ZARZADZENIE NR 67

Rektora Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie
z dnia 22 czerwca 2023 r.

w sprawie Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Zachodniopomorskim Uniwersytecie Technologicznym w Szczecinie
na lata 2023 — 2026

Na podstawie art. 23 ust. 2 pkt 7 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(tekst jedn. Dz. U. 22023 r. poz. 742, z p6zn. zm.) w zwigzku ze Strategia rozwoju Zachodniopomorskiego
Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie na lata 2021 — 2025 (uchwata nr 164 Senatu ZUT z dnia
28 czerwca 2021 r.) zarzadza sie, co nastepuje:

§ 1.
Wprowadza si¢ Strategie Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Zachodniopomorskim Uniwersytecie
Technologicznym w Szczecinie na lata 2023 — 2026, stanowigca zatacznik do zarzadzenia.

§2.

Zarzadzenie wchodzi w zycie z dniem podpisania.

dr hab. ifiz. Jacek Wrdbel, prof. ZUT



Zalgcznik
do zarzadzenia nr 67 Rektora ZUT z dnia 22 czerwca 2023 r.
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Wprowadzenie

Najwazniejszym kapitatem Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie sg
jego pracownicy. To oni tworzg Uczelni¢ 1 to od nich w gtownej mierze zalezy przysztosé
i powodzenie wszystkich podejmowanych dziatan przez wtadze rektorskie i inne organy statutowe.
Strategia Zarzagdzania Zasobami Ludzkimi (ZZL) w ZUT jest opisem wyzwan w obszarze polityki
personalnej stojgcych przed Uczelnig w perspektywie lat 2023 — 2026. Kluczowe pytanie, na ktore
probuje odpowiedzie¢ niniejsze opracowanie, to jakie decyzje w obszarze HR (ang. Human
Resources) nalezy podja¢, by zrealizowaé biezace i dalekosiezne plany ZUT? Jednocze$nie,
wskazanie najwazniejszych elementéw polityki zatrudniania i rozwoju pracownikow w Uczelni,
atakze tych czynnikéw, ktére wplywaja na wzajemne relacje miedzy witadzami rektorskimi
a pracownikami, co pozwoli na wkomponowanie Strategii ZZL w Strategiec Rozwoju Uczelni.
Dodatkowo, opracowana strategia wskazuje na zagrozenia, mogace w znacznym stopniu wplywac na
rézne obszary funkcjonowania Uniwersytetu.
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® Uczelni ZZL

Celem Strategii ZZL jest budowa potencjatu kadrowego Uczelni oraz taka jego organizacja

personalna, by mozna bylo maksymalizowa¢ efektywnos¢ jej funkcjonowania oraz racjonalnie

zarzadza¢ zasobami ludzkimi. Dziatania te majg ksztaltowaé pracownikéw o odpowiednich

kwalifikacjach i umiejetnosciach, zaangazowanych w realizacje celéw Uczelni i dopasowanych do

jej potrzeb.

Szczegotowe cele obejmowac bedg nastepujace dziatania:

1) dopasowanie struktury i wielkos$ci zatrudnienia do efektywnej realizacji zadan Uczelni,

2) optymalizacj¢ doboru kadry, szczegélnie w procesie rekrutacji, pod wzgledem kwalifikacji
1 umiejetnosci niezbednych do realizacji powierzanych im zadan,

3) wykreowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na osigganie zamierzonych celéw, np.
podnoszenie jakosci ksztatcenia, zwiekszenie poziomu naukowego, itp.,

4) doskonalenie systemoéw motywacyjnych zwigkszajgcych zaangazowanie pracownikow w realizacje
powierzonych im zadan,

5) powigzanie systemu motywacyjnego z systemem oceny pracownikow,

6) wprowadzenie systemu analizy niedoboréw i przerostdw zatrudnienia wsréd pracownikow
niebedacych nauczycielami akademickimi, w tym administracji centralnej,

7) podejmowanie dziatan majacych na celu podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych
pracownikow (szkolenia, doksztatcanie, uprawnienia zawodowe),

8) poprawe warunkéw pracy pozwalajgcych na skuteczng realizacje zadan,

9) opracowanie systemu kontroli efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich.



1. Misja i wizja Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w ZUT

1.1 Misja HR

Nasze najwigksze wyzwanie stanowi budowanie i zapewnianie zdolno$ci rozwoju ZUT.
Wspieramy efektywne zarzadzanie 1 rozwdj pracownikéw zgodnie z potrzebami Uczelni.
Tworzymy 1 stosujemy praktyki oraz nowoczesne rozwigzania z zakresu HR, ktére przynosza
pozytywne rezultaty dla studentéw, pracownikéw i wiadz Uczelni.

1.2 Wizja HR

Chcemy rekrutowaé, rozwija¢ i wspiera¢ osoby, ktorych praca przyczynia sie do wzrostu
znaczenia 1 prestizu Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie.

2. Przygotowanie Strategii ZZIL
2.1 Akty prawne, dokumenty wewnetrzne i praktyki obowigzujace w ZUT

Uczelnia w swoich dziataniach przestrzega obowigzujgcych norm prawnych. Ma prawo do

samodzielnego okreslenia misji i wizji oraz wynikajacych z nich szczegotowych celéw i zadan tworzac

regulacje okreslajgce sposob dziatania. Wszystkie procedury zwigzane z zadaniami, inicjatywami

badawczo-dydaktycznymi, konkursami na stanowiska, awansami pracownikéw, nagrodami, naborem

i promocjg opierajg si¢ na zapisach aktow prawnych, do ktorych gtownie nalezy wdrozenie zasad

ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce oraz ustawy z dnia 3 lipca 2018 r.

Przepisy wprowadzajgce ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.

Ustawy te nakladajg na Uczelni¢ wprowadzenie szeregu uregulowan, zgodnych z Kodeksem

Pracy z dnia 26 czerwca 1974 r., ktére znajduja odzwierciedlenie w nizej wymienionych aktach

prawnych:

a) uchwale nr 75 Senatu ZUT z dnia 28 czerwca 2019 r. w sprawie uchwalenia statutu
Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie (z pdzn. zm.),

b) zarzadzeniu nr 52 Rektora ZUT z dnia 16 wrzesnia 2019 r. w sprawie wprowadzenia
Regulaminu pracy Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie
(z pdzn. zm.),

c) zarzadzeniu nr 39 Rektora ZUT z dnia 24 marca 2020 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu
wynagradzania pracownikow Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego
w Szczecinie (z p6zn. zm.),

d) oraz w innych wewnetrznych aktach prawnych dotyczacych pracownikow ZUT.

2.2 Analiza SWOT

Wstepny etap przygotowan do opracowania Strategii obejmowat przeprowadzenie analizy SWOT
ujawniajace] mocne i stabe strony Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego
w Szczecinie w obszarze polityki personalnej. Najwazniejsze elementy charakteryzujace czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne wpltywajace na biezace 1 przyszie zarzadzanie kadrami zestawiono
w tabeli ponize;j.



Analiza SWOT na potrzeby Strategii Z.Z.LL

POZYTYWNE

NEGATYWNE

Mocne strony

. Ustalona struktura organizacyjna i system

zarzadzania pracownikami.

. Wprowadzony w zycie nowy regulamin

wynagradzania pracownikow.

Stabe strony

. Brak mtodej kadry naukowej w niektérych

dyscyplinach stanowi zagrozenie dla ich
przysztosci.

. Wysoki odsetek pracownikow inzynieryjno-

rynek pracy, daje mozliwo$¢ znalezienia
potrzebnych specjalistow.

e . Uregulowana $ciezka awansu zawodowego technicznych i obstugi administracyjnej w wieku
% pracownikdéw w grupie nauczycieli okotoemerytalnym.
; akademickich. . Brak sprecyzowanej $ciezki awansu
b4 . Wprowadzony w zycie system motywacyjny dla pracownikéw z grup niebedacych nauczycielami
= pracownikéw w grupie nauczycieli akademickich akademickimi.
= i niebedacych nauczycielami akademickimi. . Konieczna modernizacja laboratoriow
5 . Jasno zdefiniowane kryteria oceny okresowej i pomieszczen socjalnych.
nauczycieli akademickich i pracownikéw . Brak systemu metod samodoskonalenia
niebedacych nauczycielami akademickimi. pracownikéw (mentoring).
. Wprowadzenie procedur przeciwdziatania . Brak zintegrowanego systemu informatycznego
mobbingowi oraz powotanie Rzecznika zarzadzania kadrami.
Akademickiego (Ombudsman).
. Wprowadzenie planu réwnosci ptci.
Szanse Zagrozenia
. Postrzeganie Uczelni jako pewnego i stabilnego . Duze dysproporcje w wynagrodzeniu
pracodawcy. pracownikéw Uczelni w porownaniu z ofertami
. Prestiz pracy na Uczelni i rozpoznawalno$¢ ZUT na rynku pracy.
g w regionie. . Niewielka liczba doktorantéw Szkoty
g . Wdrazanie polityki kadrowej zgodnej Doktorskiej moze utrudnia¢ pozyskiwanie
g z Europejska Karta Naukowca i Kodeksu najlepszych z nich do pracy badawczo-
@ Etycznego potwierdzone przyznaniem ZUT dydaktycznej i uzupetnienia luki pokoleniowej
= prawa do korzystania z logo HR Excellence in w niektorych dyscyplinach.
E Research. . Niz demograficzny wplywa na gorsze wyniki
) . Niestabilna sytuacja gospodarcza wptywajaca na rekrutacji studentéw na niektére kierunki

studidw.

. Niestabilna sytuacja gospodarcza wptywa na

zmniejszenie zaangazowania przedsigbiorstw
na prowadzenie wspolnych badan naukowych i
prac rozwojowych.

Otoczenie wewnetrzne Uczelni

3.1 System zarzadzania Uczelnia

Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce okresla, ze za kierowanie
uczelnig odpowiedzialny jest Rektor, bedgcy organem jednoosobowym uczelni. Organami
kolegialnymi sg Rada Uczelni, Senat, a od 1 czerwca 2023 r. réwniez Rady Dyscyplin.
Do zadan i kompetencji Rektora nalezg wszystkie sprawy dotyczgce funkcjonowania uczelni
z zachowaniem zasad obowigzujgcej ustawy 1 statutu. Rektor okresla w formie zarzadzenia zakres
obowigzkdéw swoich zastepcow, ktérymi sa powotani przez niego prorektorzy oraz przekazuje im
odpowiednie uprawnienia i kompetencje.
Rektor nadaje regulamin okre$lajacy strukture organizacyjng oraz zasady dziatania Uczelni.
Zgodnie z regulaminem organizacyjnym nadzor nad administracjg Uczelni sprawuje Rektor.
Nauczyciele akademiccy oraz pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi podlegaja
Rektorowi we wszystkich sprawach wynikajacych ze stosunku pracy (podlegtos¢ stuzbowa).




Natomiast odpowiednio prorektorom, dyrektorowi Szkoty Doktorskiej, dziekanom, kierownikom
jednostek miedzywydziatowych, ogoélnouczelnianych, kanclerzowi i kwestorowi podlegaja
réwniez w zakresie merytorycznego wykonywania obowigzkéw (podlegtos¢ funkcejonalna).
Rektor, dbajgc o rozwoj i prawidtowe zarzadzanie Uczelnig, przekazuje niektore przystugujgce
mu kompetencje i uprawnienia prorektorom, kanclerzowi i kwestorowi. Zakres obowigzkoéw oséb
petnigcych funkcje kierownicze: prorektorow, dyrektora Szkoty Doktorskiej, dziekandw okresla
zarzadzenie nr 117 Rektora ZUT z dnia 4 wrze$nia 2020 r. (z pézn. zm.). Zakres obowiazkow
Przewodniczacych Rad Dyscyplin okresla zarzadzenie nr 64 Rektora ZUT z dnia 13 czerwca 2023
r. Natomiast zarzadzenie nr 141 Rektora ZUT z dnia 30 wrzesnia 2020 r. okresla zakres spraw
powierzonych kanclerzowi ZUT. Zapisy Statutu ZUT wskazuja, ze Rektor prowadzi gospodarke
finansowa przy pomocy kwestora, ktoremu powierza okreslone obowiazki z zakresu finanséw.

3.2 Dane kadrowe i struktura wiekowa pracownikow
3.2.1 Liczba wszystkich pracownikow z podziatem na nauczycieli i niebedacych nauczycielami

Zachodniopomorski  Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie zatrudnia aktualnie 1600
pracownikéw w dwodch podstawowych grupach pracowniczych: nauczycieli akademickich
i pracownikow niebedgcych nauczycielami akademickimi (stan na 15.06.2023 r.). Grupa nauczycieli
akademickich reprezentowana jest przez 760 pracownikow, co stanowi 47,5% ogotu zatrudnionych.
W tej grupie najliczniej reprezentowani sg pracownicy badawczo-dydaktyczni (79%), a pozostate
grupy stanowig odpowiednio pracownicy dydaktyczni (19%) i pracownicy badawczy (2%).
Pracownicy niebedgcy nauczycielami akademickimi (52,5% ogétu zatrudnionych) przyporzadkowani
sg do 7 grup pracowniczych, z ktorych najliczniejsza jest grupa pracownikéw administracyjnych
(42%), a najmniej liczna jest grupa dziatalnosci wydawniczej (0,1%).

Wsrod wszystkich pracownikow ok. 60% zatrudnionych stanowig kobiety, gtownie w grupie
pracownikow bibliotecznych (98%) i administracyjnych (89%). MegzczyZzni dominujg w grupie
robotnikow (100%) oraz w grupie pracownikdw inzynieryjno-technicznych (67%).
W najliczniejszej grupie pracowniczej (badawczo-dydaktycznej) udziatl procentowy kobiet
i mezczyzn wynosi odpowiednio 44% 1 56%. Nalezy podkresli¢, ze zréznicowanie udziatu
procentowego kobiet i mezczyzn w poszezegdlnych grupach pracowniczych uwarunkowane
jest przede wszystkim specyfika wykonywanych zadan.

Struktura wiekowa pracownikow jest dos¢ zréznicowana, biorgc pod uwage obie podstawowe
grupy pracownicze. Zauwazalna jest nieznaczna przewaga starszych pracownikow wsrod
obstugi oraz w grupie robotnikéw. Podobng przewage pracownikéw w $rednim wieku oraz
starszych mozna zauwazy¢ wérdd nauczycieli akademickich w grupie dydaktycznej. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze 12,6 % zatrudnionych aktualnie pracownikéw Uczelni nabylo juz
uprawnienia emerytalne.

W celu uporzadkowania zasad zatrudniania nauczycieli akademickich, ktérzy osiagneli wiek
emerytalny, dopuszcza si¢ mozliwo$¢ ich zatrudnienia w wyjatkowych przypadkach.

Ponowne zatrudnienie nauczyciela akademickiego po przejsciu na emeryture lub wygasnigciu
stosunku pracy moze nastgpi¢ w oparciu o obowigzujace przepisy dotyczace zatrudniania
nauczyciela akademickiego, w wyjatkowych przypadkach:

e wynikajacych z uzasadnione] potrzeby naukowej lub dydaktycznej,

e zatrudnienia nauczyciela akademickiego, ktory jest ekspertem w jednym obszaréw ksztalcenia,
e pozyskania Srodkow finansowych od podmiotéw zewnetrznych na prowadzenie prac badawczych,
e kierowania projektem badawczym.



W przypadku konieczno$ci zatrudnienia w grupie pracownikow dydaktycznych dopuszcza sie
zatrudnienie w ramach umowy cywilnoprawnej (umowy zlecenia).

W odniesieniu do pracownikdéw niebedacych nauczycielami akademickimi nalezy przyjac, ze
ponowne zatrudnienie po przejsciu na emeryture jest mozliwe w sytuacjach wyjatkowych,
wynikajgcych z potrzeb organizacyjnych, ramach umowy o prace na czas okreslony.
Szczegdlowe dane liczbowe 1 udzial w poszczegdlnych grupach pracowniczych zawarto
w zalgezniku do Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w ZUT na lata 2023 — 2026.

3.2.2 Udzial pracownikéw w dyscyplinach naukowych

Jedng z istotniejszych zmian, jaka wynika z wprowadzenia w zycie Konstytucji dla Nauki,
nazywanej rowniez ,,Ustawa 2.0, jest reorientacja modelu oceny dziatalnosci naukowej uczelni
z parametryzacji wydziatow na rzecz ewaluacji dyscyplin naukowych.

Niewatpliwie kluczowym elementem harmonijnego rozwoju uczelni zaréwno pod wzgledem
naukowym, jak réwniez dydaktycznym, jest zapewnienie witasciwej struktury kadrowej we
wszystkich dyscyplinach, szczegdlnie w tych reprezentowanych przez duza liczbe pracownikow,
z ktérymi zwigzane sg najpopularniejsze kierunki studiow. O przysztosci dyscyplin naukowych
decyduje wynik ewaluacji jakosci dziatalnosci naukowej, determinujacy utrzymanie posiadanych
uprawnien, ale takze umozliwiajgcy kontynuacje ksztatcenia na poszczegodlnych kierunkach na
dotychczasowych zasadach (profil ogélnoakademicki).

3.3 Struktura organizacyjna Uczelni i wzajemne relacje miedzy pracownikami

Zasadniczo struktura organizacyjna ZUT jest juz ustalona i w najblizszym czasie nie wymaga
znaczacej korekty. Aktualnie Uczelnia podzielona jest na 11 podstawowych jednostek
organizacyjnych, jakimi sg wydziaty oraz 5 jednostek migdzywydziatlowych. Podziat ten wynika
z uwarunkowan historycznych. 7 jednej strony niewgtpliwie sprzyja to ,utozsamianiu sie”
pracownikow ze swoimi jednostkami, jednak moze w pewnym stopniu utrudnia¢ nawigzywanie
wspotpracy pomiedzy pracownikami réznych jednostek zajmujacych sie podobnymi zagadnieniami,
potencjalnie sprzyjajac ,,izolacji” wydziatow 1 ,,wewnatrzuczelnianej konkurencji”. W poréwnaniu
z innymi uczelniami o podobnej liczbie pracownikow oraz studentow, liczba jednostek wydaje
si¢ duza, podobnie jak liczba dyscyplin poddawanych ewaluacji. Rozdrobnienie potencjatu
badawczego z jednej strony moze by¢ niekorzystne, chociaz z drugiej strony intensywna
wspotpraca 1 tworzenie zespoldw interdyscyplinarnych, moze przyczyni¢ sie do lepszych
wynikéw ewaluacji wspotpracujgcych dyscyplin.

Potencjalnym zrédlem konfliktow zwigzanych ze strukturg organizacyjng, mogacym wptywac
negatywnie na wzajemne relacje miedzy pracownikami, moze by¢ ,jizolacja” dyscyplin
naukowych, nie tylko utrudniajgca wspdtprace pomigdzy réznymi jednostkami, ale wzmacniajgca
aspekty rywalizacji. Niebezpieczenstwo takie rodzi¢ mogloby wzajemne uniezaleznienie funkcji
kierowniczych dziekandw oraz przewodniczgcych rad dyscyplin, co w efekcie mogtoby spowodowaé
sytuacje, w ktérej pracownik miatby dwdch, a nawet trzech (przy wskazaniu dwoch dyscyplin)
rownorzednych przetozonych. Taka sytuacja w sposob naturalny moglaby sta¢ sie czynnikiem
konfliktogennym, sktaniajac przelozonych do swoistej ,rywalizacji” o zaangazowanie
pracownikéw w prace dydaktyczng (istotng z punktu widzenia dziekana) oraz naukowg
(z trudnymi by¢é moze do pogodzenia interesami dwdch reprezentowanych dyscyplin). Konieczny
jest nadzor 1 staty monitoring, aby tego typu konfliktom zapobiegaé, uniemozliwiajac ich
ewentualne przenoszenie na poziom ogdlnouczelniany.



Wzajemne dobre relacje miedzy pracownikami administracji, zwtaszcza efektywna wspotpraca
pomiedzy administracjg centralng a pracownikami wydziatéw, uwarunkowane sg jasnym
1 precyzyjnym okresleniem zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci poszezegdlnych jednostek
1 dziatléw. W kontekscie cigglych zmian uwarunkowan zewnetrznych (w szczegdlnosci aktow
prawnych regulujacych funkcjonowanie uczelni) zakresy te wymagajg ciggtego monitorowania
1 aktualizacji, co winno przyczyni¢ sie do wzrostu efektywnosci pracy administracji.

3.4 Warunki pracy

[stotnym elementem wplywajgcym na zaangazowanie pracownikéw w wykonywang przez nich
prace jest dysponowanie odpowiednim warsztatem dostosowanym do zajmowanego stanowiska.
W przypadku pracownikow prowadzgcych badania naukowe lub w nich uczestniczacych chodzi
gléwnie o dostep do nowoczesnych laboratoridéw wyposazonych w najlepsza mozliwa aparature
naukowsg. Tylko takie urzadzenia pozwalajg na dokonywanie odkry¢ naukowych, ktérych wyniki
sg publikowalne w najlepszych czasopismach naukowych. W ostatnich latach podjeto szereg
dziatan, wspierajagcych wymiane wyposazenia laboratoridéw i1 pomieszczen dydaktycznych.
Konieczna jest jednak ich intensyfikacja, w tym wielotorowe poszukiwanie Zrodet finansowych
umozliwiajgcych poszerzanie 1 unowoczesnianie bazy laboratoryjne;j.

Jednoczes$nie duzym wyzwaniem jest takie sterowanie zakupami aparatury naukowej w skali
Uczelni, by nie dokonywaé zakupdéw identycznych urzadzen, a posiadane wykorzystywac
efektywniej. Jasno okreslone zasady uzytkowania wspolnych dla spotecznosci akademickiej
aparatury beda przeciwdziata¢ potencjalnym konfliktom personalnym. Wymagana jest roéwniez
systematyczna poprawa warunkow pracy, w szczego6lnosci modernizacja pomieszczen
dydaktycznych, socjalnych i administracyjnych. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na koniecznosé
systematycznej poprawy otoczenia budynkéw Uczelni. W zwigzku z planowanym przej$ciem na
elektroniczny obieg dokumentdéw, wskazane jest unowoczes$nienie zasobéw sprzetowych, przede
wszystkim komputerdw i jednostek stuzacych do przechowywania danych.

3.5 Systemy informatyczne i ich efektywnos$¢

Waznym czynnikiem utatwiajgcym prawidlowe wykonywanie czynno$ci pracy jest dostep do
zasobow informatycznych. Zauwazalna jest poprawa w tym zakresie, wprowadzane sg nowe
moduly usprawniajgce zaréwno realizacje czynnosci pracy, jak i zarzadzanie pracownikami.
Konieczne jest kompleksowe podejscie, tak by w jednym miejscu zgromadzi¢ wszystkie dane
opisujgce pracownikow, ich aktywnos¢ naukows, dydaktyczng i organizacyjng. Dysponujac
danymi o przebiegu zatrudnienia, awansach zawodowych, stanowiskowych i powigzaniem tego
z publikowanymi pracami, patentami, zdobywanymi grantami czy badanami zleconymi od
podmiotéw zewnetrznych, uzyskamy doskonate narzedzie do poglebionej analizy stanu kadrowego.
Utatwi ono podejmowanie decyzji kadrowych i skuteczne zarzgdzanie pracownikami. Nie mniej
wazne jest usprawnienie procesow obstugi dokumentacji finansowej, ksiegowej. Brak odpowiednich
narzgdzi obiegu takich dokumentéw rodzi frustracje pracownikow tracacych czas na ,,zdobywanie
pieczatek i podpisow”, odrywajac ich od gtdwnych obowigzkéw pracowniczych.

. Otoczenie zewnetrzne Uczelni

4.1 Elementy otoczenia zewnetrznego

Na zycie 1 funkcjonowanie Uczelni istotny wplyw maja czynniki otoczenia zewnetrznego,
gldwnie systemu prawnego oraz spoteczno-gospodarczego. Charakterystyka tych czynnikéw
zostanie ograniczona do najwazniejszych wptywajgcych na sytuacje kadrowa w ZUT.



Wejscie w zycie przepisow ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
wprowadzito znaczace zmiany w funkcjonowaniu i systemie finansowania dziatalnosci Uczelni,
a zakres tych zmian jest bardzo szeroki. Wprowadzony model w pierwszej kolejnosci zmienit
system organizacyjny Uczelni, funkcje dotychczasowych organoéw kolegialnych, zakres kompetencji
Rektora 1 innych osob petnigcych funkcje kierownicze. Rownie istotne zmiany przyniosta nowa
ustawa w funkcjonowaniu wydziatoéw. Przestaly one by¢ jednostkami naukowymi Uczelni,
zrezygnowano z parametryzacji wydziatdw, zastepujac ja ewaluacjg dyscyplin naukowych.
Najistotniejsza zmiana dotyka dziatalnosci naukowej, ktéra organizowana jest teraz w ramach
dyscyplin naukowych poddawanych ewaluacji. Wprowadzenie ich swobodnego wyboru przez
pracownikéw, zgodne z zasadami wolnosci naukowej i stuszne ze wszech miar dla rozwoju
naukowego pracownikow, jest jednak pewnym problemem dla Uczelni. Wybor i powigzanie
pracownikéw z dyscyplinami naukowymi, ktére nie bedg ewaluowane lub nie majg szansy na
uzyskanie dobrego wyniku (co najmniej kategorii B+) moze wptyngé na gwaltowne pogorszenie
sie sytuacji finansowej. Wynika to z aktualnych przepiséw wigzacych wysokos$é subwencji w
czesci ,,naukowej” z liczbg pracownikéw przypisanych do dyscypliny, z uwzglednieniem jej
kategorii. Pracownicy spoza dyscyplin ewaluowanych lub tych, ktore otrzymajg w przysztoscei
kategorie C (w mniejszym stopniu kat. B), nie beda uwzgledniani w algorytmie podziatu
subwencji na dziatalno$¢ naukowsg. Zgodnie z symulacjami MEIN, procentowy udzial czgsci
naukowej jako sktadowej subwencji bedzie wzrastal z roku na rok. Wymusza to koniecznos¢
wnikliwej analizy sytuacji i podjecia dziatan jeszcze przed zakonczeniem pierwszej ewaluacji
dyscyplin naukowych. Pozostawienie tej sytuacji w stanie niezmienionym, jak w naczyniach
potaczonych, wplynie na wszystkich pracownikow, réwniez z tych dyscyplin, ktore uzyskaty
bardzo dobre wyniki kategoryzacji.

Aktywnos$¢ naukowa pracownikéw, szczegdlnie na polu zdobywania projektow badawczych
realizowanych we wspotpracy lub na zlecenie partneréw zewnetrznych, gtownie przedsiebiorstw
lub instytucji, jest istotnie uzalezniona od sytuacji ekonomicznej tych podmiotéw. Stabilnosé
otoczenia spoteczno-gospodarczego wywiera bowiem istotny wptyw na tworzenie konsorcjow
naukowo-przemystowych, mozliwo$¢ wspdlnego realizowania projektow badawczych, czy
realizacji badan na zlecenie zewngtrznych organizacji. Spadek zaangazowania przedsiebiorstw
iinnych instytucji moze spowodowaé zmniejszenie zapotrzebowania na pracownikdéw
prowadzacych prace badawcze lub w nich uczestniczacych. Wskaznik projektowy jest réwniez
jedng z waznych sktadowych oceny ewaluacyjnej dyscyplin naukowych. Konieczna jest zatem
wigksza aktywizacja pracownikdw w pozyskiwaniu srodkoéw finansowych na prowadzenie badan
ze zrodet zewnetrznych. W tym punkcie nalezy podkresli¢, ze niezbedne jest usprawnienie obstugi
projektow szczegolnie na poziomie wsparcia ksiggowego (szybszego ksiegowania, generowania
pelnych 1 czytelnych raportow).

Dodatkowo trudna do przewidzenia jest sytuacja na rynku pracy. Rynek ten w kraju i regionie
podlega silnym fluktuacjom. Przecietne wynagrodzenie w gospodarce narodowej w drugim
pétroczu 2022 r. wynosito 5783,75 zt brutto (dane GUS za 2022 r.). Pozyskanie nowych
pracownikow do pracy naukowej, zarbwno w grupie nauczycieli akademickich, jak i grupie
pracownikow inzynieryjno-technicznych czy dydaktycznej (np. lektoréw), moze byé coraz
trudniejsze ze wzgledu na znaczace dysproporcje oferowanego wynagrodzenia na Uczelni 1 poza
nig. Szczegdlnie dotyczy to grupy pracownikow inzynieryjno-technicznych, ktorych wynagrodzenie
jest nizsze niz przecietne wynagrodzenie w innych dziatach gospodarki. Rownie trudna jest
sytuacja w pozostatych grupach pracowniczych.



Innym, istotnym czynnikiem wplywajacym na sytuacje kadrowg Uczelni jest niz demograficzny,
skutkujacy zmniejszajacg sie liczba rekrutowanych studentéw. Wplywa to na aktualne i przyszte
zapotrzebowanie na pracownikow badawczo-dydaktycznych, a szczegolnie dydaktycznych.
Majgc na uwadze aktualny, relatywnie niski w stosunku do lat ubiegtych wskaznik przeliczeniowy
liczby studentow przypadajacych na jednego pracownika i zmniejszajaca si¢ liczbe studentow,
konieczne staje si¢ podjecie krokow zmierzajacych do zahamowania niekorzystnego trendu
spadkowego 1 naprawy tej sytuacji.

4.2 Analiza przeplywéw kadrowych (potrzeb personalnych)

Na potrzeby przygotowywanej Strategii ZZL oszacowano zapotrzebowanie na personel
w podstawowych dwoch grupach pracowniczych. Przyjeto zalozenie, ze za 5 lat struktura
zatrudnienia pracownikéw (po uwzglednieniu 0sob przechodzgcych na emerytureg) powinna by¢
zblizona do aktualnej z ewentualng niewielkg korekta (ok. 5%) wynikajacg z rezygnacji z pracy
z przyczyn innych niz przejscie na emeryture. Analiza nie uwzglednia mozliwosci uzyskania
przez ktorakolwiek z dyscyplin kategorii C.

W grupie nauczycieli akademickich aktualnie ustawowy wiek emerytalny osiagneto 82
pracownikéw (11%), a w roku 2025 wiek emerytalny osiggnie kolejnych 47 pracownikow (6%).
Zaklada sie, ze konieczne bedzie zatrudnienie w opisywanym okresie przynajmniej od 50 do 70
nowych pracownikow. Jednoczesnie nastapig prawdopodobne przesuniecia pracownikoéw z grupy
badawczo-dydaktycznej do grupy dydaktycznej lub badawczej. Bedg one mogly mie¢ wplyw na
strukture pozyskiwanych pracownikéw, ktorzy bedg zatrudniani raczej na stanowiskach
badawczo-dydaktycznych lub dydaktycznych, rzadziej badawczych.

W grupie pracownikow niebedgcych nauczycielami akademickimi aktualnie ustawowy wiek
emerytalny osiggneto 110 pracownikdéw, co stanowi 13% tej grupy. W roku 2025 wiek emerytalny
osiggnie kolejnych 94 pracownikéw (11%).

5. Cele strategiczne w obszarze Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi. Plan dzialania

Legenda do tabel

5.1 Obszar strategiczny O1 — Pozyskiwanie pracownikow

5.2 Obszar strategiczny O2 — Ksztaltowanie i rozwdj personalny

5.3 Obszar strategiczny O3 — Systemy wynagradzania i motywowania

O1 — O3 — obszary strategiczne od 1 do 3

CS 01 —CS_07 — cele strategiczne od 1 do 7

CS_01(1) — dziatanie numer 1 w ramach celu strategicznego numer 1

CS_01(1).WSK1 — wskaznik numer 1, zdefiniowany dla dziatania numer 1 w ramach przyjetego celu strategicznego numer 1
CS_xx(yy).WSKzz — wskaznik numer zz, zdefiniowany dla dziatania numer yy w ramach przyjetego celu strategicznego numer xx
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5.1 Obszar strategiczny O1

— Pozyskiwanie pracownikow

Obszar strategiczny O1 — Pozyskiw.

anie pracownikow

Cel strategiczny

CS 01 — Wzmocnienie zasoboéw kadrowych poprzez zatrudnianie najlepszych
merytorycznie kandydatow, posiadajacych potencjat do dokonywania znaczacych
odkry¢ naukowych oraz umiejgcych stworzy¢ i kierowac zespotami badawczymi

Dziatanie

Wskazniki

CS_01(1) Zatrudnianie pracownikow
badawczo-dydaktycznych i
badawczych posiadajacych znaczacy
dorobek i ugruntowana pozycje
naukowg

CS_01(1).WSK1 — Liczba nauczycieli akademickich,
wspierajacych ewaluowane w ZUT dyscypliny naukowe

CS 01(1).WSK2 — Liczba nauczycieli akademickich,
wspierajacych realizacje gtéwnego celu strategicznego Uczelni
CS 01(1).WSK3 — Liczba pracownikéw zatrudnionych w
projektach badawczych finansowanych ze zrédet zewnetrznych

CS 01(2) Zatrudnianie mtodych
pracownikéw nauki o wysokim
potencjale i zorientowanych na
realizacje Sciezki kariery w dziatalnosci
naukowej

CS 01(2).WSK1 — Liczba mlodych pracownikéw nauki
realizujacych wilasne projekty badawcze

CS _01(2).WSK2 — Liczba mtodych pracownikow nauki
bioracych udziat w prowadzonych w Uczelni projektach
badawczych

CS 01(2).WSK3 — Liczba mtodych pracownikow nauki w
stosunku do ogodlnej liczby pracownikéw w ewaluowanych w

Uczelni dyscyplinach naukowych

Cel strategiczny

specjalistow

CS 02 — Zbudowanie modelowego systemu zatrudniania pracownikoéw niebedacych
nauczycielami akademickimi w celu pozyskania z rynku pracy najlepszych

Dzialanie

Wskazniki

CS _02(1) Oszacowanie
zapotrzebowania Uczelni na
specjalistow do grupy pracownikow
niebedacych nauczycielami
akademickimi, w tym pracownikéw o
wysokich kwalifikacjach, przydatnych
szczegoOlnie w dziatach wspierajacych
projekty miedzynarodowe (EU i inne)

CS_02(1).WSK1 — Liczba pracownikéw NNA posiadajacych
kwalifikacje niezbedne do wspierania realizacji projektow
krajowych i migdzynarodowych

CS 02(2).WSK2 — Liczba pracownikéw NNA niezbedna do
efektywnej realizacji projektéw krajowych i miedzynarodowych

CS 02(2) Optymalizacja zatrudnienia
poprzez staty monitoring niedoboréw
lub przerostéw zatrudnienia w grupie
pracownikéw niebedgcych
nauczycielami

CS _02(2).WSK1 — Liczba obszaréw monitorowania niedoborow i
przerostow zatrudnienia

CS 02(2).WSK2 — Liczba narzedzi informatycznych
wpierajacych monitorowanie niedobordw i przerostéw
zatrudnienia

CS_02(3) Przygotowanie i wdrozenie
systemowego rozwigzania w zakresie
wzmacniania zasobu kadrowego w
grupie pracownikow niebedacych
nauczycielami akademickimi

CS 02(3).WSK1 — Liczba obszardéw interwencji w zakresie
wzmacniania zasobu kadrowego

CS_02(3).WSK2 — Liczba narzgdzi stuzacych wzmacnianiu
zasobu kadrowego w grupie pracownikéw niebedacych
nauczycielami akademickimi

Cel strategiczny CS 03 — Wprowa

dzenie systemowych rozwigzan wdrazania stanowiskowego nowo

zatrudnionych pracownikéw

Dzialanie

Wskazniki

CS_03(1) Przygotowanie systemowych
rozwigzan wdrazania stanowiskowego
pracownikéw przyjmowanych do
pracy, tak by szybko i efektywnie
zapoznali si¢ ze specyfika stanowiska
pracy, a w szczegdlnosci z systemami
informatycznymi

CS _03(1).WSKI1 — Liczba systemow/modutow informatycznych
Uczelni, wymagajacych od nowych pracownikéw systemowego
wdrozenia

CS 03(1).WSK2 — Liczba przeprowadzonych w Uczelni
systemowych szkolen onboardingowych

CS 03(1).WSK3 — Liczba narzedzi informatycznych,
stanowigcych standardowe wyposazenie kazdego nowego

pracownika




5.2 Obszar strategiczny O2

— Ksztaltowanie i rozwoj personalny

Obszar strategiczny O2 — Ksztaltowanie i rozwdj personalny

Cel strategiczny

’ CS 04 — Modyfikacja systemu oceny okresowej pracownikow

Dzialanie

Wskazniki

CS 04(1) Wprowadzenie zmian w
systemie oceny okresowej nauczycieli
akademickich polegajace na
zobowiazaniu pracownika do
réwnomiernego wypetnienia
publikacjami udziatu w ewaluowanych
dyscyplinach naukowych (w przypadku
wykazania dwdch dyscyplin)

CS 04(1).WSK1 — Liczba efektow dziatalnosci naukowej
zdefiniowana w ramach systemu oceny okresowej nauczycieli
akademickich

CS 04(1).WSK2 — Liczba 0séb, wypetniajacych wymaganie
réwnomiernego wypetnienia publikacjami udziatu w
ewaluowanych dyscyplinach naukowych

CS_04(2) Stopniowe zwickszenie
wymagan zwiazanych z dziatalnoscia
naukowa, skorelowane z systemem
motywacyjnym przyznawania nagréd
Rektora oraz dodatkow za
ponadprzecietng dziatalnos¢ naukowa

CS 04(2).WSK1 — Liczba zdefiniowanych powiazan pomiedzy
efektami dziatalnosci naukowej a stosowanymi w Uczelni
narzedziami systemu motywacyjnego;

CS 04(2).WSK2 — Liczba wdrozonych narzedzi motywacyjnych
skorelowanych z uprzednio zdefiniowanymi powigzaniami;

CS 04(2).WSK3 — Liczba efektow dziatalnosci naukowe;j,
wymagajacych podniesienia warto$ci minimalnych w zwiazku z
korelacja z systemem motywacyjnym

Cel strategiczny CS 05— Wprowa

dzenie systemu szkoleniowego podnoszacego kompetencje kadry

Dzialanie

Wskazniki

CS_05(1) Stworzenie systemu szkolen
pracownikéw prowadzacych lub
uczestniczacych w pracach
badawczych, w tym stazy w wiodacych
krajowych i zagranicznych os$rodkach
naukowych

CS_05(1).WSKI1 — Liczba szkolen oferowanych pracownikom
prowadzacym lub uczestniczacym w realizacji prac badawczych
CS 05(1).WSK2 — Liczba stazy w wiodacych krajowych
osrodkach naukowych

CS 05(1).WSK3 — Liczba stazy w wiodacych zagranicznych
o$rodkach naukowych

CS_05(2) Wprowadzenie systemu
szkolen z zakresu dydaktyki, zarowno
dla nowych jak i doswiadczonych
nauczycieli akademickich

CS 05(2).WSK1 — Liczba szkolen z zakresu dydaktyki,
skierowanych do nowych nauczycieli akademickich

CS 05(2).WSK2 — Liczba szkolen z zakresu dydaktyki,
skierowanych do doswiadczonych nauczycieli akademickich

CS 05(3) Wprowadzenie
obowigzkowych, specjalistycznych
szkolen dla pracownikéw niebedacych
nauczycielami akademickimi

CS _05(3).WSK1 — Liczba szkolen oferowanych pracownikom
niebedacym nauczycielami akademickimi

CS 05(3).WSK2 — Liczba szkolen obowigzkowych
dedykowanych dla pracownikéw niebgdacych nauczycielami
akademickimi

Cel strategiczny

pracownikow

CS 06 — Stworzenie odpowiednich warunkéw dla rozwoju zawodowego

Dzialanie

Wskazniki

CS_06(1) Unowoczesnienie warsztatu
pracy poprzez wyposazenie w aparature
badawcza, modernizacj¢ laboratoriow,
pomieszczen dydaktycznych,
socjalnych i administracyjnych

CS_06(1).WSK1 — Liczba nowo utworzonych lub
zmodernizowanych laboratoriéw dydaktycznych

CS _06(1).WSK2 — Liczba nowo utworzonych lub
zmodernizowanych laboratoriow badawczych

CS 06(1).WSK3 — Liczba nowo utworzonych lub
zmodernizowanych pomieszczen socjalnych

CS 06(1).WSK4 — Liczba nowo utworzonych lub
zmodernizowanych biur, zajmowanych przez pracownikdw
administracji

CS_06(2) Wdrozenie zintegrowanego

systemu informatycznego zbierajacego
wszystkie dane dotyczace pracownika

jako narzedzie do sprawnego

zarzagdzania kadrami

CS 06(2).WSK1 — Liczba wdrozonych w Uczelni narzedzi
informatycznych stuzacych do gromadzenia i analizy danych
CS 06(2).WSK2 — Liczba wdrozonych w Uczelni narzedzi
informatycznych wspomagajacych decyzje zwiazane z
zarzadzaniem kadrami
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CS _06(3) Utworzenie modutow
informatycznych, do ktorych kazdy
pracownik mégtby wprowadzaé
dodatkowe aktywnosci wykonywane z
afiliacja ZUT

CS 06(3).WSK1 — Liczba modutéw informatycznych,
zwigzanych z raportowaniem i monitorowaniem aktywnosci
pracownikow, w ktorych wskazywana jest afiliacja ZUT

CS_06(4) Wdrozenie systemu
Elektronicznego Obiegu Dokumentéw
ksiegowych, finansowych,
technicznych i projektowych

CS 06(4).WSK1 — Liczba procesdéw, wspieranych z
zastosowaniem systemu Elektronicznego Obiegu Dokumentdéw w
obszarze finansow i ksiggowosci

CS _06(4).WSK2 — Liczba procesdéw, wspieranych z
zastosowaniem systemu Elektronicznego Obiegu Dokumentow w
obszarze zagadnien technicznych

CS 06(4).WSK3 — Liczba procesoéw, wspieranych z
zastosowaniem systemu Elektronicznego Obiegu Dokumentow w
obszarze zarzadzania i monitorowania projektéw

CS _06(5) Opracowanie i wdrozenie
wybranego modelu kultury
organizacyjnej, wspierajacego
realizacje celow strategicznych

CS 06(5).WSK1 — Liczba obszaréw oraz atrybutéw modelu
kultury organizacyjnej, dostosowana do potrzeb ZUT
CS_06(5).WSK2 — Liczba 0séb Uczelni, zaangazowanych w
propagowanie modelu kultury organizacyjnej w ZUT

5.3 Obszar strategiczny O3 — Systemy wynagradzania i motywowania

Obszar strategiczny O3 — Systemy wynagradzania i motywowania

Cel strategiczny

CS 07 — Poprawa efektywnosci modelu wynagradzania i motywowania
pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi

Dzialanie

Wskazniki

CS 07(1) Zainicjowanie prac nad
powiazaniem oceny okresowej
pracownikéw z awansem
stanowiskowym oraz
wynagrodzeniem zasadniczym

CS_07(1).WSK1 — Liczba zidentyfikowanych powiazan pomiedzy
elementami oceny okresowej a $ciezkami awansu zawodowego;

CS 07(1).WSK2 — Liczba zdefiniowanych propozycji $ciezki awansu
zawodowego w ramach Uczelni;

CS 07(1).WSK3 — Liczba sktadnikéw wynagrodzenia pozostajacych
w $cistej korelacji ze stopniami awansu zawodowego.




Zatacznik
do Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w ZUT na lata 2023 — 2026

Szczegotowe dane liczbowe i udzialy w poszezegdlnych grupach pracowniczych
(stan na 31 maja 2023 r.)

[y kobiety 18,2 lat (udzial 44%): mezczyzni — 48,5 lat (udzial 56%)
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Wykres przedstawia dane usrednione dla catej Uczelni, zwraca uwage maty odsetek kobiet w najmiodszej
i najstarszej grupie pracownikow. Widoczny jest takze efekt luki pokoleniowej w wieku 56-60 lat, choé
sytuacja ta jest zroznicowana w poszczegolnych dyscyplinach.

Nauczyciele akademiccy — grupa badawcza

at, w tyim: kobiety — 32,5 lata (udzial 149); mezezyzni — 40,7 lat (udziat 86
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W grupie badawczej dominuja pracownicy mtodzi, w wiekszosci me¢zezyzni, widoczna jest bardzo duza luka
pokoleniowa pomiedzy pracownikami w wieku emerytalnym lub przedemerytalnym a pozostata czescia kadry.
Specyfika tej grupy wiaze si¢ z zatrudnieniami okresowymi w ramach projektow badawczych.
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W grupie dydaktycznej dominujg pracownicy nieco starsi, co jest zwigzane z przechodzeniem na etaty
dydaktyczne czesci kadry, ktora nie uzyskiwata awansow naukowych w przewidzianych terminach (gtéwnie
dotyczy to habilitacji). Przy braku problemow w realizacji zwigkszonego wymiaru pensum dydaktycznego na
niektérych wydziatach, a takze zmianie zasad ewaluacji dyscyplin naukowych, zjawisko to ulegto nasileniu
w ostatnich latach.

Pracowmc mequqc nauczycielami akademlcklml— erupa badawczo-techniczna
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W grupie tej dominujg pracownicy stosunkowo mtodzi, czgsto posiadajacy stopien doktora. Jest to wyjatkowo
wyréwnana grupa pod wzgledem plci.
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Pracownic meb dacy nauczycielami akademlcklml— grupa inzynieryjno-techniczna
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W grupie tej dominuja mezezyzni, pomimo widocznej luki pokoleniowej w wieku 41-55 lat, jest to grupa dos¢
zrownowazona wiekowo. Jednakze grupa ta jest bardzo zréznicowana w poszczeg6lnych jednostkach uczelni
— znajdujg si¢ w niej zardwno informatycy i programisci, jak réwniez pracownicy techniczni obstugujacy
maszyny i urzadzenia, a takze osoby petnigce obowiazki z pogranicza zadan administracyjnych.

Pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi — administracja

Sredni wiek: 47.1 lat, w tym: kobiety — 47,2 lat (udziat 89%); mezezyzni — 46,8 lat (udziat |
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Grupa administracyjna jest silnie sfeminizowana, co wynika w znacznej mierze ze specyfiki petnionych
obowigzkéw. Widoczna jest rowniez nieznaczna luka pokoleniowa w wielu 51-55 lat, ale takze stosunkowo
niewielka liczba mfodych pracownikéw (ponizej 36 lat). Osoby w wieku emerytalnym stanowia relatywnie
niewielki odsetek pracownikow w tej grupie.
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W grupie obstugi zauwazalna jest przewaga liczebna kobiet, co jest zwigzane ze specyfika wykonywanych
zadan, czesto zwigzanych z utrzymaniem czystosci i dozorem. Zdecydowana wigkszos¢ pracownikow w tej
grupie to osoby powyzej 45. roku zycia, co w perspektywie kilkunastu lat moze stanowi¢ pewien problem
w aspekcie niewielkiej liczby pracownikéw mtodszych.

Pracownicy niebedgcy nauczycielami akademickimi — pracownicy biblioteczni

Svedni wiek: 51,4 lat, w tym; kobiety — 51,7 lat (udzial 98%); mezczyzni — 37 lat (udzial 2%)
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W grupie pracownikdéw bibliotecznych znajduje si¢ zaledwie jeden mezczyzna. Grupa ta jest zrbwnowazona
pod wzgledem wieku, co mozna uzna¢ za zjawisko korzystne w dalszej perspektywie.




Pracownici niebedgcy nauczycielami akademickimi robotnicy
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Pracownicy na stanowiskach robotniczych to wytacznie mezczyzni, co wynika z charakteru wykonywanej
pracy. Powaznym zagrozeniem jest catkowity brak pracownikéw ponizej 50. roku zycia, co w perspektywie
kilkunastu lat moze stanowi¢ powazny problem, gdyby pozyskiwanie pracownikow na rynku pracy okazato
si¢ problematyczne. Celowe wydaje si¢ podjecie dziatan wyprzedzajacych w okresie najblizszych kilku lat.

18




