 zł

od 3000 do 3999 zł

4000 zł i więcej

26,4 

31,4 

41,5 

41,5 

9,7 

5,0 

1,1 

2,5 

15,3 

17,8 

14,8 

7,6 

48,6 

45,8 

42,6 

48,3 

wzrost z roku na rok spadek z roku na rok bez zmian zmienny

Wykres Z.7. Zmiana przychodu uzyskiwanego przez badane przedsiębiorstwa 
w latach 2012–2014 według średniego wynagrodzenia brutto pracowników 

pełnoetatowych (w %)
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 

terenowych

W większości badanych przedsiębiorstw stosowany był motywacyj-
ny system wynagrodzeń zarówno w odniesieniu do kadry kierowniczej 
(57,3%), jak i pozostałych pracowników (62,3%) (tab. Z.6). Niemniej jed-
nak częściej możliwość uzyskania wyższego wynagrodzenia, jako czynni-
ka regulującego produktywność zatrudnionych w badanych przedsiębior-
stwach osób, stosowana była w przypadku pracowników zatrudnionych 
na stanowiskach innych niż kierownicze.

Wyszczególnie-
nie

Kadra kierownicza Pozostali pracownicy

n w % n w %

Tak 577 57,3 627 62,3

Nie 418 41,5 370 36,7

Brak odpowiedzi 12 1,2 10 1,0

Ogółem 1 007 100,0 1 007 100,0

Tabela Z.6. Stosowanie motywacyjnego systemu wynagrodzeń 
w przedsiębiorstwach

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych.



189Charakterystyka zbiorowości badanych przedsiębiorstw

Bez względu na to, czy uzależniano wysokość wypłacanego wynagro-
dzenia od wyników uzyskiwanych przez kadrę kierowniczą czy pozosta-
łych pracowników, kierunek zależności podejmowania tego rodzaju działań 
od wielkości przedsiębiorstwa jest taki sam dla obu grup pracowników. Im 
większe przedsiębiorstwo, tym większa skłonność do stosowania motywa-
cyjnego systemu wynagrodzeń. Najczęściej stosowały go przedsiębiorstwa 
zatrudniające co najmniej 250 osób (odpowiednio 84,8 i 81,0%), a najrza-
dziej mikropodmioty (odpowiednio 41,2 i 47,7%) (tab. Z.7). 

Wyszcze-
gólnienie

Stosowanie motywacyjnego systemu wynagrodzeń

kadra kierownicza pozostali pracownicy

tak nie ogółem tak nie ogółem
Liczba zatrudnionych na pełen etat

od 1 do 9 41,2 58,8 100,0 47,7 52,3 100,0

od 10 do 49 50,8 49,2 100,0 60,0 40,0 100,0

od 50 do 
249 72,6 27,4 100,0 78,5 21,5 100,0

250 i więcej 84,8 15,2 100,0 81,0 19,0 100,0

nie zatrud-
niam niko-
go w takiej 
formie

50,0 50,0 100,0 50,0 50,0 100,0

Średnie wynagrodzenie brutto wypłacane pracownikom zatrudnionym na pełen etat
do 1750 zł 26,9 73,1 100,0 33,3 66,7 100,0

od 1751 do 
2999 49,3 50,7 100,0 58,6 41,4 100,0

od 3000 do 
3999 70,3 29,7 100,0 69,7 30,3 100,0

4000 zł 
i więcej 78,4 21,6 100,0 81,6 18,4 100,0

Zmiana wysokości przychodu uzyskiwanego w latach 2012–2014
wzrost z 
roku na rok 72,4 27,6 100,0 73,5 26,5 100,0

spadek z 
roku na rok 45,5 54,5 100,0 48,5 51,5 100,0

bez zmian 46,4 53,6 100,0 49,3 50,7 100,0

zmienny 51,0 49,0 100,0 60,2 39,8 100,0

Tabela Z.7. Stosowanie motywacyjnego systemu wynagrodzeń według wybranych 
charakterystyk (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań terenowych.
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Wpływ na stosowanie motywacyjnego systemu wynagrodzeń ma 
również wysokość wypłacanego średniego wynagrodzenia brutto 
pracownikom pełnoetatowym oraz sytuacja ekonomiczna przedsię-
biorstwa. Im wyższe pobory, w tym większym stopniu stosowany jest 
motywacyjny system wynagrodzeń. Prawidłowość ta dotyczy zarów-
no osób zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, jak i pozosta-
łych pracowników. Najczęściej system ten stosowały przedsiębiorstwa, 
w których wysokość wypłacanego przeciętnego wynagrodzenia brut-
to dla pełnoetatowego pracownika była najwyższa (4000 zł i więcej) 
(odpowiednio 78,4 i 81,6%). Najmniej skłonne do stosowania takiego 
systemu były firmy, w których wysokość wypłacanych wynagrodzeń 
była niższa lub równa płacy minimalnej brutto za pracę (26,9% w przy-
padku kadry kierowniczej i 33,3% w przypadku pozostałych grup pra-
cowników). Największą skłonnością do stosowania motywacyjnego 
systemu wynagrodzeń charakteryzowały się przedsiębiorstwa znaj-
dujące się w bardzo dobrej sytuacji ekonomicznej, których przychód 
w latach 2012–2014 systematycznie rósł. System ten stosowało 72,4% 
takich firm w stosunku do kadry kierowniczej i 73,5% w odniesieniu 
do pozostałych pracowników. Najmniejszą skłonnością do motywowa-
nia w ten sposób pracowników charakteryzowały się przedsiębiorstwa, 
w których wysokość uzyskiwanego przychodu z roku na rok była coraz 
niższa. Stosowało go jedynie 45,5% przedsiębiorstw wobec osób zaj-
mujących stanowiska kierownicze i 48,5% w przypadku pozostałych 
pracowników. 

W badanych przedsiębiorstwach istotne znaczenie dla obsady sta-
nowisk pracy ma wykształcenia. Znacznie częściej osoby legitymujące 
się wyższym wykształceniem zajmowały stanowiska kierownicze niż 
pozostałe. Nie znaczy to jednak, że nie występują wśród nich podmio-
ty, które biorą pod uwagę inne determinanty niż poziom wykształcenia 
podczas podejmowania decyzji w tym zakresie. Na stanowiskach kie-
rowniczych najczęściej zatrudniane były osoby posiadające dyplomy 
ukończenia wyższych uczelni (74,3%) (wykres Z.8). W co czwartym 
(24,1%) badanym przedsiębiorstwie stanowiska takie były obsadza-
ne przez pracowników legitymujących się wykształceniem średnim. 
Wśród badanych firm znalazły się również i takie, które na stanowi-
skach kierowniczych zatrudniały osoby z wykształceniem niższym niż 
średnie. Ich udział był niewielki i wyniósł 1,3%.
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Nieco inaczej wygląda sytuacja w przypadku pracowników zajmu-
jących inne stanowiska pracy niż kierownicze. W większości badanych 
przedsiębiorstw zatrudniani na nich byli pracownicy z wykształceniem 
średnim (58,6%). W co czwartej firmie pracownicy zatrudnieni na tych 
stanowiskach byli absolwentami wyższych uczelni. Osoby legitymujące się 
wykształceniem niższym niż średnie zatrudniane były w 15,3% badanych 
przedsiębiorstw.

Poziom wykształcenia zatrudnionej w badanych przedsiębiorstwach 
kadry kierowniczej i pozostałych pracowników był zróżnicowany 
ze względu na liczbę osób zatrudnionych w nich na pełny etat i wyso-
kość wypłacanego im średniego wynagrodzenia brutto oraz sytuację eko-
nomiczną firmy. Im większe przedsiębiorstwo, tym większa skłonność 
do zatrudniania na stanowiskach kierowniczych osób z wykształceniem 
wyższym. Najczęściej kadra kierownicza legitymująca się takim wykształ-
ceniem była zatrudniana przez przedsiębiorstwa duże (97,8%), a najrza-
dziej przez mikropodmioty (63%) (tab. Z.8). W przypadku kadry kierow-
niczej legitymującej się wykształceniem średnim lub niższym, skłonność 
do jej zatrudniania w badanych firmach maleje wraz z ich wzrostem. Naj-
częściej kadra kierownicza z takim poziomem wykształcenia pracowała 
w przedsiębiorstwach liczących co najwyżej dziewięciu pracowników (35% 
w przypadku osób z wykształceniem średnim i 1,9% w przypadku osób 
z wykształceniem niższym niż średnie), a najrzadziej w dużych, zatrud-
niających co najmniej 250 osób (1,6% z wykształceniem średnim i 0,5% 
z niższym niż średnie). 

Wykres Z.8. Poziom wykształcenia większości kadry kierowniczej i pozostałych 
pracowników (w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych



Charakterystyka zbiorowości badanych przedsiębiorstw  192

Wy-
szcze-
gólnie-

nie

Poziom wykształcenia większości zatrudnionej kadry
kadra kierownicza pozostali pracownicy

poniżej 
śred-
niego

średnie wyższe ogółem
poniżej 

śred-
niego

średnie wyższe ogółem

Liczba zatrudnionych na pełen etat
od 1 
do 9

1,9 35,0 63,0 100,0 10,9 55,1 34,0 100,0

od 10 do 
49

1,1 34,9 64,0 100,0 19,8 57,8 22,5 100,0

od 50 do 
249

0,9 13,2 85,9 100,0 20,9 61,4 17,7 100,0

250 i 
więcej

0,5 1,6 97,8 100,0 14,1 64,1 21,7 100,0

nie 
zatrud-
niam 
nikogo 
w takiej 
formie

0,0 100,0 0,0 100,0 0,0 100,0 0,0 100,0

Średnie wynagrodzenie brutto wypłacane pracownikom zatrudnionym na pełen etat
do 1750 
zł

3,8 55,7 40,5 100,0 23,8 68,8 7,5 100,0

od 1751 
do 2999

1,3 31,0 67,7 100,0 16,6 63,3 20,1 100,0

od 3000 
do 3999

1,0 11,7 87,2 100,0 7,1 58,7 34,2 100,0

4000 zł  
i więcej

0,8 8,7 90,5 100,0 20,6 40,5 38,9 100,0

Zmiana wysokości przychodu uzyskiwanego w latach 2012–2014
wzrost z 
roku na 
rok

2,4 18,3 79,3 100,0 14,5 60,2 25,3 100,0

spadek 
z roku 
na rok

0,0 39,4 60,6 100,0 12,1 69,7 18,2 100,0

bez 
zmian

0,7 31,4 67,9 100,0 11,4 57,1 31,4 100,0

zmienny 1,0 26,4 72,6 100,0 18,1 59,8 22,1 100,0

Tabela Z.8. Poziom wykształcenia większości zatrudnionej kadry według wybranych 
charakterystyk (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników z przeprowadzonych badań 
terenowych.
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Inaczej wygląda sytuacja w przypadku poziomu wykształcenia oczeki-
wanego od pozostałych pracowników. Im większe przedsiębiorstwo, tym 
mniejsze zapotrzebowanie na pracowników legitymujących się wykształ-
cenie wyższym. Najczęściej pracowników z takim poziomem wykształ-
cenia zatrudniały mikropodmioty (34,0%), a najrzadziej firmy średnie 
zatrudniające od 50 do 249 osób (17,7%). W przypadku pozostałych pra-
cowników legitymujących się wykształceniem średnim lub niższym obser-
wowana prawidłowość ma kierunek odwrotny: wraz ze wzrostem przed-
siębiorstwa rośnie zapotrzebowanie na pracowników z takimi poziomami 
wykształcenia. Najczęściej pracowników ze średnim wykształceniem za-
trudniały przedsiębiorstwa duże (64,1%), a najrzadziej mikropodmioty 
(55,1%). Z kolei pracowników z wykształceniem niższym niż średnie naj-
częściej zatrudniały przedsiębiorstwa średnie (20,9%), a najrzadziej małe, 
zatrudniające co najwyżej dziewięciu pracowników (10,9%).

Wykształcenie pracowników zatrudnionych w badanych przedsiębior-
stwach jest silnie skorelowane z wysokością wynagrodzenia. Najlepiej 
wynagradzani byli pracownicy legitymujący się najwyższym poziomem 
wykształcenia. Prawidłowość ta dotyczy zarówno kadry kierowniczej, jak 
i pozostałych pracowników. Pracownikom z wyższym wykształceniem 
najczęściej wypłacane było średnie wynagrodzenia brutto przekraczające 
4000 zł (90,5% w przypadku kadry kierowniczej i 38,9% w przypadku 
pozostałych pracowników), a najrzadziej w wysokości 1750 zł lub niższe 
(odpowiednio 40,5 i 7,5%) (tab. Z.8). W przypadku pozostałych kategorii 
wykształcenia sytuacja wygląda nieco inaczej. Kadra kierownicza z wy-
kształceniem średnim lub niższym oraz pozostali pracownicy z wykształ-
ceniem średnim mieli najczęściej wypłacane najniższe wynagrodzenie, 
które było niższe od średniej płacy minimalnej brutto lub co najwyżej jej 
równe (55,7% w przypadku kadry kierowniczej z wykształceniem śred-
nim, 3,8% w przypadku kadry kierowniczej z wykształceniem niższym 
niż średnie i 68,8% w przypadku pozostałych pracowników z wykształce-
niem średnim). Wraz ze wzrostem wynagrodzenia udziały w tych dwóch 
grupach pracowników osób legitymujących się wykształceniem średnim 
lub niższym systematycznie malały. Wyjątek stanowiła grupa pracow-
ników z wykształceniem niższym niż średnie, zatrudnionych na innych 
stanowiskach niż kierownicze. W ich przypadku wysokość wypłacanego 
wynagrodzenia nie zawsze jest drastycznie niska. W co piątym badanym 
przedsiębiorstwie średnie wynagrodzenie brutto dla tej grupy wynosiło 
4000 zł i więcej (20,6%). Na skłonność do zatrudniania pracowników po-
siadających wysokie kwalifikacje zawodowe wpływ ma również sytuacja 
ekonomiczna firmy. Kadra kierownicza z wyższym wykształceniem naj-
częściej była zatrudniana przez firmy rozwijające się, w których uzyskiwa-
ny przychód był z roku na rok większy (79,3%) lub co najmniej zmienny 
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(72,6%). Na stanowiskach kierowniczych osoby z wykształceniem średnim 
zatrudniały najczęściej te przedsiębiorstwa, których sytuacja ekonomiczna 
była zła: znajdowały się w stagnacji (31,4%) lub też odnotowywały syste-
matyczny spadek przychodów (39,4%). W przypadku pozostałych pra-
cowników sytuacja ekonomiczna firmy wpływała na decyzje dotyczące 
poziomu wykształcenia pracowników w mniejszym stopniu.

W większości uczestniczących w badaniu przedsiębiorstw nie zatrud-
niano cudzoziemców (83,8%) (wykres Z.9). Jeśli już zatrudniano w nich 
obywateli innych państw, to głównie na stanowiskach innych niż kierow-
nicze. Na stanowiskach kierowniczych pracowały osoby posiadające oby-
watelstwo inne niż polskie jedynie w 5,9% badanych przedsiębiorstw.

178 

kadry kierowniczej z wykształceniem średnim, 3,8% w przypadku kadry kierowniczej z 

wykształceniem niższym niż średnie i 68,8% w przypadku pozostałych pracowników z 

wykształceniem średnim). Wraz ze wzrostem wynagrodzenia udziały w tych dwóch grupach 

pracowników osób legitymujących się wykształceniem średnim lub niższym systematycznie 

malały. Wyjątek stanowiła grupa pracowników z wykształceniem niższym niż średnie, 

zatrudnionych na innych stanowiskach niż kierownicze. W ich przypadku wysokość 

wypłacanego wynagrodzenia nie zawsze jest drastycznie niska. W co piątym badanym 

przedsiębiorstwie średnie wynagrodzenie brutto dla tej grupy wynosiło 4000 zł i więcej 

(20,6%). Na skłonność do zatrudniania pracowników posiadających wysokie kwalifikacje 

zawodowe wpływ ma również sytuacja ekonomiczna firmy. Kadra kierownicza z wyższym 

wykształceniem najczęściej była zatrudniana przez firmy rozwijające się, w których 

uzyskiwany przychód był z roku na rok większy (79,3%) lub co najmniej zmienny (72,6%). 

Na stanowiskach kierowniczych osoby z wykształceniem średnim zatrudniały najczęściej te 

przedsiębiorstwa, których sytuacja ekonomiczna była zła: znajdowały się w stagnacji (31,4%) 

lub też odnotowywały systematyczny spadek przychodów (39,4%). W przypadku pozostałych 

pracowników sytuacja ekonomiczna firmy wpływała na decyzje dotyczące poziomu 

wykształcenia pracowników w mniejszym stopniu. 

W większości uczestniczących w badaniu przedsiębiorstw nie zatrudniano 

cudzoziemców (83,8%) (Wykres Z.9). Jeśli już zatrudniano w nich obywateli innych państw, 

to głównie na stanowiskach innych niż kierownicze. Na stanowiskach kierowniczych 

pracowały osoby posiadające obywatelstwo inne niż polskie jedynie w 5,9% badanych 

przedsiębiorstw. 

 

0

50

100

tak, wśród
kadry

kierowniczej
tak, wśród

pozostałych
pracowników

nie
wśród kadry

kierowniczej i
pozostałych

pracowników

brak
odpowiedzi

5,9 
7,1 83,8 

 3,0     
0,2 

Wykres Z.9. Zatrudnianie pracowników posiadających inne obywatelstwo niż 
polskie (w %; n = 1007)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych

Na skłonność badanych przedsiębiorstw do zatrudniania cudzo-
ziemców wpływ ma przede wszystkim wielkość firmy oraz prowadze-
nie działalności nie tylko na rynku polskim, ale również za granicą. 
Zależność między zatrudnianiem pracowników posiadających inne 
obywatelstwo niż polskie jest wprost proporcjonalna do wielkości 
przedsiębiorstwa. Im większa firma, tym więcej zatrudnionych cu-
dzoziemców zarówno na stanowiskach kierowniczych, jak i innych. 
Najczęściej zatrudniani byli oni w przedsiębiorstwach dużych (16,8% 
w przypadku kadry kierowniczej i 15,2% w odniesieniu do pozostałych 
pracowników) (tab. Z.9). Najrzadziej natomiast cudzoziemcy zatrud-
niani byli na stanowiskach kierowniczych w mikropodmiotach (1%) 
i na pozostałych stanowiskach pracy w przedsiębiorstwach małych, 
zatrudniających od 10 do 49 osób (2,1%).
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Wyszczególnienie

Zatrudnienie cudzoziemców

tak wśród 
kadry kie-
rowniczej

tak wśród 
pozosta-
łych pra-

cowników

nie

wśród 
kadry kie-
rowniczej 
i pozosta-
łych pra-

cowników

ogółem

Liczba zatrudnionych na pełen etat

od 1 do 9 1,0 2,7 96,1 0,2 100,0

od 10 do 49 2,7 2,1 94,1 1,1 100,0

od 50 do 249 8,6 13,2 75,0 3,2 100,0

250 i więcej 16,8 15,2 57,1 10,9 100,0

nie zatrudniam nikogo 
w takiej formie

0,0 0,0 100,0 0,0 100,0

Średnie wynagrodzenie brutto wypłacane pracownikom zatrudnionym na pełen etat

do 1750 zł 1,3 3,8 95,0 0,0 100,0

od 1751 do 2999 5,9 6,3 87,3 0,4 100,0

od 3000 do 3999 6,6 8,2 81,1 4,1 100,0

4000 zł i więcej 5,6 5,6 76,2 12,7 100,0

Zmiana wysokości przychodu uzyskiwanego w latach 2012–2014

wzrost z roku na rok 10,5 9,0 75,6 4,8 100,0

spadek z roku na rok 3,0 12,1 84,8 0,0 100,0

bez zmian 2,1 5,7 90,7 1,4 100,0

zmienny 4,2 5,2 88,8 1,7 100,0

Zasięg działalności przedsiębiorstwa 

lokalny tak 5,6 7,4 84,5 2,5 100,0

nie 10,1 5,8 78,3 5,8 100,0

regionalny tak 6,6 8,4 82,2 2,8 100,0

nie 3,9 3,3 90,6 2,2 100,0

krajowy tak 8,5 10,5 76,8 4,3 100,0

nie 1,4 1,9 96,4 0,3 100,0

zagranicz-
ny

tak 14,1 13,0 65,4 7,6 100,0

nie 1,3 4,0 94,1 0,5 100,0

Tabela Z.9. Zatrudnienie pracowników posiadających inne obywatelstwo niż polskie 
według wybranych charakterystyk (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 
terenowych.
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Najczęściej obywateli innych państw na stanowiskach kierowni-
czych i pozostałych zatrudniały przedsiębiorstwa prowadzące działal-
ność o zasięgu wykraczającym poza granice kraju. Generalnie skłon-
ność do zatrudniania cudzoziemców na tych stanowiskach zwiększa 
się wraz z zasięgiem prowadzonej działalności. Im jest ona większa, 
tym chętniej cudzoziemcy zatrudniani są w firmach. Obywateli innych 
państwa na stanowiskach kierowniczych zatrudniało 14,1% przedsię-
biorstw na stanowiskach kierowniczych i 13,0% na pozostałych stano-
wiskach pracy. Najrzadziej cudzoziemców zatrudniały firmy, których 
działalność ograniczała się do lokalnego rynku pracy. Jedynie 5,6% 
z nich zatrudniało cudzoziemców na stanowiskach kierowniczych, 
a 7,4% na pozostałych stanowiskach pracy. Pracujący w badanych 
przedsiębiorstwach cudzoziemcy uzyskiwali stosunkowo wysokie 
wynagrodzenia. Najczęściej średnie wynagrodzenie brutto wypłaca-
ne zatrudnionemu na pełen etat cudzoziemcowi przekraczało kwotę 
3000 zł. Wynagrodzenie w takiej wysokości było najczęściej wypłacane 
cudzoziemcom zatrudnionym na stanowiskach kierowniczych (12,2%), 
jak i na innych (13,8%). 

Cudzoziemcy zatrudniani byli w badanych przedsiębiorstwach 
z dwóch powodów – wówczas gdy potrzebni byli wysokiej klasy spe-
cjaliści, znający rynki zagraniczne, a także wtedy, gdy potrzebni byli 
pracownicy z niskimi oczekiwaniami płacowymi. Do pierwszej gru-
py należą firmy rozwijające się, które znajdują się w dobrej sytuacji 
ekonomicznej i stać je na zatrudnianie wysokiej klasy specjalistów. 
Do drugiej zaś przedsiębiorstwa, które zła sytuacja ekonomiczna zmu-
sza do szukania oszczędności. Najczęściej na stanowiskach kierowni-
czych cudzoziemcy zatrudniani byli w przedsiębiorstwach, w których 
przychód w latach 2012–2014 systematycznie rósł (10,5%), a najrzadziej 
w tych, gdzie przychód utrzymywał się na stałym poziomie (2,1%). 
Z kolei na pozostałych stanowiskach pracy obywatele innych państw 
byli najczęściej zatrudniani w firmach, gdzie przychód był z roku 
na rok niższy (12,1%), a najrzadziej w tych, gdzie wysokość uzyskiwa-
nego przychodu była zmienna (5,2%).

W większości badanych przedsiębiorstw nie było pracowników, któ-
rzy w momencie badania lub w przeszłości zdobywali doświadczenie 
zawodowe za granicą (74,4%) (wykres Z.10). 
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Pracownicy tacy byli zatrudnieni w co czwartej badanej firmie. Naj-
częściej doświadczenie zawodowe za granicą zdobywały lub posiadały 
je osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych – miał je pra-
cownik zatrudniony na takich stanowiskach w co dziesiątej badanej 
firmie (10,5%). Odsetek przedsiębiorstw, które na pozostałych stano-
wiskach pracy zatrudniały osoby zdobywające lub takie, które już zdo-
były doświadczenie zawodowe za granicą oraz tych, które zatrudniały 
takie osoby zarówno na kierowniczych, jak i pozostałych stanowiskach 
był zbliżony.

Zatrudnianie pracowników, którzy w momencie badania przebywali 
za granicą w celu zdobycia doświadczenia zawodowego lub też takich, 
którzy takie doświadczenie już posiedli jest silnie skorelowane z wiel-
kością przedsiębiorstwa. Im większe przedsiębiorstwo, tym większa 
potrzeba posiadania takich pracowników. Prawidłowość ta dotyczy 
przede wszystkim osób zajmujących stanowiska kierownicze. Najczęś-
ciej kadra kierownicza zdobywała doświadczenie zawodowe za granicą, 
lub też je miała, w przedsiębiorstwach dużych (26,6%), a najrzadziej 
w mikropodmiotach (4,4%) (tab. Z.10). Nieco inaczej wygląda sytuacja 
w przypadku pozostałych grup pracowników. Najczęściej były zatrud-
niane na innych niż kierownicze stanowiskach pracy osoby, które zdo-
bywały lub posiadały doświadczenie zawodowe zgromadzone za granicą, 
w przedsiębiorstwach średnich (9,5%), a najrzadziej w małych firmach 
zatrudniających od 10 do 49 osób (7,0%). Zatrudnianie pracowników 
posiadających doświadczenie zawodowe zdobyte za granicą jest także 

Wykres Z.10. Zatrudnianie pracowników, którzy zdobywają bądź zdobyli 
doświadczenie zawodowe za granicą (w %; n =1007)
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silnie skorelowane z wysokością średniego wynagrodzenia wypłacanego 
osobom pracującym na pełen etat. Wraz ze wzrostem wysokości wypła-
canych wynagrodzeń rosła skłonność do zatrudniania osób mających 
takie doświadczenie, szczególnie w przypadku stanowisk kierowniczych. 
Najczęściej posiadały doświadczenie zawodowe zdobyte za granicą lub 
takie doświadczenie w momencie badania akurat zdobywały osoby za-
trudnione na stanowiskach kierowniczych w przedsiębiorstwach, gdzie 
średnie wynagrodzenie brutto pracowników pełnoetatowych wynosiło 
4000 zł lub więcej (15,1%). Najrzadziej pracownicy tacy zatrudniani byli 
w przedsiębiorstwach, w których wysokość średniego wynagrodzenia 
brutto osób zatrudnionych na pełnych etatach było niższe lub równe 
średniej płacy minimalnej. Nieco inaczej wygląda sytuacja w przypadku 
osób zajmujących inne niż kierownicze stanowiska pracy. W przypad-
ku takich stanowisk, pracownicy posiadający doświadczenie zawodowe 
uzyskane za granicą lub też zdobywający je w momencie badania, za-
trudniani byli najczęściej w przedsiębiorstwach, gdzie średnie wynagro-
dzenie brutto wypłacane osobom zatrudnionym na pełen etat wyno-
siło co najmniej 4000 zł (8,7%), a najrzadziej w tych, gdzie wahało się 
od 3000 do 3999 zł (5,1%). 

Wyszczególnienie

Zatrudnianie pracowników, którzy zdobywają bądź zdobyli 
doświadczenie zawodowe za granicą

tak wśród 
kadry kie-
rowniczej

tak wśród 
pozosta-
łych pra-

cowników

nie

wśród 
kadry kie-
rowniczej 
i pozosta-
łych pra-

cowników

ogółem

Liczba zatrudnionych na pełen etat

od 1 do 9 4,4 7,5 86,2 1,9 100,0

od 10 do 49 7,0 7,0 78,6 7,5 100,0

od 50 do 249 11,8 9,5 68,2 10,5 100,0

250 i więcej 26,6 6,0 51,6 15,8 100,0

nie zatrudniam nikogo w 
takiej formie

0,0 0,0 100,0 0,0 100,0

Średnie wynagrodzenie brutto wypłacane pracownikom zatrudnionym na pełen etat

do 1750 zł 1,3 6,3 91,3 1,3 100,0

od 1751 do 2999 9,0 6,8 81,4 2,8 100,0

od 3000 do 3999 12,3 5,1 75,4 7,2 100,0

4000 zł i więcej 15,1 8,7 52,4 23,8 100,0
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Zmiana wysokości przychodu uzyskiwanego w latach 2012–2014

wzrost z roku na rok 17,7 8,7 64,0 9,6 100,0

spadek z roku na rok 9,1 0,0 87,9 3,0 100,0

bez zmian 2,9 8,6 83,6 5,0 100,0

zmienny 7,9 5,5 80,4 6,2 100,0

Zasięg działalności

lokalny tak 10,0 7,5 76,1 6,4 100,0

nie 17,4 10,1 63,8 8,7 100,0

regionalny tak 11,1 8,1 73,5 7,3 100,0

nie 7,7 6,1 82,3 3,9 100,0

krajowy tak 14,9 8,8 66,3 10,0 100,0

nie 3,3 5,2 89,2 2,2 100,0

zagranicz-
ny

tak 22,0 11,8 51,5 14,6 100,0

nie 4,0 5,0 88,4 2,5 100,0

Największą skłonnością do zatrudniania na stanowiskach kierowni-
czych osób, które posiadały doświadczenie zawodowe uzyskane za granicą 
lub też zdobywały je w momencie badania charakteryzowały się przedsię-
biorstwa znajdujące się w bardzo dobrej sytuacji ekonomicznej, których 
przychód w latach 2012–2014 systematycznie rósł (17,7%). Najrzadziej pra-
cownicy tacy zatrudniani byli w firmach, gdzie wysokość uzyskiwanych 
przychodów była niezmienna (2,9%). Pracowników mających zagranicz-
ne doświadczenie zawodowe również najczęściej zatrudniały na innych 
niż kierownicze stanowiskach pracy przedsiębiorstwa, gdzie uzyskiwany 
przychód z roku na rok rósł (8,7%). Pracownicy tacy nie byli natomiast 
w ogóle zatrudniani przez przedsiębiorstwa, w których odnotowano sy-
stematyczny spadek przychodu w latach 2012–2104.

Na skłonność do zatrudniania pracowników posiadających doświad-
czenie zawodowe zdobyte za granicą wpływ ma zasięg prowadzonej dzia-
łalności gospodarczej. Im jest on większy, tym większa jest skłonność 
do zatrudniania pracowników mających takie doświadczenie i wysyła-
nia ich do zagranicznych firm w celu zdobycia go. Prawidłowość ta do-
tyczy w równym stopniu zarówno obsady stanowisk kierowniczych, jak 
i pozostałych. Najczęściej pracownicy dysponujący doświadczeniem 

Tabela Z.10. Zatrudnianie pracowników, którzy zdobywają bądź zdobyli 
doświadczenie zawodowe za granicą, według wybranych charakterystyk (w %)
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań 

terenowych.
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zawodowym uzyskanym za granicą lub też zdobywający je w momencie 
badania, zatrudniani byli na stanowiskach kierowniczych i pozostałych 
w firmach o zasięgu zagranicznym (22% w przypadku kierowników i 11,8% 
w przypadku pozostałych pracowników), a najrzadziej w działających 
na lokalnym rynku pracy (odpowiednio 10 i 7,5%). Należy tutaj jednak 
zaznaczyć, że doświadczenie tego rodzaju jest częściej wymagane od osób 
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych.
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