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Badania przeprowadzone przez Manpower
ujawniajg, ze talent jest rzeczg nieuchwytng

— jest wszedzie i nigdzie. Pomimo wysokiego
bezrobocia, firmy na catym swiecie doswiadczaja
nieustajacych trudnosci w znalezieniu kandydatow
na kluczowe stanowiska, a wiele etatow pozostaje
nieobsadzonych. Dystrybucja kompetenciji
dostepnych pracownikow nie spetnia

Swiatowego zapotrzebowania.

By zaradzi¢ tej sytuaciji, pracodawcy powinni
poszerzy¢ zakres swych poszukiwan o migrantow

branzowych, pracownikéw zainteresowanych
zmiang miejsca zamieszkania w zwigzku z praca,
osoby po zmianie kwalifikacji, a takze osoby
dopiero wstepujagce na droge zawodowa.

Pracodawcy powinni takze przewartosciowac
swoje nastawienie, uwzgledniajagc kandydatow,
ktorzy nie spetniaja wszystkich konkretnych
wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem.
Odnosi sie to w szczegdlnosci do systemowych
niedoboréw poszukiwanych zawoddw:
pracodawcy nie sg w stanie sprostac

im na drodze jednorazowych uzupetnien.

Konieczne jest, aby pracodawcy zweryfikowali
i przekonstruowali oferty pracy oraz systemy
oceny pracownikéw pod katem selekcji oséb

z potencjatem do rozwoju w danej organizaciji

i w oparciu o pokrewne umiejetnosci, odchodzac
od warunku idealnego dopasowania kandydata
do wymagan. Pracodawcy powinni rowniez
zaangazowac sie we wspotprace z rzadami

i innymi partnerami w obszarze
przekwalifikowywania i doszkalania
pracownikow, oséb nowozatrudnianych,

a nawet potencjalnych kandydatow.

Wiecej artykutéw na tematy zwigzane z rynkiem pracy:
zaktadka Badania Manpower na stronie www.manpower.pl.

Manpower Inc. (NYSE:MAN), firma znajdujaca sie na 143. miejscu
na liscie Fortune 500. Za posrednictwem sieci 4000 biur w 82 krajach

Manpower dostarcza innowacyjne rozwigzania kadrowe dla firm

i instytucji o réznej wielkosci. Wiecej informacji na www.manpower.com.

Pod marka Manpower w Polsce dziata prawie 50 agencji. W chwili

obecnej ustugi Manpower Polska obejmuja prace tymczasowa,
rekrutacje pracownikéw statych, zatrudnienie zewnetrzne oraz
doradztwo personalne. Z grupy Manpower, w Polsce obecne

Wprowadzenie

Recesja rzucita nowe swiatto na podaz i zarzgdzanie
talentami na catym Swiecie. Pomimo, ze bezrobocie
utrzymuije sie na wysokim poziomie, tak w krajach
rozwinigtych, jak i w rozwijajgcych sie, przedsigbiorstwa
zgtaszajg trudnosci w zwigzku z obsadzaniem
kluczowych stanowisk (patrz: ilustracja 1). Zatem
najbardziej nurtujgcym problemem nie jest /oS¢
potencjalnych kandydatéw, lecz zte dopasowanie
talentdw: brak odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikéw w odpowiednim miejscu i odpowiednim
czasie. Jednoczesnie pracodawcy poszukujg coraz
czesciej kandydatow o coraz bardziej specjalistycznych
i wyszukanych kompetencjach — nie tylko technicznych,
lecz takze w potgczeniu z umiejetnoscig krytycznego
myslenia i innymi cechami przyczyniajgcymi sie

do rozwoju przedsigbiorstwa. W rezultacie coraz trudniegj
znalez¢ "wtasciwg" osobe na dane stanowisko. Talent
okazuije sie by¢ nieuchwytny. Jest wszedzie i nigdzie

i nie zapowiada sig, by sytuacja ta miata ulec zmianie.

llustracja 1: Lista 10 najtrudniejszych
do obsadzenia zawoddéw na Swiecie

1| Wykwalifikowani pracownicy
fizyczni

2| Przedstawiciele handlowi

3| Technicy

4| Inzynierowie

5| Pracownicy ksiegowosci
i finansow

6| Operatorzy produkciji

7| Pracownicy sekretariatu,
asystenci dyrekciji,
asystenci ds. administraciji

8| Cztonkowie zarzadu/ kadra
najwyzszego szczebla

9| Kierowcy

10| Niewykwalifikowani pracownicy
fizyczni

Wyniki badania Manpower Niedobdr talentéw 2010
dla 36 krajow, ktére uwzgledniono w badaniu, sa dostepne
w zaktadce Badania Manpower na stronie www.manpower.pl.

Zréafo: Badanie Manpower Niedobdr talentéw 2010

sa rowniez Manpower Professional, Manpower Business Solutions,
Right Management i Elan IT. Wiecej informacji na temat Manpower
mozna znalez¢ pod adresem www.manpower.pl
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Ponadto, pracodawcy doswiadczajgcy nieustannie systemowego
niedoboru talentéw — na przykfad firmy z branzy zdrowotnej

lub energetycznej — nie sprostajg temu problemowi na drodze
jednorazowych uzupemien. Powinni zatem przewartosciowac swoje
nastawienie, uwzgledniajgc kandydatdow, ktdrzy nie spemiaja wszystkich
wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem, lecz ktorych braki mozna
uzupetni¢ z czasem i przy nieduzym naktadzie finansowym. Kluczem

sg szkolenia. Podjecie dziatari w kierunku zdobywania nowych
kompetencji zawodowych przez osoby zatrudnione oraz doszkalanie
aktualnych i przysztych pracownikéw stworzy mozliwosé poszerzenia puli
talentow danego przedsiebiorstwa, a takze zapewni dopasowanie
kwallifikacji kadry pracowniczej oraz jej wieksze zaangazowanie w prace.

Kluczem do sukcesu w zastosowaniu nowego podejscia jest umigjetnosé
wyselekcjonowania oséb z potencjatem do rozwoju. Podejscie to bazuje
na czterech pytaniach:

e Jakie umiejetnosci sg niezbedne do wykonywania danej pracy?
e Ktorych z nich mozna skutecznie nauczy¢ kandydata?

e Czy firma posiada czas i srodki niezbedne do rozwiniecia
tych umiejetnosci u kandydata®?

e Czy kandydaci posiadajg odpowiedni potencjat (zardwno motywacije,
jak i zdolnosci) do rozwiniecia ich u siebie”?

Myslace o przysztosci organizacije juz wprowadzajg to podejscie, choc zwykle
w ograniczony i niemetodyczny sposob. W miare stabilizowania sie gospodarek
narodowych i odchodzenia na emeryture pokolenia wyzu demograficznego,
wyzwania zwigzane z zapewnieniem zrownowazonego doptywu talentéw bedg
wylgcznie wzrastac.

Niedopasowanie talentow

W 2009 roku poziom globalnego bezrobocia wzrdst do 6,6% i az do 8,4%

w rozwinietych gospodarkach Unii Europejskiej.” Pomimo najnowszych
optymistycznych sygnatow, wiele rynkdéw pracy na catym swiecie nie odzyskato
jeszcze wiasciwego tempa wzrostu. Niemniej, przeprowadzona przez
Manpower ankieta dotyczgca niedoboru talentéw na rynku pracy w 2010 roku
wykazuje, ze 31 procent przedsiebiorstw na catym Swiecie zgtasza trudnosci
W zwigzku z obsadzaniem kluczowych stanowisk, co stanowi lekki wzrost

w stosunku do wynikow badania z 2009 r. Pracodawcy doswiadczajacy
najwiekszych problemow ze znalezieniem witasciwych pracownikéw to firmy

z Japonii (76 procent), Brazylii (64 procent), Argentyny i Singapuru

(po 53 procent) oraz Polski (51 procent)'. Jednoczesnie wiele etatéw pozostaje
niezapetmionych w obu Amerykach, krajach regionu Azja i Pacyfik oraz

Europie "". Swiatowe zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane kadry
stale wrasta, za$ dopasowanie kompetencji dostepnych pracownikéw nie jest
w stanie mu sprostac (patrz: ilustracja 2).
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llustracja 2: Nieprzystawalnos¢ podazy i popytu na talenty

Wysokie kwalifikacje
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Popyt pracownikow
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umiejetnosci

Niskie kwalifikacje

Ponadto najwieksze zapotrzebowanie obejmie zawody
wymagajace wysokich kwalifikacji i nie bedzie to problem
krétkoterminowy. Zgodnie z prognozami Swiatowego Forum
Gospodarczego odnosnie rynku zawodow wymagajacych
wysokich kwalifikacji, w okresie od 2020 do 2030 roku, wiele
panstw stanie przed problemem niedoboru talentéw w takich
zawodach w 12 gtéwnych sektorach gospodarki.” Przyktadowo,
powazne luki w kadrach pracownikdow wysoko wykwalifikowanych
przewidywane sg wsrdd inzynierdow i w sektorze budowlanym

w Stanach Zjednoczonych, Rosji, Korei i Japonii. Zte prognozy

dla sektora produkcyjnego dotycza Turcji i Japonii. Ponadto
dotkliwy niedobdr talentdw da sie odczuc¢ w sektorze opieki
zdrowotnej w Japonii, Korei, Turcji, Rosji, Niemczech i Stanach
Zjednoczonych. Sytuacja w innych sektorach jest podobna — wiele
krajow stoi przed perspektywa duzego i bardzo duzego niedoboru
kadry wysoko wykwalifikowane;.

Niedobdr talentéw nie ograniczy sie jednak wytgcznie do zawodow
wymagajacych wysokich kwalifikacji. Zgodnie z przewidywaniami
Unii Europejskiegj (patrz: ilustracja 3), zawody o niskim lub ujemnym
wzroscie rowniez wykazujg zapotrzebowanie na wymiane kadr,

w miare jak pokolenie wyzu demograficznego przechodzi

na emeryture. Zatem takze gatezie przemystu o niskim wzroscie
doswiadcza niedoboru talentéw. W Stanach Zjednoczonych,
przewidywane jest zmniejszenie zasobu sity roboczej w branzy
narzedziowej. Branza ta juz zaczeta doswiadczac niedoboru

w obszarze kluczowych stanowisk inzynierskich i technicznych.
Ten niedobdr stanie sie jeszcze powazniejszy w zwigzku

z rozwojem przemystu. Na przyktad inzynierowie o wysokich
kwalifikacjach bedg poszukiwani w zwigzku z rozwojem i budowg
elektrowni jgdrowych. To samo dotyczy wykwalifikowanych

Obraz sity robocze;
w Stanach
Zjednoczonych

Dnia 26 lutego 2010 roku Jeffrey Joerres,
Prezes Manpower Inc., ztozyt przed Potaczonym
Komitetem Gospodarczym Kongresu Stanow
Zjednoczonych oswiadczenie odnosnie stanu
rynku pracy i perspektyw zatrudnienia. Oto kilka
kluczowych punktéw jego oswiadczenia:

Wychodzenie z kryzysu bedzie wigzato sie

z matg podazg miejsc pracy. Pracodawcy stali
sie bardziej wymagajacy i ostrozni w ocenie
potrzeb kadrowych i mniej sktonni

do zatrudniania nowych pracownikow,

w zwigzku z perspektywami rozwoju.

Notowany ostatnio wzrost zatrudnienia
oraz wzrost wspotczynnika zatrudniania
pracownikéw tymczasowych, sygnalizujg
wychodzenie z recesji. Silny rynek pracy
tymczasowej stanowi pomost niezbedny
dla firm i pracownikow.

Gtéwnag tendencja w procesie wychodzenia

Z recesji jest przyrost "migrantéw branzowych"
— pracownikéw zmuszonych do poszukiwania
zatrudnienia poza wtasng branzg. Mobilnos¢
tych osob jest jednak ograniczana przez kryzys
na rynku mieszkaniowym.

Pomimo wysokiej stopy bezrobocia wielu
pracodawcow nie jest w stanie znalez¢
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow,
a 3 miliony etatéw w Stanach Zjednoczonych
pozostaja niezapetmione.

Programy rozwoju sity roboczej powinny
skupia¢ sie na szkoleniu 0séb bezrobotnych
pod katem umiejetnosci miekkich, ktére
zwiekszajg ich zdolnosci adaptacyjne i lepie;
przysposabiajg do nauki.

Nalezy opracowac program inwestydji
wspierajgcych przedsiebiorcow w tworzeniu
nowych firm, poniewaz nowe organizacje
0znaczajg nowe miejsca pracy. Oferowanie
firmom bezposrednich rekompensat przyczynia
sie do ich wzrostu, lecz nie wptywa na tworzenie
miejsc pracy. Z czasem pienigdze winny zostac
przekierowane do obszaru szkolen i rozwoju.
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pracownikdw fizycznych, takich jak elektrycy, hydraulicy czy stolarze — zawoddw, ktére na catym Swiecie
od wielu lat nalezg do najbardziej poszukiwanych.” Brak talentéw w branzach z zapotrzebowaniem

na wykwalifikowanych pracownikdéw fizycznych sprawia, ze koniecznosé tworzenia nowych miejsc
pracy staje sie bardziej naglaca. Przedstawicie wspomnianych zawododw posiadajg potencjat tworzenia

matych przedsiebiorstw — a zatem nowych miejsc pracy.

llustracja 3: Mozliwosci zatrudnienia w Unii Europejskiej zgodnie
Z grupg zawodowa, w latach 2010-2020

W ciagu najblizszych 10 lat rynek pracy w Europie bedzie potrzebowat miliondw
pracownikow, aby odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie organizacji na pracownikow

umystowych o wysokich kwalifikacjach.

Kraje Unii — 27 + Norwegia i Szwajcaria
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Zrédio: CEDEFOP, 2010

Na kazda sytuacje nieadekwatnosci podazy do popytu istnieja dwie podstawowe odpowiedzi:

redukcja popytu lub zwiekszenie podazy. Zasadniczym celem w opisywanej sytuacji jest

zwiekszenie podazy poprzez zmiane nastawienia pracodawcow w kwestii zrodet pozyskiwania

talentow. Szansg na wypetnienie ogromnych systemowych luk talentéw wydaja sie by¢
nastepujace cztery Zrodta: pracownicy sktonni do zmiany miejsca zamieszkania w zwigzku

Z pracg, migranci branzowi, aktualnie zatrudnieni pracownicy zmieniajacy kwalifikacje oraz osoby

dopiero wstepujace na droge zawodowa.

Pracownicy skitonni do zmiany miejsca zamieszkania w zwiazku z praca.
Globalna sita robocza jest w ciagtym ruchu, zatem kandydaci moga by¢ sktonni do zmiany

miejsca zamieszkania w zwigzku z zatrudnieniem, zwfaszcza w sytuacji zmniejszenia recesii.

Jednak pracodawcy dopiero uczg sie korzystac z tej mozliwosci, zas wiele rzaddw nadal nie jest
pewnych, czy lub jak utatwic¢ korzystng migracje zarobkowa. Jak wyszczegdlniono w raporcie
Manpower z 2008 roku "Pracownicy bez granic" i opublikowanym w tym samym czasie badaniu

"Mobilnos¢ zawodowa", okoto 3 procent osdb mieszka poza krajem pochodzenia i liczba

ta ciggle wzrasta. Trzy czwarte pracownikéw zadeklarowato, ze zgodzitoby sie na przeprowadzke
do dowolnego miejsca na swiecie w zwigzku z zatrudnieniem, zas 40 procent oswiadczyto,

iz wzietoby pod uwage zmiane zamieszkania na state. Oczywiscie nie kazda migracja tgczy sie

Z przekraczaniem granic. Dla przyktadu, Manpower wspotpracuje z Brembo, producentem
samochodowych systeméw hamulcowych z péthocy Wtoch (gdzie wykwalifikowana sita robocza
jest niewystarczajagca), w procesie rekrutacii i szkolenia technikdw z potudnia (gdzie wystepuje

nadwyzka wykwalifikowanych robotnikdw).
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Migranci branzowi. Niektére branze redukujg ilo$¢ pracownikéw, podczas gdy inne rozwijajg sie szybciej,
niz przybywa odpowiednio wykwalifikowanej sity roboczej (patrz: ilustracja 4). Nalezy uwzgledni¢ mozliwosé migracii
talentéw z branz o niskim wskazniku rozwoju do nowych obszaréw. Niektdrzy z takich pracownikéw moga
dysponowac niezwykle cenionymi umiejetnosciami — z dziedziny sprzedazy, finanséw, czy zarzadzania — ktére
nalezy przetozy¢ na jezyk nowej branzy. Inni moga posiada¢ umiejetnosci bedace zblizong odpowiedzig

na narastajgce potrzeby — jak, na przyktad, technicy i obstuga terenowa — co wigzac sie bedzie z koniecznoscia
przeprowadzenia obszernego szkolenia, by zredukowac luki w ich kompetencjach. Nalezy zachowac otwartosc
wobec istotnych zmian zachodzacych na lokalnych rynkach pracy, takich jak zamkniecie przedsigbiorstwa, czy
przeniesienie siedziby firmy, co skutkuje pozostawieniem czesci kompetentnych pracownikdw w dawnym miejscu.
(patrz: str. 4, artykut ,Obraz sity roboczej w Stanach Zjednoczonych”).

llustracja 4: Tu wzrost, tam spadek
Przewidywane zmiany w zatrudnieniu w Stanach Zjednoczonych w okresie od 2008 do 2018 r.
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Aktualnie zatrudnieni pracownicy zmieniajacy kwalifikacje. Czesto najlepszym zrédtem
"nowych" talentéw sg pracownicy juz zatrudnieni w danym przedsigbiorstwie — o ile jest ono wystarczajgco
dalekowzroczne i posiada zdolnosc¢ redystrybuciji rél i karier. Na przyktad LPC Belgia, duzy producent papieru,
zwrocit sie ostatnio o pomoc do Manpower Belgia w zwiazku z implementacja nowej technologii logistycznej

w pomieszczeniach magazynowych. LPC Belgia zgtosito zapotrzebowanie na pracownikow posiadajgcych
umiejetnos¢ obstugi nowej technologii, niedostepnej w ramach posiadanej sity roboczej. Wspdtpracujac

z Manpower, firma przeanalizowata w pierwszej kolejnosci wewnetrzng pule talentéw. Dokonano oceny
pracownikow pod katem zdolnosci opanowania umiejetnosci zwigzanych z potencjalnymi nowymi stanowiskami.
Nastepnie osoby wykazujgce sie predyspozycjami w tym kierunku przeszkolono w Akademii Logistyki Manpower.
Wynik: 16 pracownikdéw uzyskato kwalifikacje niezbedne do pemienia nowych obowigzkdw, co zaoszczedzito
firmie kosztéw zwigzanych z rekrutacjg zewnetrzng oraz przyniosto w efekcie wieksze zaangazowanie aktualnych
pracownikow.

Osoby wstepujace na droge zawodowa. Osoby zatrudnione na stanowiskach ponizej posiadanych
kwallifikacji oraz osoby niewyszkolone stanowig kolejne potencijalne zrodto, zwtaszcza w sytuacji, gdy lokalne instytucje
panstwowe i inne organizacje oferujg mozliwos¢ szkolen i programdéw utatwiajacych promocie takich oséb w ramach sit
roboczych. Jedng z takich grup, niedostatecznie reprezentowanych na wielu rynkach pracy, stanowig kobiety.

W Finlandii kobiety zajmuja mniej niz jedno na pie¢ stanowisk technicznych w tak waznej branzy, jaka jest technologia
komunikacyjna i informacyjna (ICT)." By umozliwi¢ szersze korzystanie z podazy talentéw tej grupy, Elan IT (firma

z grupy Manpower) opracowat szkolenie i program praktyk zawodowych umozliwiajgcy kobietom zdobycie certyfikatu
ISEB (Komisji Rewizyjnej ds. Systemdw Informatycznych), nadajgcego uprawnienia wymagane na stanowiskach
podstawowych, a takze bedgcego podstawa do dalszego szkolenia sie w bardziej wyspecjalizowanych obszarach ICT.
Tylko w przeciagu jednego roku szkolenie ukoriczyto 25 kobiet, zyskujac wieksze szanse zatrudnienia i nowe mozliwosci
zawodowe. Jednoczesnie pracodawcy z branzy ICT, gdzie wyraznie zaznaczyt sie niedobdr wykwalifikowanej kadry,
zyskali nowych pracownikdw.
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Partnerstwo w pracy

Manpower, we wspdtpracy z Austin Community
College i miejscowymi, zaawansowanymi
technicznie pracodawcami, zainicjowat w Austin
w Teksasie nowatorskie przedsiewziecie.

Program Licencjonowanego Technika Produkgiji,
adresowany do pracownikdow podstawowego
szczebla, oferuje zakonczone uzyskaniem
Swiadectwa szkolenie, zwiekszajgce szanse
zatrudnienia w migjscowych przedsiebiorstwach
produkcji technologii zaawansowanych,
jednoczesnie zapewniajgc pracodawcom staty
doptyw wykwalifikowanej kadry technicznej,
niezbednej do utrzymania konkurencyjnosci firmy.

Szkolenie, oparte na modelu Manpower — Rozwdj
Kadr Produkcji Zaawansowanych Technologii,
obejmuje kursy w czterech dyscyplinach:
bezpieczeristwo, procedury i kontrola jakosci,
procesy produkcyjne i produkcja przemystowa
oraz swiadomy serwis. Jednak sednem tego
szesciomiesiecznego programu sa praktyki
odbywane jednoczesnie w dwdch partnerskich
firmach. Majac kontakt z rozmaitymi zadaniami

Z roznych dziedzin przemystu uczestnicy szybcie;
przyswajaja wiadomosci. Opanowuijg zestaw
wszechstronnych umiejetnosci, pozwalajacych
na zdobycie doswiadczenia i odnalezienie sie

w cyklicznej naturze srodowiska produkcji
zaawansowanych technologii w rejonie Austin.

W zwigzku z tym, ze program wystartowat w 2005
roku, skorzystato z niego juz prawie 500 0sob,

Co stanowi znaczacy zastrzyk talentow

w dziedzinie technologii produkcji w tym rejonie.

Szkolenia i rozwdj sg kluczem do zaczerpniecia z wyzej
wspomnianych puli talentéw, szczegdlnie w odniesieniu
do ostatnich trzech grup. Z drugiej strony, zasadniczym
warunkiem zbudowania zrownowazone;j strategii
pozyskiwania talentéw jest aktywnos¢ pracodawcow

w obszarze szkolen i wspierania rozwoju. Niemniej ciezar
niedoboru talentdw oraz niedostosowania systemow
edukacyjnych do potrzeb rynku pracy nie powinien
spadac¢ wytacznie na barki pracodawcow.
Odpowiedzialnos¢ powinny wzig¢ takze lokalne i krajowe
samorzady oraz organizacje pozarzadowe, instytucje
odpowiedzialne za szkolnictwo, zwigzki zawodowe

i zrzeszenia pracodawcow — czyli organizacje i instytucie,
ktére maja istotny interes w utrzymywaniu atrakcyjnosci
pracowniczej i mozliwosci zatrudnienia obywateli,
zwlaszcza w sytuacii, gdy lokalne rynki pracy w coraz
wiekszym stopniu podlegajg wstrzgsom doswiadczanym
przez ekonomie globalng. Wspdtpraca z nimi oznacza
dostep do funduszy, wiedzy fachowej i innych zasobdw
wspomagajacych inicjatywy reedukacyjne (patrz: artykut
.Partnerstwo w pracy”).

/Znalez¢ pracownikow
Z potencjatem

do szybkiego
opanowywania
nowych umiejetnosci

Nie wszystkie niedobory kwalifikacji sg tatwe

do zlikwidowania. Istotne jest, ze ludzie réznie reaguja
na szkolenia, jest to uzaleznione od posiadanych
umiejetnosci oraz zdoInosci i checi do uczenia sie.

W jaki sposéb pracodawcy moga skutecznie uporac sie
z rozdzwigkiem pomiedzy wtasnymi potrzebami

a mozliwosciami kandydatow i pracownikow?

W tym miejscu do gtosu dochodzi koncepcja wykorzystania
potencjatu pracownikéw, do szybkiego opanowywania
nowych umigjetnosci. Kiedy pracodawca ma problemy

ze znalezieniem kandydatéw posiadajacych peften wachlarz
umiejetnosci pozadanych na danym stanowisku,

ma mozliwos¢ rekrutacji osob, by¢ moze spoza danej
branzy, dysponujgcych zblizonymi kwalifikacjami, z opcjg
uzupetnienia brakujgcych im kompetencii.
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Istotne w tym momencie jest zrozumienie, w jakim stopniu luki te bedzie
mozna uzupetni¢ — zardwno w odniesieniu do umiejetnosci technicznych,

jak i nastawienia kandydata — i jakim kosztem. Ramy koncepcji wykorzystania
potencjatu do szybkiego przyswajania wiedzy danej osoby umozliwiajg
przewidzenie skutecznosci uzupetnienia luk w kompetencjach kandydata.
Dzieki temu podejsciu pracodawcy moga lepiej zrozumie¢ wiasne potrzeby
odnosnie talentéw, w efekcie czego zwiekszy sie prawdopodobienstwo
zwrotu inwestycji poczynionych w szkolenie i rozwa.

Ramy wspomnianej koncepcji to narzedzie analityczne, ktére pomaga
okresli¢ kluczowe dla danego stanowiska umiegjetnosci w stosunku

do prawdopodobienstwa spetnienia zapotrzebowania na nie przez dana
osobe. Kompetencje te dzielg sie na cztery podstawowe grupy:

Wiedza wynikajaca z edukaciji a takze znajomosci specyfiki branzy.
Jawna, formalna wiedza ma zrédto w odbytych studiach i jest potwierdzona
stopniem akademickim oraz certyfikatami. Wiedza niejawna i ukryta
pochodzi ze zdobytego doswiadczenia oraz relacji z wyksztatconymi
wspotpracownikami. Kluczem jest docenienie wagi wiedzy ukrytej, a takze
sposobdw jej zdobycia.

Umiejetnosci, w tym umiejetnosci twarde (tzn. kwalifikacje techniczne
lub administracyjne) oraz umiejetnosci miekkie (Np. rozwigzywanie
konfliktdw lub umiejetnos¢ strategicznego myslenia). Umiejetnosci majg
zwykle nature praktyczng i pragmatyczng. Zdobywa si¢ je na drodze
praktyki i gromadzenia doswiadczenia. Umigjetnosci twarde moga byc¢
potwierdzone swiadectwem lub odbytg praktyka. Istotne jest, by docenic
wage umiejetnosci miekkich, zamiast skupia¢ sie na ocenie kandydata

w oparciu o tatwo mierzalne umiejetnosci twarde.

Wartosci i postawa to odzwierciedienie celéw zyciowych

i zawodowych danej osoby, a co za tym idzie jej stosunku do pracy.
Ujawniajg sie one zaréwno podczas rozmowy jak i poprzez zachowanie

i sg stosunkowo trudne do uksztattowania. Stanowig takze o mozliwosciach
cztowieka w odniesieniu do danego zawodu. Niektére zawody,

np. te zwigzane ze sprzedazg, wymagaja wiecej inicjatywy podejmowanej
na co dzien, jak rowniez umiejetnosci zarzadzania wtasnymi
kompetencjami. Inne w wiekszym stopniu opieraja sie na ciggtym
ksztatceniu i zdolnosci adaptaciji. Definiujgc wymagania wazne jest,

by przywigzywac odpowiednig wage do najistotniejszych z punktu widzenia
danego stanowiska przymiotdw.

Osobowosc i inteligencja to podstawowe cechy osobowe.
Niektorzy ludzie sg z natury otwarci i empatyczni, a wiec tatwo odnajdujg sie
w zawodach zwigzanych z obstugg Kklienta, inni wrecz przeciwnie. Niektore
zawody bazujg w ogromnym stopniu na inteligencji analitycznej, inne

na zdolnosci syntezy lub kreatywnosci, jeszcze inne na inteligencji
emocjonalnej, a wiele na kombinacji wymienionych cech. Najwazniejsze,

by jak najprecyzyjniej okresli¢, jakie cechy sg kluczowe dla danego
stanowiska.
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Po przeanalizowaniu powyzszych czterech obszaréw, pracodawca powinien nastepnie rozwazy¢ kazdy z nich pod
nastepujacymi dwoma wzgledami:

Czy jest to wazne? Jak istotna jest dana zdolno$¢ dla satysfakcjonujacego wykonywania danego
zawodu? Istnieje tendencja do ktadzenia zbyt duzego nacisku na poziom wiedzy kandydata

(np. na wymagania zwigzane z kwalifikacjami akademickimi), jak rdwniez umiejetnosci twardych, podczas gdy
w rzeczywistosci do pracy na danym stanowisku wystarczajgca bedzie podstawowa wiedza i kompetencje.
Podobnie istnieje mozliwos¢ niedostatecznego podkreslenia umiegjetnosci migkkich i cech osobowych,
bedacych absolutnie kluczowymi w odniesieniu sukcesu w danej roli i Srodowisku pracy. Pracodawcy winni
wystrzegac sie tych putapek. Zgodnie z badaniem przeprowadzonym przez Right Management (firma z grupy
Manpower) — eksperta z dziedziny zarzgdzania karierg i kompetencjami — kluczowymi czynnikami w uzyskaniu
lepszej wydajnosci nie sg bynajmniej wybitne umiegjetnosci techniczne czy poprzednie doswiadczenie, lecz
takie cechy jak dopasowanie kulturowe i zmyst interpersonalny.”

Czy jest to fatwe do nauczenia? Do jakiego stopnia dana umiejetno$é moze zostad rozwinieta

i jakie mogag temu procesowi towarzyszy¢ trudnosci? Warto najpierw przyjrze¢ sie istniejgcym metodom

— kursom, mentorom, mozliwosciom praktyk itd. — zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Nie nalezy zakfadac, ze w zwigzku z tym, ze dang umiejetnos¢ stosunkowo szybko mozna posigse,

to przedsiegbiorstwo posiada srodki do samodzielnego nauczenia jej . Kadra pracownicza moze posiadac
odpowiednie doswiadczenie, jednak zachodzi pytanie, czy pracownicy bedg chetni i zdolni do petnienia roli
instruktorow? Nalezy zatem uwaznie rozwazy¢ czas i naktady potrzebne do rozwiniecia danej zdolnosci. Jezeli
koszty sg zbyt wygdrowane, wowczas z przyczyn praktycznych lepiej uznac, ze dana umiejetnosc nie jest

do nauczenia.

llustracja 5: Przyktad analizy kandydata pod katem rozwijania potencjatu
do szybkiego opanowywania nowych umiejetnosci

A i Wazne? Do nauczenia?
Umlejetnosm 1 (mato) - 5 (bardzo) 1 (mato) - 5 (bardzo)
. Wiedza akademicka/
Wiedza eictnosCi d
Akademicka umiejetnosci zawodowe
ocresond Branza/ funkcja/ proces
Umiejetnosci techniczne
Umiejetnosci Rozwigzywanie problemow state
Praktyka i predyspozycje, Komunikacja
zaréwno twarde jak
| migkkie Planowanie/ organizacja
Wspotpraca/ praca zespotowa zmienne

Zarzadzanie wtasnymi

Wartosci i postawa kompetencjami/ samodzielnos¢

Postawa zawodowa oraz
oczekiwania odnosnie Inicjatywa
pracy

Motywacja do uczenia sie

Orientacja na klienta

Osobowosé
i inteligencja Zdolnosci analityczne
Podstawowe cechy

osobowe i mentaine Zdolnos$é uczenia sie
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Podejscie to umozliwia okreslenie umiejetnosci
pomocnych w odniesieniu sukcesu. Poprzez
szczegdtowg analize stanowiska, pracodawcy
maja mozliwos¢ zidentyfikowania umiejetnosci,
ktére mozna wykorzystywac w réznych branzach
lub stosunkowo fatwo rozwija¢. Na jednym krancu
spektrum znajda sie kompetencje najwazniejsze

i nietatwe do nauczenia, bedace absolutnym
priorytetem i koniecznoscig na danym stanowisku.
To od nich warto rozpocza¢ selekcje kandydatdw.
Na drugim krancu — umiejetnosci o matym
znaczeniu, ktére mozna pomina¢ podczas selekdji
kandydatéw, by zaoszczedzi¢ sobie wysitku

i unikng¢ zbednego rozpraszania sie.

Opracowujgc systematyke dla stanowiska pod
katem doszkalania i rozwijania potencjatu, istotne
jest, by nie uogdinia¢ umiejetnosci i nie zaniza¢
standarddéw. Nalezy raczej skupi¢ sie na doktadnym
i szczegdtowym okresleniu pragmatycznych
wymagan zwigzanych ze stanowiskiem i bardziej
koncentrowac sie na niedoborach, ktére mozna
uzupeMic. Idea rozwijania potencjatu przysztego
pracownika do szybkiego przyswajania wiedzy
opiera sie w mniejszym stopniu na koncentrowaniu
sie na osiggnieciach naukowych, a bardziej

na zdolnosciach adaptacyjnych. Zaczynajac

od ogdlnego opisu pracy, pracodawcy moga
wyselekcjonowac kandydatéw o wigkszych
szansach na sukces. Poréwnujgc kandydatow,

u ktérych wystepuije brak istotnych, ale mozliwych
do nauczenia umiejetnosci, ci o najmniejszych

i najmniej licznych niedoborach w zasadniczych
kwalifikacjach bedg posiadac najwicksze szanse
na sukces zawodowy. Ramy pomagajg takze
okresli¢, w ktérym punkcie nalezy rozpoczaé
szkolenie i rozwdj danej osoby.

W przypadku osoby, u ktdrej postawimy

na doszkalanie i rozwijanie potencjatu, niezwykle
istotna role odgrywa jej zdolnosc¢ i motywacja

do nauki. Kategorie te winny zosta¢ uwzglednione
w systematyce kazdego stanowiska oraz na kazdej
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liscie kontrolnej ewaluacji pracownika. Im wiecej luk
trzeba bedzie uzupemic, tym istotnigjsza bedzie
gotowos¢ danej osoby do uczenia sig, i tym
doktadniej powinna zosta¢ ona oszacowana pod
tym katem. Nalezy szybko i doktadnie zbadac
zdolnos¢ uczenia sie nowego materiatu przez
kandydata, nie mylac przy tym gorliwosci

z inteligencja, zdolnosciami lub motywacjg. Nalezy
zgtebic¢ zrodta motywaciji kandydata — czy gotowose
do nauki wyptywa z checi rozwoju osobistego,
wymiernego postepu na drodze kariery,
przyczynienia sie do wynikéw grupy? Czy posiada
predyspozycje do skorzystania z nauki powigzanej
z danym stanowiskiem?

Przyktad, w jaki sposéb koncepcja doszkalania

i rozwijania potencjatu moze zostac¢ zastosowana
przez firme zgtaszajgca zapotrzebowanie

na inzynierdw oprogramowania. Zgodnie z analizg
profilu osoby z potencjatern do szybkiego
przyswajania wiedzy (patrz: ilustracja 6 - nalezy
wzig¢ pod uwage, ze podana lista zawiera wyltgcznie
najwazniejsze kompetencje opisane w przyktadach),
odpowiednia wiedza akademicka i doswiadczenie
sg istotne, poniewaz wyszkolenie osoby w takim
stopniu, by posiadta niezbedng wiedze i zaplecze
do wykonywania tej pracy, trwatoby zbyt dtugo.
Niemniej, czes¢ tej wiedzy, dotyczgca nowo
pojawiajgcych sie technologii, jest gromadzona

na biezaco, a zatem zalezy od sktonnosci
kandydata do uczenia sie. Jezeli kandydat posiada
odpowiedni profil intelektualny, wiele waznych
umiejetnosci bedzie w stanie zdoby¢ lub rozwingé
samodzielnie (w réoznych okresach czasu) poprzez
wykonywanie obowigzkdw wynikajgcych

ze stanowiska. W kazdym przypadku, profil ten
zwigzany jest z duzymi wymaganiami odnosnie
zarowno metodyki jak i kreatywnosci, poniewaz
kluczowag kompetencja na tym stanowisku jest
konfigurowanie nowych produktéw oraz
projektowanie i diagnozowanie nowych sytuacii.



llustracja 6: Analiza profilu kandydata z potencjatem do szybkiego przyswajania wiedzy: Inzynier oprogramowania

Kompetencije

Systemy komputerowe

Uwagi

Tytut naukowy w dziedzinie

Wazne?
1 (mato) - 5 (bardzo)

Do nauczenia?
1 (mato) - 5 (bardzo)

informatyki, inzynierii ) 1
lub matematyki/ wymagane
doswiadczenie
Wiedza L . .
e —— Zasady inzynierii Konieczna duza praktyka
o state
i biznesowa w przypadku braku formalnego 5 3
wyksztafcenia
Nowo pojawiajace sie Nauka na biezaco y y
technologie Smienne
Projektowanie techniczne Mozna sie wiele nauczy¢
w oparciu o istniejace 5 3
konfiguracje
Analiza systemowa/ Konieczna duza praktyka w celu
rozwigzywanie ztozonych rozwinigcia tych umiejetnosci 5 2
problemoéw
Diagnozowanie/ Metody moga byc¢ szybko
testowanie/ identyfikowanie | przyswojone, nie uwzgledniaja 5 4
Umiejetnosci probleméw one jednak wszystkich
Praktyka i predyspozycje, przypadkow
zarowno twarde jak
I migkkie Aktywne stuchanie/ Konieczno$¢ wspdtpracy
wspotpraca z klientami, sprzedawcami 4 3
i innymi pracownikami
Programowanie W tym systemow operacyjnych:
umiejetnosé jest do nauczenia, 4 5
niezbedne jest jednak pewne
doswiadczenie
Dokumentowanie Wymagana precyzja 3 4
Wartosci i postawa Che¢ tworzenia 4 2
Postawa zawodowa oraz
oczekiwania odnosnie Cheé uczenia sie 4 2
pracy
Myslenie metodyczne/ 5 2
.. rozpoznawanie wzoréw
Osobowosé
i inteligencja Rozumowanie dedukcyjne 5 2
Podst h . .
O:Ogo%(iyﬁeﬁ:m}; Rozumowanie indukcyjne 5 1
Ciekawos¢ 4 1

Najlepszym zrédtem kandydatéw moze by¢ wiasna kadra z obszaru programowania, systemow informatycznych

i inzynierii, doszkolona do poziomu inzynierii oprogramowania. Jesli jednak kandydaci nie moga by¢ wytonieni z danej
organizaciji, poszukiwania zewnetrzne moga zaowocowac znalezieniem dobrze przygotowanych kandydatow
pochodzacych z przedsigbiorstw z branzy IT, ktdre zredukowaty personel.

Nalezy takze zwrdcié uwage na kandydatéw, ktdrzy nie postrzegaja siebie, jako informatykdw, a jednak dysponuja
wiekszoscig oczekiwanych umigjetnosci. Na przyktad inzynierowie produktu lub produkciji, posiadajgcy rozlegte
doswiadczenie w dziedzinie projektowania z wykorzystaniem komputeréw oraz systemow technologii grupowych, pod
odpowiednim kierownictwem i przy woli uczenia sie, moga tatwo zmienic profil zawodowy. Gdy firma musi zatrudnic

i wyszkoli¢ zaledwie kilku inzynierow oprogramowania, nieformalna praktyka pod nadzorem doswiadczonych kolegow

Trendy rynku pracy 11



jest dobrym sposobem na przyswojenie przez kandydatow koniecznych
umiejetnosci i wewnetrznych metod. W przypadku zapotrzebowania

na wiekszg liczbe pracownikéw z tej dziedziny, skuteczne moga okazac
sie przyspieszone kursy z obszaru danej technologii, jezykdw
programowania oraz technik diagnostycznych pod katem wewnetrznego
uzytkowania. Nalezy zauwazyc¢, ze absolwenci posiadajacy kierunkowe
wyksztatcenie rowniez bedg potrzebowali dtuzszego okresu przyuczenia,
by odnalez¢ sie w zawodzie tak zréznicowanym i wymagajacym jak
inzynier oprogramowania. Nawet kandydaci posiadajacy petne
kwalifikacje poswiadczone certyfikatami powinni zosta¢ poddani uwaznej
ocenie z punktu widzenia profilu intelektualnego, zdefiniowanego jako
klucz do sukcesu.

Inny przykfad to rozwijajgca sie firma, zajmujgca sie instalowaniem

i konserwacja systemow generatoréw energii wiatrowej, tak na potrzeby
indywidualne, jak i duzych farm wiatrowych. Firma ta potrzebuje statego
doptywu kandydatdw na stanowisko technika serwisu. Przewidziano
czas na szkolenie kandydatéw zgodnie z zapotrzebowaniem, poniewaz
w momencie uruchamiania nowych duzych instalacji zachodzi
koniecznos¢ uzupetiania kadr.

W zwigzku z tym firma potrzebuje takze oséb o kompetencjach
elektromechanicznych, przygotowanych kandydatéw mozna znalez¢

W przedsiebiorstwach produkujgcych sprzet oraz tych wytwarzajgcych
energie. Jednak doswiadczeni pracownicy tych branz oczekujg
wyzszych wynagrodzen, niz jest w stanie wyptaci¢ dana firma. Zatem
szuka ona sity roboczej wsréd osoéb dopiero wstepujacych na droge
zawodowg, w tym absolwentow kierunkéw technicznych i pokrewnych,
oraz innych kandydatdw o zblizonych kompetencjach. Brana jest zatem
pod uwage koniecznosé przeszkolenia nowych pracownikow

w obszarze wiadomosci podstawowych.

Analiza profilu osoby z potencjatem do szybkiego przyswajania wiedzy
(patrz: ilustracja 7) wskazuje, ze podstawowe informacje z dziedziny
elektromechaniki maja istotne znaczenie, lecz mozna ich nauczyc.
Kluczowe kompetencje na tym stanowisku — dogtebna znajomos¢
technologii przedsiebiorstwa, konkretne techniki dotyczace jakosci,
bezpieczenistwa, diagnostyki sprzetu i doskonalenia procesow

— sa mozliwe do szybkiego przyswojenia. Zasadnicze elementy zawodu,
ktore trudniej przekazac, odnoszg sie do relacji z klientem i orientaciji

na $wiadczenie ustug. Tym, co decyduje o automatycznej dyskwalifikacii
kandydata, jest brak uzdolnien w kierunku mechaniki, brak zdolnosci
interpersonalnych oraz wystepujacy lek wysokosci. Zasadniczym
warunkiem jest che¢ uczenia sig, zaréwno w okresie przygotowania

do zawodu, jak i podczas wykonywania pracy.
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llustracja 7: Analiza profilu osoby z potencjatem do szybkiego przyswajania wiedzy:
Technik serwisu energii wiatrowej

Kompetencje

Wazne?
1 (mato) - 5 (bardzo)

Uwagi

Do nauczenia?
1 (mato) - 5 (bardzo)

Wiedza " Podstawowe informacije Preferowane wyksztatcenie
Akademicka i biznesowa s L . 5 5
z dziedziny elektromechaniki| zawodowe/ techniczne
Bezposredni przedstawiciel firmy,
Obstuga klienta czesto jedyny obecny w danym 5 3
miejscu state
Procedury w obszarze . -
jakosci | bezpieczeristwa Gtéwna wytyczna odnosnie pracy 5) 4
Diagnozowanie/ 5 4 .
identyfikacja probleméw zmienne

Umiejetnosci
Praktyka i predyspozycje,
zaréwno twarde jak

i migkkie

Rozumienie ludzi i sytuaciji

Zdolnos¢ szybkiego rozpoznania
sytuacji i podejmowania decyzji, 5 3
czasem w stresujacych

i niebezpiecznych warunkach

Obstuga komputera

Wprowadzanie podstawowych
danych, e-mail, wyszukiwanie 3 5
informaciji

Doskonalenie procesow

Koniecznos$¢ nieustannego
rozpoznawania i dzielenia sie 4 4

najlepszymi praktykami

Komunikacja

Stuchanie i instruowanie klienta 4 3

Zarzadzanie wtasnymi
obowigzkami/
samodzielnos¢

Czeste samodzielne
wykonywanie pracy 4 2

Wartosci i postawa
Postawa zawodowa oraz

oczekiwania odnosnie Chec do podrézowania

50% czasu spedzane przy duzych
instalacjach u klientéw,

pracy 50% w podrézach zwigzanych 4 1
Z mniejszymi instalacjami
Motywacja do uczenia sie Patrz: "doskonalenie procesow" 4 2
Orientacja na ustugi Patrz "obstuga klienta" 5 2
Osobowos¢ Uzdolnienia w kierunku 5 5
i inteligencja mechaniki
Podstawowe cechy -
o0sobowe i mentaine Brak leku wysokosci 1
Umiejetnos¢ uczenia sie 4 1

Oceniajgc kandydatdw, firma powinna nastawiac sie gtdwnie
na testowanie zdolnosci z dziedziny mechaniki i ostroznie
oszacowywac zdolnosci interpersonalne i orientacje

na ustugi. Moze rekrutowac pracownikdw wsréd miodszych
technikdw i obstugi terenowej z innych branz, w tym
telekomunikacyjnej, lotniczej i motoryzacyjnej, przyktadajac
szczegdlng wage do bezposredniego doswiadczenia

w dziedzinie obstugi klienta. W poszukiwaniach diagnostow
z innych dziedzin, na przykiad programistow bedacych takze
technologicznymi ”ziotymi raczkami”, moze takze
wykorzystac serwisy spotecznosciowe. Istnieje takze opcja
nawigzania wspdtpracy ze szkotg techniczng odnosnie
organizacji 12-tygodniowego intensywnego kursu

z dziedziny elektromechaniki, wprowadzajgcego technologie
firmy do klasy i zaje¢ w terenie. Firma moze takze
przeprowadzi¢ kampanie rekrutacyjna adresowang do oséb
0 kompetencjach z dziedziny mechaniki i posiadajgcych
zdolnosci interpersonalne, preferujgcych prace w terenie

i produkciji ekologiczne;.

Systematyki profilu osoby z potencjatem do szybkiego
przyswajania wiedzy, podobne tym przedstawionym
wyzej, moga takze by¢ przydatne w ogdlnym zarzgdzaniu
kompetencjami. W miare wyfaniania sie wzorow
umiejetnosci waznych, ktérych mozna szybko nauczyc,
pracodawcy beda w stanie lepiej pokierowac
inwestycjami w szkolenia. Rownie wartosciowe

sg informacje 0 mniej oczywistych typach umiejetnosci,
odnajdywanych w specyficznych sektorach lub

w grupach pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
ponizej posiadanych kwalifikacji. Dane te moga byc¢
pomocne w bardziej precyzyjnej selekcji migrantow
branzowych. Gdy pracodawcy okreslg obszary, w ktérych
odczuwajg niedobory, pomimo zastosowania procedur
dotyczacych doszkalania i rozwijania potencjatu, o wiele
tatwiej bedzie im uzupetnic zespoty pracownikami
zatrudnienia zewnetrznego.

Trendy rynku pracy
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Wraz z nastepujgca poprawag kondycji gospodarki
Swiatowej, niekorzystna dystrybucja talentéw bedzie
coraz bardziej odczuwalna. Oznacza to wigkszg
trudnosc i konkurencje w pozyskaniu dostepnych
wykwalifikowanych pracownikdw — co moze by¢ bardzo
istotne w sytuacji, gdy firmy planujg zwigkszenie
produkciji i doswiadczajg odchodzenia z pracy
niezadowolonych pracownikéw. Zatem opracowanie
strategii pozyskiwania talentéw ma wieksze znaczenie
niz kiedykolwiek wczesniej. Pracodawcy stoja przed
koniecznoscig zmiany sposobdw poszukiwania
pracownikéw wykwalifikowanych, zaréwno obecnie,
jak i w przysztosci. Musza poszerzy¢ spektrum
pozyskiwania kandydatéw i ustali¢, ktérzy z nich,

Z punktu widzenia kompetencji i osobowosci, najwiece;
wyniosg z oferowanych szkolen i mozliwosci rozwoju.
Pracodawcy powinni zdac¢ sobie sprawe, ze brak
réwnowagi w dystrybuciji talentéw nie jest problemem,
ktdry mozna rozwigzac¢ na drodze jednorazowego
zatrudnienia odpowiedniego kandydata. W miare jak
niekorzystna dystrybucja talentéw bedzie sie nasilac,
koncepcja zatrudniania pracownikéw z potencjatem
do szybkiego opanowywania nowych umiejetnosci
stanie sie podstawag strategii pozyskiwania talentow.
To kluczowy element ekspansywnego, metodycznego
i zrdwnowazonego podejscia — strategii pozyskiwania
talentéw, ktdra nie tylko dotrzymuije kroku strategii
biznesowej, lecz nadaje jej rozpedu.
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