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ABSTRACT

Changes in Poland’s security environment caused by the war in Ukraine and the
Middle East, tensions in economic relations between countries, as well as escalating
cyberattacks and growing disinformation, determine the need to increase the coun-
try’s defense capabilities. In the social dimension, this refers, among other things,
to the planned increase in the size of the armed forces, while in the economic dimen-
sion, it translates into a shift in the structure of spending in the national economy,
including increased spending on defense production.

The aim of the research presented in this article is to understand the perspective
of entrepreneurs from the Warmian-Masurian Voivodeship on the labor market,
in particular on the labor supply and other conditions of running a business
in the context of the increasing demand for candidates for the armed forces and the
related competition for employees.

As a result of their own research, literature studies, and observations of changes
in the security environment, the authors identified a gap in the impact of changing
social, economic, and geopolitical conditions on entrepreneurs’ activities. To under-
stand the entrepreneurs’ perspective, an empirical method was used - a diagnostic
survey, a survey technique (CATI). 101 respondents from the Warmian-Masurian
Voivodeship participated in the pilot study. The study results indicate difficulties
in business operations, including a shortage of qualified and dedicated employees,
high labor costs, and frequent changes in legal regulations. This shortage of candi-
dates, emphasized by entrepreneurs, is linked to the intensification of competition
for employees with public organizations, including the armed forces. In response,
entrepreneurs are implementing changes to their personnel policies to attract and
retain employees within their organizations. Entrepreneurs experience the military’s
impact on the labor market to varying degrees. Some experience this impact through
increased competition for employees. This is particularly noticeable in municipalities
where a military unit is stationed or located in close proximity.

Identifying changes in business conditions related to changes in the security
environment will allow for the search for solutions that balance economic, social,
and defense aspects within the context of the state’s economic policy.

This article presents research findings on entrepreneurs’ perceptions of the lo-
cal labor market, including the conditions for conducting business in the context
of increasing the state’s defense potential.

STRESZCZENIE

Zmiany w §rodowisku bezpieczenstwa Polski powodowane wojna w Ukrainie oraz
na Bliskim Wschodzie, napieciami w stosunkach gospodarczych miedzy krajami,
a takze nasilajacymi sie cyberatakami oraz rosngca dezinformacja determinujg po-
trzebe zwiekszenia potencjalu obronnego pafistwa. W wymiarze spotecznym odnosi
sie to m.in. do planowanego zwiekszenia liczebnosci sit zbrojnych, za§ w wymiarze
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gospodarczym oznacza zmiane struktury wydatkéw w gospodarce narodowej, w tym
wzrost nakladéw na produkcje zbrojeniows.

Celem badan prezentowanych w niniejszym artykule jest poznanie perspektywy
przedsiebiorcow z wojewoddztwa warminsko-mazurskiego na rynek pracy, w szcze-
golnosci na podaz pracy oraz na inne uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w kontekscie wzrostu zapotrzebowania na kandydatéw do sit zbrojnych
i zwigzang z tym konkurencjg o pracownika.

W wyniku przeprowadzonych badan wlasnych, studiéw literaturowych oraz ob-
serwacji zmian w srodowisku bezpieczenstwa autorzy zidentyfikowali luke w zakresie
oddzialywania zmieniajacych si¢ uwarunkowan spotecznych, gospodarczych, geopoli-
tycznych na dzialalno$¢ przedsigbiorcéw. W celu poznania perspektywy przedsigbior-
cOw zastosowano metode empiryczng - sondaz diagnostyczny, technike ankietowania
(CATI). W badaniu pilotazowym uczestniczylo 101 respondentéw z wojewodztwa
warminsko-mazurskiego.

Wryniki badania wskazuja na utrudnienia w dziatalno$ci gospodarczej w postaci: nie-
doboru kandydatéw do pracy, w tym pracownikéw wykwalifikowanych i zaangazowa-
nych w prace, wysokich kosztow pracy oraz czgstych zmian przepisow prawa. Z kwestig
niedoboru kandydatéw, podkreslang przez przedsiebiorcow, wigze sie intensyfika-
cja konkurencji o pracownikéw z organizacjami publicznymi, w tym sitami zbroj-
nymi. W odpowiedzi na nig przedsiebiorcy wprowadzajg zmiany w polityce personalnej
celem pozyskania oraz retencji pracownikéw w organizacji. Przedsiebiorcy w réznym
stopniu doswiadczaja oddzialywania wojska na rynek pracy. Czg¢$¢ z nich dos$wiad-
cza jej w postaci wzrostu konkurencji o pracownika. Jest to zauwazalne w gminach,
w ktérych jednostka wojskowa stacjonuje lub tez znajduje sie w jej bliskim sasiedztwie.

Identyfikacja zmian uwarunkowan w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
w zwigzku ze zmianami w §rodowisku bezpieczenstwa pozwoli na poszukiwanie roz-
wigzan, ktére rownowazy¢ beda aspekty gospodarcze, spoteczne, obronne w obszarze
polityki gospodarczej panstwa.

W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczace postrzegania lokalnego rynku
pracy przez przedsiebiorcow, w tym uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w kontekscie zwigkszania potencjalu obronnego panstwa.

KEYWORDS: entrepreneurs, employee, local labor market, armed forces, security
environment

SLOWA KLUCZOWE: przedsigbiorcy, pracownicy, lokalny rynek pracy, sity zbrojne,
srodowisko bezpieczetistwa
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WPROWADZENIE

Zmiany w $rodowisku bezpieczenstwa, powodowane zmianami w technice,
technologii, narastajagcymi napieciami i konfliktami spofecznymi, przemia-
nami kulturowymi, wzrostem powigzan w skali miedzynarodowej (Polak, 2011,
s. 10, 22; Malendowicz, 2015, s. 151-153; Potulski, 2020, s. 77-78; Mokrzycki,
Reczkowski, Ciesla, 2020, s. 7-8) skutkuja zmianami w strategiach obron-
nosci poszczegdlnych panstw, udziatem w sojuszach obronnych i w efekcie
zmianami w finansowaniu, szkoleniu, wyposazeniu oraz rozlokowaniu sit
zbrojnych na ich terytorium. Zmiany w zakresie dyslokacji polegajace na po-
wolywaniu nowych jednostek, przeobrazaniu struktur jednostek istniejacych,
zmianie ich lokacji oraz zamykaniu jednostek mozna obserwowa¢ w rdznej
skali i z r6zng intensywnoscig w poszczegdlnych panstwach na przestrzeni
lat (Andersson, Lundberg, Sjostrom, 2007, s. 87-97; Segal, Thanner, 2008,
s. 662-681; Dardia, McCarthy, Malkin, Vernez, 1996, s. 7-46; Paloyo, Vance,
Vorell, 2010, s. 567-579; Sirko, Piotrowska-Trybull (red.) 2013, s. 148-158;
Piotrowska-Trybull, 2013, s. 96-108; Orlowska, 2018, s. 138-150; Zenka,
Pernica, Kofron, 2021, s. 252-262; Ortuna, Teixeira, Silva, 2021, s. 1-24).
Swiadczy to réwniez o tym, ze zmiany w funkcjonowaniu sit zbrojnych ozna-
czajg okreslony wysilek dla gospodarki narodowej, ale przede wszystkim spote-
czenstwa (Say, 1960, s. 729; Smith, 2010, s. 43; Piotrowska-Trybull, 2013, s. 81).

W perspektywie budowania odpornosci panstwa i gotowosci do odpowiedzi
na zagrozenia istotne jest utrzymywanie i rozwijanie relacji pomiedzy po-
szczegdlnymi podmiotami na poziomach krajowym, regionalnym i lokalnym.
Na poziomie lokalnym jednostki wojskowe wspodtdzialaja z podmiotami lokal-
nymi wnoszac okreslony wkiad w potencjal spoteczno-gospodarczy jednostki
samorzadu terytorialnego. Dotychczasowe badania wskazuja, ze relacje jed-
nostek wojskowych ze spolecznosciami lokalnymi w wielu miejscach, gdzie
znajdujg si¢ jednostki, sg cenione zaréwno przez wladze lokalne, jak i przez
mieszkancow (Ortowska 2018, s. 138-150; Sirko, Piotrowska-Trybull, Kozuba,
2019, s. 5-8). Wojsko bowiem jest dostarczycielem dobra publicznego — obrony
narodowej, zglasza popyt konsumpcyjny i inwestycyjny na produkty i ustugi,
placi podatki lokalne, jest pracodawcg dla pracownikéw cywilnych i miejscem
stuzby dla zolnierzy, sprzyja budowaniu zaufania i wspdtpracy w spolecznosci
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lokalnej. Lojalnos¢, odwaga, poswiecenie jako cechy, z ktérymi utozsamiani
s3 zolnierze, sprzyjaja integralnosci i wzmacnianiu odpornosci spolecznej
(Wizerunek Wojska Polskiego, 2019, s. 22-23).

Jednoczesnie wkiad poszczegdlnych jednostek wojskowych w rozwdj tery-
toridw jest zréznicowany. Stad tez w czesci lokalizacji, zwlaszcza tam, gdzie
jednostki wojskowe odgrywaja duza role na rynku pracy, a ten doswiadcza
deficytu podazy pracy, moga one wytwarza¢ silng presje na ten rynek. Pojawia
sie wiec pytanie, w jaki sposob przedsigbiorcy postrzegaja zmiany w srodowi-
sku bezpieczenstwa, ktore przejawiaja si¢ w polityce personalnej sit zbrojnych
i skutkujg intensyfikacjg konkurencji o pracownika na rynku pracy oraz mo-
dyfikacja warunkéw pracy w organizacjach. Jest ono o tylez zasadne, iz wirod
motywow, ktdre decydujg o wstapieniu do wojska, wymieniane s3 m.in.: pew-
nos¢ zatrudnienia, atrakcyjny system emerytalny oraz konkurencyjne wobec
innych pracodawcéw wynagrodzenia (Sirko, Piotrowska-Trybull, Aleksejeva,
2023, s. 345-361; Kurek, 2022, s. 201-214; Piotrowska-Trybull, 2018, 103-111).

Rysunek 1. Wplyw wybranych motywéw na podjecie decyzji o wstgpieniu do wojska, w %

Wojsko jest pomocne w sytuacjach kryzysowych w -
spotecznosciach lokalnych

Wojsko daje poczucie dumy z przynaleznosci do organizacji [l

Wojsko zapewnia atrakcyjny system emerytalny
Wojsko oferuje wysokie wynagrodzenie w stosunku do innych
pracodawcéw
Wojsko daje mozliwos¢ sprawdzenia sie w sytuacjach
dziatania pod presjg czasu

Wojsko dba o rozwéj zawodowy zotnierzy

Wojsko daje pewnos¢ zatrudnienia

Wojsko odgrywa wazna role w panstwie, dbajac o
bezpieczenstwo obywateli

SIIII

0, 50,00 100,00

m bardzo maty i maty $redni  mbardzo duzy i duzy
Zrédlo: S. Sirko, M. Piotrowska-Trybull, L. Aleksejeva, Public Employer in the Labor

Market — the Armed Forces in Public Perception, ,,Journal of Security and Sustainability
Issues” 2023, nr 13(1), s. 345-361.

Motywy te wskazuja, ze wojsko moze by¢ atrakcyjnym pracodawcg zaréwno
dla kandydatéw na zolnierzy, jak i pracownikéw cywilnych (wojska).
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ODDZIALYWANIE WOJSKA NA RYNEK PRACY

Jednostki wojskowe stacjonujgce na terytorium gmin i powiatow w zréznico-
wany sposob oddziatujg na rynek pracy. Rozmiary i zadania jednostki wojskowej,
jak réwniez potencjal spoleczny i gospodarczy oraz poziom rozwoju jednostki
terytorialnej determinuja charakter i sile tego oddziatywania. Dotychczasowe
badania wskazujg, ze w lokalizacjach, w ktorych jednostka wojskowa jest glow-
nym pracodawcg lub jednym z wigkszych pracodawcéw, jej pozytywny wkiad
bezposredni i posredni jest dostrzegany przez mieszkancow, wladze lokalne
oraz podmioty gospodarcze (Sirko, Piotrowska-Trybull (red.), 2013, s. 115-117;
Ortowska, 2021, s. 120-130). Obecnos¢ jednostki wojskowej stabilizuje poziom
popytu lokalnego. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie przemieszczania si¢
ludnosci z obszaréw wiejskich do miast oraz z mniejszych miast do wiekszych,
w ktorych zaréwno oferta rynku pracy, jak i réznego rodzaju ustug jest szersza.
Ponadto specyfika terytorium, i zwigzana z nig np. sezonowo$¢ w dziatalnosci
gospodarczej (turystyka, hotelarstwo, gastronomia), takze powoduje réznego
rodzaju trudnosci na rynku pracy. Z kolei wraz z dywersyfikacja lokalnego rynku
pracy mozna zaobserwowac relatywny spadek znaczenia jednostki wojskowej
na tym rynku. Jednoczesnie badania wskazuja, Ze na terytoriach, z ktérych
jednostke wojskowa dyslokowano, pojawily sie trudnosci na rynku pracy, ob-
nizeniu ulegl poziom dochodéw mieszkancéw, a w konsekwencji sita nabywcza,
zarejestrowano odplyw mieszkanicéw do innych miejsc (Andersson, Lundberg,
Sjostrom, 2007, s. 87-97), wystapily potrzeby zagospodarowania majatku po-
wojskowego, co z kolei generowato dodatkowe koszty dla wtadz publicznych
(Jarecka, Piotrowska-Trybull (red.), 2018, s. 88-97).

Zwigkszone zapotrzebowanie sit zbrojnych na kandydatow do stuzby skut-
kuje wprowadzaniem nowych rozwigzan w zakresie naboru oraz wzmaga
potrzebe dostosowania warunkéw materialnych i niematerialnych do oczeki-
wan rynku pracy. W rezultacie wzrost atrakcyjnosci wojska jako pracodawcy
w obszarach poddanych presji migracyjnej (Migracje wewnetrzne ludnosci na
pobyt staly wedltug wojewddztw w latach 1974-2023, dostep: 28.01.2025) oraz
starzejacego sie spoteczenstwa (Rocznik demograficzny 2024) staje si¢ wyzwa-
niem dla podmiotéw gospodarczych, ktdre zgtaszaja popyt na pracownikow.
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ELEMENTY POLITYKI PERSONALNEJ WOJSKA JAKO
CZYNNIK KONKURENC]JI O KANDYDATOW DO SLUZBY

Nabér do Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej jest $cisle zwigzany z obo-
wigzujacymi przepisami prawa. Podstawy prawne w tym zakresie zawarto
w Konstytucji RP oraz w ustawodawstwie szczegétowym. Zasady pelnienia
stuzby wojskowej okreslono w ustawie z dnia 11 marca 2022 r. o obronie
Ojczyzny (Dz.U. 2 2022 r., poz. 655). W ustawie opisano m.in. procedury po-
wolania do dobrowolnej zasadniczej stuzby wojskowej (art. 57-62), zawodowej
stuzby wojskowej (art. 67-72), terytorialnej stuzby wojskowej (art. 73-80),
jak réwniez reguly kwalifikacji wojskowej (art. 123-131) i powszechnego
obowigzku obrony (art. 132-150). Regulacje dotyczace naboru do zawodowej
stuzby wojskowej sg przedmiotem aktow wykonawczych, tj. rozporzadzen
Ministra Obrony Narodowej, wydawanych na podstawie delegacji ustawo-
wych. To w nich sprecyzowano szczegétowe wymogi rekrutacyjne, zasady
powolywania do stuzby zawodowej oraz tryb realizacji kwalifikacji wojskowe;.
Wiréd mozliwosci przystapienia do Sit Zbrojnych RP jako Zolnierz wymienia
sie: odbycie dobrowolnej zasadniczej stuzby wojskowej przez osoby, ktore
wczesniej nie bylty w wojsku; pelnienie zawodowej stuzby wojskowej jako
zolnierz zawodowy, poprzedzone ukonczeniem studiéw na uczelni wojskowej,
w szkole podoficerskiej lub poprzez bezposrednie powotanie z rezerwy; stuzbe
w Wojskach Obrony Terytorialnej (WOT), ochotniczej formacji taczacej stuzbe
wojskowa z praca cywilng; kwalifikacje do aktywnej lub pasywnej rezerwy.

Rekrutacja do wojska wymaga od kandydatéw spelnienia okreslo-
nych kryteriow, ktére obejmuja m.in.: obywatelstwo polskie, niekaral-
nos¢, pelng zdolnoé¢ do czynnosci prawnych, odpowiedni stan zdrowia
oraz posiadanie wyksztalcenia adekwatnego do wybranego rodzaju stuzby
(Decyzja nr 114/MON z dnia 13 wrzes$nia 2024 r.).

Przywotane regulacje i procedury skladaja si¢ na system naboru, ktory
odzwierciedla obowigzki panstwa w zakresie obronnosci, uwzgledniajac jed-
noczesnie potrzeby organizacyjne Sit Zbrojnych RP oraz indywidualne pre-
dyspozycje kandydatow. Wstepne wymagania do pelnienia stuzby wojskowe;j
oraz finansowanie ksztalcenia kandydatéw w publicznym systemie szkolnic-
twa wyzszego, a takze w ramach systemu doskonalenia kadr mogg stanowi¢
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zachete do wyboru tej $ciezki kariery zawodowej. Ponadto praca w wojsku
w Polsce jest postrzegana jako atrakcyjna finansowo, zwlaszcza na poczatku
kariery (Knopp, 2021). Wedlug danych z 2025 r. wynagrodzenie zasadnicze
dla zolnierza szeregowego rozpoczynajacego stuzbe wynosi 6300 zt brutto
miesiecznie (Polscy zolnierze zarabiaja coraz wigcej, ale czy wystarczajaco -
jakie sa uposazenia i podwyzki w wojsku w 2025 roku? dostep: 22.07.2025).
Podstawowym elementem wynagradzania, motywujacym do podejmo-
wania stuzby i zajmowania wyzszych stanowisk stuzbowych, jest uposazenie
zasadnicze. Wysokos$¢ uposazenia zasadniczego zolnierza zawodowego jest
zrdznicowana i uzalezniona od rodzaju i rangi zajmowanego stanowiska,
zakresu wykonywanych zadan stuzbowych, ponoszonej odpowiedzialnosci
i wymaganych kwalifikacji (Jarmolowicz, Sikora, 2016, s. 214-216). Dodatkowo
zolnierze moga liczy¢ na réznorodne $wiadczenia i dodatki, takie jak
np.: trzynasta pensja; dodatki stazowe, specjalne, kompensacyjne, stuzbowe,
motywacyjne oraz za rozlake, nagrody uznaniowe i nagrody jubileuszowe,
jak réwniez odprawy, gdy koncza stuzbe. Warto réwniez zauwazy¢, ze wpro-
wadzone w 2024 i 2025 r. podwyzki wynagrodzen w stuzbach mundurowych
zwiekszyly atrakcyjnos$¢ zawodu Zolnierza na rynku pracy (Lazarowicz, 2024,
s. 2-3; Polscy zolnierze zarabiaja coraz wigcej, ale czy wystarczajaco - jakie s3
uposazenia i podwyzki w wojsku w 2025 roku? dostep: 22.07.2025), skutkujac
rosngcg konkurencja o pracownika. W konsekwencji stanowi to dodatkowe
wyzwania dla sektora prywatnego zainteresowanego pozyskaniem pracownika.

SYTUACJA NA RYNKU PRACY W WOJEWODZTWIE
WARMINSKO-MAZURSKIM

Wojewodztwo warminsko-mazurskie, mimo swoich waloréw turystycz-
no-przyrodniczych, wyrdznia si¢ do$¢ specyficzng sytuacja spoteczno-go-
spodarczg na tle calego kraju, co czyni je regionem o duzym potencjale,
ale i stawia przed nim duze wyzwania. Wojewddztwo zamieszkiwane jest
przez 1,4 mln oséb, bedac jednym z najmniej zaludnionych regionéw Polski
(Polska w liczbach, 2023, dostep 17.01.2025). Gestos¢ zaludnienia (59 0s6b/
km?) jest o potowe nizsza od $redniej krajowej (123 osoby/km?), co wynika
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z duzej powierzchni i rolniczego charakteru regionu (Polska w liczbach, 2023,
dostep 17.01.2025). Waznym problemem wojewddztwa jest odptyw ludnosci,
szczegblnie miodego pokolenia do duzych aglomeracji miejskich innych wo-
jewodztw, badz tez za granice (Urzad Marszatkowski wojewodztwa warmin-
sko-mazurskiego w Olsztynie, 2022, s. 19-48). Dzieje sie tak gtéwnie dlatego,
ze miodzi ludzie nie widzg perspektyw na budowanie przyszlosci na terenie
wojewddztwa warminsko-mazurskiego, szczegdlnie w aspekcie stabilizacji
sytuacji zyciowej i rozwoju zawodowego. Wtadze wojewddztwa oraz spo-
tecznosci lokalne od lat borykaja si¢ z licznymi wyzwaniami na rynku pracy.
Warmia i Mazury nieprzerwanie charakteryzuja sie jednym z najwyzszych
wskaznikow bezrobocia w Polsce (Wojewddzki Urzad Pracy w Olsztynie,
2024). Przyczynami takiego stanu jest przede wszystkim niski poziom uprze-
mystowienia, sezonowo$¢ zatrudnienia w turystyce oraz osadnicza struktura
zamieszkania na terenie wojewddztwa. Mieszkancy trudnig si¢ w wiek-
szosci le$nictwem, rolnictwem, turystyka, w mniejszosci rybotéwstwem
(Komercja 24, 2024, dostep: 17.01.2025). Pod koniec 2022 r. (stan na
dzien 30.12.2022) sposrdd 17 217 ofert pracy zamieszczonych na stronie
https://oferty.praca.gov.pl, 938 pochodzito z wojew6dztwa warminsko-ma-
zurskiego. Oferty dotyczyly roznych stanowisk. Ogolnie ujmujac, domino-
walo zapotrzebowanie na pracownikow srednio i nisko wykwalifikowanych,
ktdrzy realizuja zadania na stanowiskach wykonawczych. W wojewddztwie
warminsko-mazurskim, wsréd innych propozycji, byly 63 oferty dla monte-
réw, 28 dla spawaczy (Sirko, 2023, s. 91-95). Wieksze zapotrzebowanie na
monteréw wystepowalo w wojewddztwach matopolskim (92 oferty) i ku-
jawsko-pomorskim (77 ofert), na spawaczy w wojewddztwie malopolskim
(45 ofert). Sytuacje¢ dla charakteryzowanego i innych wojewddztw (dla
przedstawionego okresu, na podstawie wymienionej strony), z perspek-
tywy liczby ofert oraz liczby bezrobotnych przypadajacych na jedna oferte,
przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Liczba ofert pracy oraz liczba bezrobotnych (L.b.) przypadajgcych na jedng oferte

Liczba ofert
|

L.b. na oferte
24-36
[ 136-49
[]49-61
et -73

Zrédlo: S. Sirko, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w zmieniajgcej sig rzeczywistosci.
Wybrane zagadnienia, Akademia Sztuki Wojennej, Warszawa 2023, s. 92.

Sektory ustug i przemystu sg tu znacznie mniej rozwiniete w poréwna-
niu z zachodnis, centralng, czy poludniowa Polska. Na podstawie danych
Glownego Urzedu Statystycznego w 2021 r. w wojewddztwie warminsko-
-mazurskim w ustugach znajdowatlo zatrudnienie 40,1% mezczyzn i 74,8%
kobiet. Bazujac na danych GUS oraz stosujac analize skupient (metoda Warda,
odlegtos¢ euklidesowa), zidentyfikowano cztery grupy wojewodztw, w ktorych
procent mezczyzn i kobiet pracujacych w ustugach byl podobny. W pierw-
szej, najliczniejszej, znalazly sie wojewodztwa: dolnoslaskie, zachodniopo-
morskie, lubuskie, pomorskie, malopolskie, mazowieckie, gdzie srednia dla
mezczyzn wynosila 52,0%, dla kobiet 79,8%. Druga grupe tworzyly woje-
wodztwa: kujawsko-pomorskie, 16dzkie, lubelskie, podlaskie, wielkopolskie,
$rednia dla mezczyzn 44,2%, dla kobiet 70,3%. Wojewodztwo warminsko-
-mazurskie razem ze §wigtokrzyskim i opolskim znalazto si¢ w trzeciej grupie
(39,2% mezczyzni, 73,1% kobiety). Ostatnig grupe tworzylty wojewddztwa
Slaskie i podkarpackie (44,3% mezczyzni, 77,8% kobiety) (Sirko, 2023, s. 47).
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Analizujac sytuacje na rynku pracy, nie mozna zapominac o absolwen-
tach uczelni wyzszych i szkot Srednich, ktérzy po zakonczeniu ksztalcenia
(nierzadko wczesniej) podejmuja zatrudnienie. Odwotujgc si¢ do danych
udostepnianych przez GUS, w roku akademickim 2022-2023 w wojewodztwie
warminsko-mazurskim na réznych kierunkach studiéw studia pierwszego
stopnia ukonczylo 3128 osob, studia drugiego stopnia 2230 0sdb oraz jedno-
lite studia magisterskie 488 oséb (Szkolnictwo wyzsze w roku akademickim
2023-2024 - studenci i absolwenci, 2025, dostep: 31.01.2025).

W tej sytuacji zasadne jest wskazanie gléwnych probleméw spotecz-
nych, ktore potegowane sa rowniez opisang sytuacja spoleczno-gospodarcza
regionu. Cze$¢ mieszkancow, szczegolnie na obszarach wiejskich, dotknieta
jest ubostwem i alienacjg spoleczng. Problemem zwigzanym z ubozejacym
i starzejacym si¢ spoleczenstwem regionu jest ograniczony dostep do opieki
zdrowotnej i specjalistycznych ustug medycznych.

Rysunek 3. Stopa bezrobocia rejestrowanego w 2024 r., stan na koniec wrzesnia

‘/ braniewski bartoszycki

ketrzyfis

olsztynski

-

=

Zrédto: Komunikat o sytuacji spoleczno-gospodarczej wojewédztwa warmirisko-ma-
zurskiego we wrzesniu 2024 r., nr 9/2024, Urzad Statystyczny w Olsztynie, Warmin-
sko-Mazurski Os$rodek Badan Regionalnych, Olsztyn 2024, s. 7.
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Wedlug danych Urzedu Statystycznego w Olsztynie (rysunek 3), we wrze-
$niu 2024 r. stopa bezrobocia w wojewddztwie wyniosta 7,8%, byta jedna
z najwyzszych w kraju (Urzad Statystyczny w Olsztynie, 2024). Do powiatow
0 najwyzszej stopie bezrobocia nalezaly: bartoszycki (15,5%, wobec 16,7% we
wrzesniu ub.r.), braniewski (14,5%, wobec ub.r. 15,4%) i ketrzynski (14,4%,
wobec odpowiednio ub.r. 16,0%). Z kolei do powiatéw o najnizszej stopie
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bezrobocia zalicza si¢ Olsztyn (2,0%, w obu latach) (Urzad Statystyczny
w Olsztynie, 2024, dostep 17.01.2025).

W 2023 r. w regionie utworzono 9,6 tys. nowych miejsc pracy, w po-
réwnaniu z rokiem poprzednim oznaczalo to spadek o prawie 12%
(Gazeta Olsztynska, 2024, dostep 17.01.2025). Jednoczesnie zlikwidowano
8,6 tys. miejsc pracy, w poréwnaniu z 2022 r. liczba ta wzrosta o ponad 36%.
Na koniec roku pozostato 1,7 tys. wolnych miejsc pracy, czyli o 19% mniej niz
w 2022 r., wskazujac na ograniczony popyt na prace.

Rysunek 4. Przecigtne miesigczne wynagrodzenia brutto w 2023 r.

Réznica wzgl
dla Polski w
Difference in relation to

lem $redniej

Il 6501 - 7387 2UPLN the average for Poland in %
I 6201 - 6500 0,0
20,0
[ 5901 - 6200 [ oo
[ 5242 - 5900 -30.4

warmifisko-mazurskie = 6447,09 warminsko-mazurskie = -15,1

Zré6dto:]. Balcerzak, M. Borawska, ] Grzelak, A. Klosifiska, E. Panfitow, M. Rudzka-Rybicka,
A. Wobolewicz, Rocznik Statystyczny Wojewddztwa Warmitisko-Mazurskiego, Urzad
Statystyczny w  Olsztynie, Warminsko-Mazurski Osrodek Badan Regionalnych,
Olsztyn 2024, s. 59.

Wedlug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2023 r. wojewddztwo
warminsko-mazurskie odnotowalo najnizsze przecigtne miesieczne wyna-
grodzenie brutto w kraju, wynoszace 6447,09 zt (Prawo.pl, 2024, dostep:
17.01.2025). Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na rysunku 4 mozna wnio-
skowac, ze wynagrodzenia w wojewddztwie warminsko-mazurskim sg zréz-
nicowane w zalezno$ci od powiatu. Najwyzsze wynagrodzenia odnotowano
w miescie Olsztyn i powiecie olsztyniskim oraz w miescie Elblag (miescily sie
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one w przedziale od 6501 zt do 7387 zt), natomiast najnizsze zarejestrowano
w powiatach elblaskim, ketrzynskim, gotdapskim, itawskim, nowomiejskim
oraz nidzickim (od 5242 zt do 5900 z}).

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze warminsko-mazurskie wyrdznia sie
duzym potencjatem turystycznym i przyrodniczym, jednak pod wzgledem
rozwoju spoleczno-gospodarczego zajmuje niska pozycje na tle wojewddztw
w kraju. Kluczowe wyzwania dla wojewddztwa to wysokie bezrobocie, niski
poziom infrastruktury i odptyw mlodych mieszkancow. Stad tez aby popra-
wié sytuacje regionu, konieczne sg inwestycje w transport, edukacje, rozwoj
sektora przemystowego i wsparcie dla przedsigbiorczosci lokalne;.

OPIS BADAN SONDAZOWYCH I STRUKTURA PROBY
BADAWCZE]J

Wybdr wojewddztwa warminsko-mazurskiego byl podyktowany jego sytu-
acja spoleczno-gospodarczg, dyslokacja na jego terenie jednostek wojskowych,
a takze polozeniem geograficznym.

Badanie sondazowe, zgodnie z autorskim narzedziem badawczym,
przy uzyciu techniki CATI przeprowadzila firma Inny Format z Gdanska.
Kwestionariusz ankiety sktadatl si¢ z 18 pytan zamknietych i polotwartych.
Pytania jednokrotnego i wielokrotnego wyboru zaprojektowano, wykorzystu-
jac skale nominalng i porzadkowa. Do analizy zebranego materiatu i prezenta-
cji wynikéw wykorzystano program komputerowy Excel oraz Statistica v.13.3.
Hipotezy statystyczne weryfikowano, stosujac test niezaleznosci y? przyjmujac
standardowy poziom istotnosci a = 0,05. W badaniu uczestniczyto 101 re-
spondentdw z 11 powiatow wojewddztwa warminsko-mazurskiego (tabela 1).
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Tabela 1. Podziat respondentow badania wedlug powiatow, 08.2024-09.2024

Powiat udzial %
m. Olsztyn 21,78
ostrodzki 11,88
mragowski 5,94

gizycki 8,91
m. Elblag 16,83
gotdapski 3,96

piski 8,91
braniewski 495
bartoszycki 3,96
wegorzewski 4,95
lidzbarski 7,92

Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).

W badaniu uczestniczyly osoby reprezentujace: mikro, mate, srednie oraz
duze firmy. Najwiecej bylo przedstawicieli przedsiebiorstw, ktdre zatrudniajg
kilka oséb - 64,36% (rysunek 5).

Rysunek 5. Struktura przedsigbiorstw uczestniczgcych w badaniu wedlug liczby
zatrudnionych, w %
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Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101)
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Przedsigbiorstwa, ktore wziety udzial w badaniu, byly zlokalizowane gtéw-
nie w miastach powyzej 100 tys. mieszkancéow — 37,62%. Pozostate mialy
siedziby w miastach ponizej 20 tys. mieszkancéw - 25,74%, na obszarach
wiejskich - 17,82%, w miastach liczacych od 20 tys. do 50 tys. mieszkancow —
16,83%. Najmniej liczna grupa znajdowata si¢ w miastach powyzej 50 tys. do
100 tys. mieszkancow — 1,98%. Biorac pod uwage rok rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej, uczestnikéw badania zakwalifikowano do pigciu grup (rysunek
6). Najwigcej sposrod nich rozpoczeto dziatalnosé wlatach 1990-1999 - 29,7%,
najmniej w latach 2020-2023 - 2,97%.

Rysunek 6. Struktura przedsigbiorstw uczestniczgcych w badaniu wedtug lat,
w ktérych uruchomiono dziatalnos¢ gospodarczg, w %
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Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101)
WYNIKI BADAN SONDAZOWYCH

Badanie rozpoczeto od identyfikacji barier rozwoju w dzialalnosci przedsie-
biorstw. Wsréd nich respondenci najczesciej wskazywali na: koszty pracy (78,2%),
opodatkowanie (70%), trudnosci w pozyskaniu pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach (66,3%) oraz trudnosci w pozyskaniu pracownikéw zaangazowa-
nych w prace (64,3%). Ponadto ponad potowa badanych w duzym i bardzo duzym
stopniu dostrzegata bariere w postaci kosztéw zwigzanych z dostosowaniem si¢
do zmieniajacych si¢ przepiséw prawa (53,4%) i tylko nieco mniej wskazato na
stabngcg koniunkture gospodarcza w kraju (47,5%) (rysunek 7).
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Rysunek 7. Bariery w dziatalnosci podmiotéw gospodarczych, w %
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Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101)

Znaczenie barier bylo zréznicowane w zaleznosci od wielkosci miejscowo-

$ci, w ktorej zlokalizowany byl podmiot gospodarczy oraz od jego rozmiardéw.

Stwierdzono nastepujace zaleznosci:

im mniejsza byla miejscowos$¢, tym trudniej przedsigbiorcom byto
znalez¢ pracownikow zaangazowanych w prace;

najwiecej przedstawicieli matych przedsigbiorstw jako duzg i bardzo
duzg trudnos¢ wymienialo pozyskanie pracownikéw zaangazowa-
nych w prace (76%). Na ten problem zwrdcito tez uwage 61,54% mi-
kroprzedsigbiorcow, 55,56% srednich i 50% duzych przedstawicieli
przedsigbiorstw;

trudnosci w pozyskaniu pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach
jako bariera o duzym i bardzo duzym znaczeniu byly akcentowane
gléwnie przez przedsiebiorstwa duze (100%). Ktopoty w tym zakresie
dostrzegalo 80% ankietowanych z matych, 61,54% z mikroprzedsie-
biorstw oraz 55,5% ze $rednich przedsiebiorstw;

barierg, ktdrej respondenci nadawali duze i bardzo duze znaczenie,
byly koszty pracy. Dostrzegano ja w malych (84% wskazan), mikro
(78,46%), srednich (66,67%) oraz duzych przedsigbiorstwach (50%);

JOURNAL oF MopERN SciENCE 3/63/2025 181



K. GORSKA-ROZE), M. OREOWSKA, M. PIOTROWSKA-TRYBULL, S. SIRKO

o utrudnieniem dla bioracych udziat w badaniu bylo opodatkowanie firm.
Odpowiedzi z gérnego zakresu skali pomiarowej (w duzym i bardzo
duzym stopniu) wybralo 100% przedstawicieli duzych przedsiebiorstw,
76% malych, 70% mikro oraz 44,4% $rednich.

Ponad 63,7% wskazalo na duze trudnosci w dostgpie do specjalistow i tylko
nieco mniej podkreslilo, ze dotycza one réwniez pozyskania kierownikow
56,44%. Co wazne, 47,2% ankietowanych odpowiadalo, ze maja trudnosci
z dostepem do robotnikéw, operatoréw, monteréw i mechanikéw, a takze do
$redniego personelu/technikéw — 46,3%. Wyniki te koresponduja z wynikami
barometru zawodow, w tym zawodami deficytowymi (Barometr zawodow.
Prognoza na 2024 r. Wojewo6dztwo warminsko-mazurskie), (rysunek 8).

Rysunek 8. Dostepnos¢ kandydatow na rynku pracy, w opinii badanych, w %
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Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).

Rozmiar podmiotéw gospodarczych réznicowal postrzeganie mozliwosci
pozyskania kandydatéw na lokalnym rynku pracy. W kontekscie dostepnosci
kandydatow do pracy respondenci bardzo Zle i Zle ocenili:
o dostepnos¢ pracownikéw biurowych — matle przedsigbiorstwa (60%),
duze (50%);

o dostepnos¢ kierownikdw — duze przedsiebiorstwa (100%), mate (76%),
$rednie (66,66%);

o dostepnos¢ specjalistow — mate przedsigbiorstwa (80%), mikro (60%),
duze (50%), $rednie (44,44%);
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o dostepnos¢ sredniego personelu/technikéw — male przedsiebiorstwa
(68%), duze (100%) (podobnie byto w przypadku pracownikéw ustug,
sprzedawcéow);

« dostepnos¢ robotnikéw, operatorow, monteréw — male przedsiebior-
stwa (60%), duze (100%), $rednie (44,4%) oraz mikro (41,54%).

Na pytanie, ze strony ktérych organizacji: publicznych, komercyjnych,
spolecznych najsilniej obawiajg si¢ konkurencji, respondenci w wigkszosci
odpowiadali, Ze nie obawiajg si¢ konkurencji ze strony wymienionych pod-
miotéw. Wsrdd organizacji publicznych w najmniejszym stopniu odczuwali
zagrozenie ze strony strazy miejskiej (90,1%) oraz stuzby celno-skarbowe;j
(85,15%). Konkurencji ze strony wojska nie obawiala si¢ ponad polowa re-
spondentéw (68,32%), jeszcze mniej ze strony policji (78,22%) oraz Strazy
Granicznej (80,2%). Z kolei brak obaw wobec innych przedsiebiorstw z branzy
wyrazito 42,57% ankietowanych (rysunek 9).

Rysunek 9. Konkurencja o kandydatéw do pracy, w opinii badanych, w %
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Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).

Konkurencji o pracownika na lokalnym rynku pracy ze strony przedsie-
biorstw z branzy oraz ze strony wojska obawialo sie odpowiednio: 24,7%;
20,8% bioracych udzial w badaniu.

Nawiazujac do relacji wojska z otoczeniem, zapytano respondentéw, jak
oceniaja obecno$¢ wojska z perspektywy lokalnego rynku pracy. Jedna trze-
cia sposrod nich ocenita jg bardzo pozytywnie i raczej pozytywnie — 33,33%.
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Oceny raczej negatywnie oraz bardzo negatywnie wybralo 19,8% ankietowa-
nych. Najwiecej wskazan uzyskata odpowiedz neutralnie — 42,6%.

Prawie potowa respondentéw — 45,54% - nie dostrzegata konkurencji
o pracownika ze strony jednostki wojskowej, 33,33% zdecydowanie tak lub
raczej dostrzegalo konkurencje jednostki, natomiast 20,8% nie miato zdania na
ten temat. W trakcie analiz odpowiedzi biorgcych udziat w badaniu ustalono,
ze 48% badanych z matych przedsiebiorstw oraz 100% z duzych obawialo si¢
konkurencji ze strony wojska. Wéréd podmiotéw sredniej wielkosci takie
obawy podzielato 33,3% badanych, a w grupie mikroprzedsiebiorcow - 26,15%.
Trudnosci najczesciej dostrzegaly przedsigbiorstwa z miast ponizej 20 tys.
(46%) oraz od 20 tys. do 50 tys. mieszkancow (41,18%).

Uwzgledniajac odpowiedzi respondentéw dotyczace barier w postaci wy-
sokich kosztow pracy oraz trudnosci w znalezieniu kandydatéw do pracy
o odpowiednich kwalifikacjach, a takze zaangazowanych pracownikéw, i ze-
stawiajac je z odpowiedziami dotyczacymi konkurencji na rynku pracy ze
strony innych organizacji, analizowano odpowiedzi respondentéw dotyczace
stabilnosci zatrudnienia w przedsiebiorstwie i ewentualng potrzebe dosto-
sowan w zakresie polityki wynagrodzen jako reakcje na dziatania innych
podmiotéw, w tym wojska.

Rysunek 10. Obecno$¢ jednostki wojskowej stanowi zagrozenie dla stabilnosci
zatrudnienia w podmiotach gospodarczych (rozktad odpowiedzi respondentéw), w %

= raczej nie

zdecydowanie nie
= zdecydowanie tak
= raczej tak

ani tak, ani nie

Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).
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Jak wskazujg dane na rysunku 10, w wiekszosci respondenci zaprzeczyli,
iz obecnos¢ jednostki wojskowej stanowi zagrozenie dla stabilnosci zatrudnie-
nia w przedsigbiorstwie (59,4%). Przeciwnego zdania byto 28,7% badanych.

Odnoszac sie do kwestii plac, prawie potowa badanych (47,5%) nie za-
uwazyta wplywu wynagrodzen w jednostce wojskowej na polityke ptacowa
w przedsiebiorstwie. Natomiast wplyw ten zauwazylo 32,7% badanych (od-
powiedzi raczej tak i zdecydowanie tak) (rysunek 11).

Rysunek 11. Wplyw wynagrodzen oferowanych przez jednostke wojskowg na polityke
wynagrodzen w podmiotach gospodarczych, w opinii respondentéw, w %

2,97

® raczej nie
zdecydowanie nie

m zdecydowanie tak

= ani tak ani nie
raczej tak

nie wiem

Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).

Majac na uwadze wyniki wezesniejszych badan (Piotrowska-Trybull, 2013,
s. 253-260; Sirko, Piotrowska-Trybull (red.), 2013, s. 95-133; Ortowska, 2021,
s. 120-130) wskazujace na réznice w oddziatywaniu jednostki wojskowej na
sytuacje spoleczno-gospodarcza gmin w zaleznosci od ich rozmiaréw oraz
potencjalu ludnosciowego i gospodarczego terytoriéw, wyniki analizowano
pod katem tych roéznic. W rezultacie stwierdzono zréznicowane postrzeganie
jednostki wojskowej przez respondentéw w réznych lokacjach. W przekroju
lokalnym w opinii badanych, szczegoélnie w powiatach wegorzewskim (80%),
piskim (66,7%), lidzbarskim (50%), braniewskim (40%), obecnos¢ jednostki
wojskowej stanowita wyzwanie dla stabilno$ci zatrudnienia w podmiotach
gospodarczych (rysunek 12). W przekroju branzowym najczesciej dostrzegano
taka zaleznos¢ w przedsigbiorstwach budowlanych (43%) i przemystowych
(40%), nieco rzadziej ustugowych (26,76%) oraz handlowych (14,28%).
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Rysunek 12. Obecnos¢ jednostki wojskowej a stabilnosé zatrudnienia w podmiocie
gospodarczym, w opinii respondentow, w %

lidzbarski - IR |
wegorzewski I
bartoszycki I |
braniewski I |
piski |
goldapski I
m. Elblag N |
gizycki I |
mragowski - N

ostrodzki | INEG_— |
m. Olsztyn | |
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

mraczejnie mzdecydowanie nie mzdecydowanie tak mraczejtak  anitak ani nie

Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badan sondazowych (N=101).

Obecnosé¢ jednostki wojskowej na terenie gminy zdecydowanie tak oraz
raczej tak wplywala na polityke ptacowa w podmiotach gospodarczych,
szczegllnie tych zlokalizowanych na terenie powiatow wegorzewskiego
(100%), piskiego (55,6%), lidzbarskiego (50,0%), gizyckiego (44,4%) oraz
ostrodzkiego (41,7%). W przekroju dziedzinowym najczesciej odpowiadali
tak respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa budowlane (42,11%), prze-
mystowe (30%), ustugowe (32,4%), najrzadziej handlowe (19,05%).
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WNIOSKI

Zaprezentowane w artykule wyniki moga stanowi¢ przyczynek do dalszych
studidw i analiz w zakresie postrzegania przez przedsigbiorcéow oddziatywa-
nia wojska na gospodarke lokalng i regionalna, w szczegélnosci rynek pracy.
Ograniczona proba badawcza pozwolita sformutowac tylko wstepne wnioski
w zakresie wystepowania pewnych symptomoéw w sektorze przedsigbiorstw
dzialajacych w wojewddztwie warminsko-mazurskim w zwiagzku z obec-
nos$cig w ich otoczeniu jednostek wojskowych. Zwigkszanie liczebnosci sit
zbrojnych w odpowiedzi na wyzwania dla bezpieczenstwa panstwa moze
prowadzi¢ zaréwno do pozytywnych, jak i negatywnych rezultatow dla gospo-
darki poszczegdlnych wojewddztw. Wzrost liczebno$ci sil zbrojnych oznacza
nowe miejsca pracy, finansowane z budzetu panstwa, co w konsekwencji
wiaze si¢ ze wzrostem obcigzen dla gospodarki i spoteczenstwa. Nie kwe-
stionujac dazenia do zapewnienia bezpieczenstwa panstwa, warto podkreslic,
ze sektor przedsigbiorstw potencjalnie doswiadcza wzrostu obcigzen podatko-
wych oraz wzrostu kosztow pracy, zaréwno w wyniku regulacji panstwowych,
jak i konkurencji o pracownikéw miedzy sektorami. W przypadku wojewddz-
twa warminsko-mazurskiego charakteryzujacego si¢: niska gestoscia zalud-
nienia, wyzsza w poréwnaniu z innymi wojewddztwami stopg bezrobocia,
odplywem ludnosci, niskg dynamika tworzenia miejsc pracy oraz nizszym
poziomem wynagrodzen oferta sektora publicznego na rynku pracy wobec
oferty sektora prywatnego moze stanowi¢ zar6wno panaceum na problemy, jak
i zwiekszac trudnosci przedsiebiorstw z tego regionu w pozyskaniu kandyda-
tow do pracy, utrzymaniu pracownikéw i konkurencyjnosci tych podmiotéw.

W szczegolnosci respondenci wskazywali na szereg barier w prowadzeniu
dzialalnosci gospodarczej, wsrdd ktdrych wazne miejsce zajety: trudnosci
ze znalezieniem pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach oraz zaanga-
zowanych w prace, koszty pracy, opodatkowanie dziatalnosci, koszty zmian
w prawie, takze koniunktura gospodarcza w kraju. Warto jednak podkresli¢,
ze postrzeganie barier bylo zréznicowane w zaleznosci od wielkosci miejsco-
wosci, w ktorej zlokalizowane bylo przedsiebiorstwo oraz od jego rozmiardw.
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Przedsigbiorstwa napotykaly na braki w dostepnosci kandydatow przede
wszystkim na stanowiska specjalistow i kierownikow, takze monterow, opera-
torow, robotnikéw budowlanych. Deficyty w odniesieniu do poszczegdlnych
grup pracowniczych oraz zawodéw wzmagaly konkurencje na rynku pracy
o kandydatoéw z innymi przedsigbiorstwami z branzy, ale réwniez z wojskiem,
policja i Strazg Graniczng, chociaz w mniejszym zakresie.

Obecno$¢ wojska przez czg$¢ przedsigbiorstw byla postrzegana pozytywnie.
Jednak najwiecej respondentéw zachowywato stosunek neutralny do wojska
zlokalizowanego w konkretnej przestrzeni. Dla jednej trzeciej badanych woj-
sko stanowilo konkurencje w pozyskaniu kandydatéw. Jednak bylo to zrézni-
cowane w zaleznosci od lokalizacji i charakteru dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Najsilniej konkurencji doswiadczaly te podmioty, ktére byly zlokalizowane
w tej samej gminie lub w powiecie co jednostka wojskowa.

Cze$¢ przedsiebiorstw w zwigzku z lokalizacja jednostki wojskowej odczu-
wata zagrozenie dla stabilnosci zatrudnienia w organizacji oraz dostosowywata
polityke ptacowg celem retencji pracownikow i utrzymania atrakcyjnosci dla
kandydatow do pracy. W rezultacie rosnace koszty dziatalno$ci gospodarczej
oddzialuja takze na konieczno$¢ znalezienia alternatywnych Zrédet przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw.

Niezbedne jest prowadzenie dalszych badan w kolejnych wojewddztwach
celem zidentyfikowania podobienstw i réznic w sposobie postrzegania przez
przedsiebiorcéw wojska na lokalnych i regionalnych rynkach pracy.
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