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Niedobor talentow na rynku pracy: 2008 .

Niedoboru talentow nie
mozna wcigz postrzegac jako
kryzysu widocznego gdzies
na horyzoncie. W wielu
regionach i w wielu sektorach
gospodarki kryzys ten juz
nastgpit. Co wiecej, istnieje
zagrozenie, ze bedzie sie
zaostrzac i zataczaC coraz
szersze kregi. Niedobor
talentow stanowi zagrozenie
dla swiatowego wzrostu
gospodarczego i prosperity.
Choc¢ wiele problemow
zwigzanych z niedoborem
talentow jest powszechnie
znanych, to dopiero szeroko
zakrojone wprowadzenie
odpowiednich rozwigzan
przez spotki, rzady

| poszczegolne jednostki,
przyniesie wymierne Korzysci.

Potgczenie zmian demograficznych (starzenie sie
populacji, spadek wskaznika urodzen, migracja
ekonomiczna), ewolucji spotecznej, nieodpowiednich
programoéw edukacyjnych, globalizacji oraz dziatan
korporacyjnych (zatrudnienia zewnetrznego, rekrutacji
miedzynarodowej, zatrudnienia na zgdanie), powoduje
niedobory nie tylko w ogdlnej dostepnosci talentdw,
ale takze — co wazniejsze — konkretnych umiejetnosci
i kompetencji wymaganych w gospodarkach:
uprzemystowionych, wschodzacych i rozwijajacych sie.

Co wiecej, na skutek postepu technologicznego

i zyskow, ktore niesie zwiekszenie wydajnosci w pracy,
eliminuje sie wiele miejsc pracy wymagajgcych rutyno-
wych dziatan oraz niskich kwalifikacji lub umiejetnosci,
na ktdre niegdys byto wielkie zapotrzebowanie, a ktére
dzi$ szybko stajg sie przestarzate. Choc z jednej
strony obniza to zapotrzebowanie na pewne zawody,
zmniejszajac w ten sposoéb takze to, co postrzegamy
jako rezultaty niedoboru talentéw, z drugiej jednak
pozostawia pracownikdw potencjalnie bez miejsca
pracy — dlatego zaréwno poszczegdlni pracownicy
oraz ich przedstawiciele zwigzkowi muszg — chcac
by¢ odpowiednimi kandydatami dla rozwijajgcego

sie Swiata pracy — podejmowac stosowne kroki,

by wykorzysta¢ szanse, jakie niesie przekwalifiko-
wywanie i przeszkalanie.

Niniejszy raport — zaktualizowany od czasu pierwsze;
publikacji w 2006 r. — bada, ktére trendy prawdopo-
dobnie ulegng wzmocnieniu oraz jak rzady, pracodawcy
i pracownicy moga przygotowac sie na rosnacy
niedobdr talentow.



Paradoks zasobdw ludzkich

Badania, ktérych wyniki opublikowata niedawno Mie-
dzynarodowa Organizacja Pracy (International Labour
Organisation, 1LO) wykazaty, ze w 2007 r. zatrudniano
61,7% globalnej populacji w wieku produkcyjnym’. A to
znaczy, ze pozostata populacja — przeszio 1,5 miliarda
0so6b w wieku produkcyjnym — nie byta zatrudniona

w ogodle lub byta zatrudniona ponizej swoich kwalifikacji.

Jednak to nie liczba ludzi dostepnych zaspokoi niedobdr
talentéw — to fakt znany kazdemu pracodawcy. Roz-
wigzanie bedzie zaleze¢ od dostepnosci odpowiednich
ludzi 0 pozgdanych umiejetnosciach. A w tym wiasnie
miejscu dochodzi do niekorzystnego splotu wielu
czynnikow, ktére powoduja, ze znalezienie wiasciwych
ludzi staje sie faktycznym wyzwaniem i to takim, ktére
juz wptywa na gospodarke globalng i bedzie zapewne
jeszcze powazniej na nig wptywac w przysztych latach.

W wielu regionach gospodarka globalna stoi juz — i coraz
czesciej bedzie stawac — przed powaznymi niedoborami
na rynku pracy: niedoborami majgcymi swoje zrédfo nie
tylko w bezprecedensowych zmianach demograficznych,
ale tez w braku osob posiadajgcych umiejetnosci wyma-
gane do obsadzenia dostepnych stanowisk. Innymi
sfowy, nadchodzi kryzys demograficzny, ktéry bedzie

sie pogtebia¢ w wyniku kryzysu talentow.

W wielu rozwinietych gospodarkach, wskazniki urodzen
spadajg gwattownie ponizej poziomu odtworzenia a okres
zycia wydtuza sie dzieki lepszej opiece zdrowotnej,

COo powoduije, ze w wielu krajach osoby zatrudnione nie
sg juz w stanie zaspakaja¢ potrzeb ekonomicznych.

W wielu krajach ludzie nie znajdujg zatrudnienia lub
znajdujg zatrudnienie, ktére im nie odpowiada poniewaz
nie posiadajg wystarczajgcego wyksztatcenia, w innych
krajach liczba dostepnej sity roboczej nie jest zbyt mata,
ale umiejetnosci poszczegdlinych oséb na rynku pracy
nie odpowiadajg wymaganiom miejsc pracy, a tam gdzie
wystepujg odpowiednie umiejetnosci, osoby posiadajgce
je znajdujg sie w innych lokalizacjach niz dostepne
miejsca pracy.

Ta podwdjna rzeczywistos¢ bezrobocia i wyjgtkowosci
talentow tworzy specyficzny przypadek zakletego kregu
dziafajgcego na zasadzie perpetuum mobile i stwarza
rzagdom i pracodawcom paradoks zasobow ludzkich,

a mianowicie jak — we wtasciwym czasie i we wiasciwym
miejscu — znalez¢ odpowiednich ludzi i zapobiec
Lniedostatkowi wsrdd obfitosci wszelakiegj*.

Obecng sytuacje sity roboczej w Chinach
podsumowuje jedno zwiezle stwierdzenie:
niedobdr wiasciwych ludzi. Problem ten
wplywa na szerokg game sektorow,

w ktorych uwidacznia sie, od hal
produkcyjnych po biura. Pomimo ogolnej
nadwyzki sity roboczej, zapotrzebowanie
na konkretne umiejetnosci bgdz
ich zespat, jest o wiele wyzsze niz to,
co dostepne na rynku pracy.

The Economist Intelligence Unit, “China Economy: Talent Shortage,”
22 VIIl 2007.

Niedobdr talentow: dowody
Z nagtowkow gazet

The Economist, “Capturing Talent — Asia’s Skills Shortage,”
18 Vil 2007

“Technology Executive Connections — Successful Strategies for

Talent Management,” Vol 3, PricewaterhouseCoopers

The Economist, “A World in Flux,” XI 2007




Intensyfikacja trendow:
co dalej?

Juz dzis$ rzady i pracodawcy sg $wiadomi istnienia
trendéw powodujacych niedobory talentéw i podejmuijg
dziatania, by im zaradzic.

Wsrodd podejmowanych krokéw warto wymienic lepszg
edukacje ogoding i zawodowag, wypracowanie strategii
wobec migracji, wprowadzanie 0séb nieaktywnych
ekonomicznie na rynek pracy solidarniej stawiajgcy
czota wykluczeniom, a takze odwodzenie wykwalifiko-
wanych i doswiadczonych oséb starszych od rezygnacii
z zatrudnienia.

W miare jak nasilajg sie opisywane tu trendy i coraz
bardziej uwidaczniajg braki — sytuacja znacznie prze-
kracza to, co pracodawcy wraz z rzadami mogliby
zrobi¢ — w sposob jak najbardziej aktywny — dla
ograniczenia skutkdw rosngcego niedoboru talentow.
Prawdopodobnie w ciggu nadchodzgcego dziesiecio-
lecia wiele wystepujacych obecnie trenddw jeszcze
bardziej sie wzmocni.

Ewolucja demograficzna

Zrdznicowanie rozwoju demograficznego na swiecie
doprowadzito do sytuacji, w ktoérej zbyt mato odpo-
wiednich ludzi w odpowiednim wieku i z odpowiednimi
umiejetnosciami znajduje sie we witasciwych miejscach.
Co wiecej, wkrétce, w ciggu nadchodzgcych 20 lat,

w wielu czesciach Swiata coraz mniej ludzi bedzie
zasila¢ kadry pracujace.

2: Podaz/popyt na talent

w dolarach amerykariskich na godz.

brak zasobow powoduje
napiecia na rynku wysoko
wykwalifikowanych
pracownikéw

-

nadpodaz zasobéw
~—— 0 niskich kwalifikacjach
powoduje bezrobocie

Mezczyzni

Kobiety
liczba 0sdb dostepnych na rynku pracy w rozbiciu
na poziomy wykwalifikowania
I poov

na umiejetnosci

i kwalifikacje

podaz umiejetnosci
i kwalifikacji

Stopniowe obnizanie (np. w USA i Japonii) i gwattowny
spadek (wiekszos¢ UE i Chiny) liczby urodzen w wielu
krajach oznacza, ze mniej mtodych wejdzie na rynek

i znajdzie sie w cyklu zatrudnienia na rynku pracy, co nie
pozostanie bez znaczenia dla zdolnosci utrzymania
poziomu wzrostu gospodarczego przez te kraje.

Co wiecej, w miare wydtuzania sie $redniej diugosci
2ycia, liczba oséb aktywnych na rynku pracy nie
wystarczy do wygenerowania zasobdw niezbednych

do utrzymania 0sob, ktére odeszty na emeryture oraz
0soOb na tym rynku nieaktywnych, na poziomie zycia,
do ktérego osoby te przywykly, badz do ktérego aspiruja.

Dla zmniejszenia skutkdw niedobordw, kraje rozwiniete
beda nadal prowadzi¢ polityke zachety starszych
pracownikow do odsuwania w czasie decyzji 0 przejsciu
na emeryture i przediuzania aktywnosci zawodowej dla
zachowania odpowiedniego poziomu wykwalifikowanych
kadr (ij. talentow). Co wiecej — emerytom bedzie sie
oferowac atrakcyjne warunki powrotu w szeregi pracow-
nikdw. Niektore rozwijajgce sie paristwa mogg probowac
namawia¢ do powrotdw wykwalifikowanych pracownikéw,
ktorzy wyemigrowali, kuszgc ich wynikami gospodarczymi
uzyskiwanymi w rodzinnym kraju napedzanymi przez
bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Chcac zaspokoi¢ potrzeby wtasne, pracodawcy bedg
kontynuowac poszukiwanie nowych rynkow talentow.
Tu moze pojawic sie szansa dla czesci wschodzacych
rynkéw o rosngcej populacii, m.in. dla niektérych krajow
afrykanskich. Po to, by faktycznie pojawity sie tego typu
okazje, rzgdy muszg by¢ w stanie pomaoc tym rosngcym
populacjom nabywac¢ umiejetnosci poszukiwane przez
pracodawcow, a takze zajac sie szerszymi kwestiami
spofecznymi (m.in. brakiem stabilnosci politycznej

i chorobami), ktére mogg powodowac, ze ich kraje

nie sg postrzegane jako potencijalne zrédta talentdw.

Populacja Wfoch zmniejszy sie do 2050 r.
0 28%. Aby zachowac populacje w wieku
roboczym na aktualnym poziomie, kraj ten
powinien przyciggngc co najmniej 350 000
imigrantow rocznie. Wyjsciem alternatywnym
jest przedfuzenie okresu zatrudnienia
obywateli do 75. roku zycia.

OECD, “Trends in Worker Requirements and the Need for Better
Information to Make More Informed Decisions in a Global Economy,”
VI 2007.



Osoby w wieku produkcyjnym z krajow rozwijajgcych sie
opuszczajg je, szukajgc zatrudnienia poza granicami.
Powstajgcy w ten sposob ,drenaz talentow” pozbawia
te kraje zasobdw ludzkich, ktére sg im konieczne

do utrzymania obecnego poziomu rozwoju i korzystania
Z szans, ktdre niesie przysziosé. Podobnie wielu
studentéw wyjezdza na studia za granice, skad

czesto nie wraca — zjawisko to prowadzi do dalszego
zmniejszenia niezbednej puli talentéw. | chociaz
niektdre kraje docelowe przyjmujg takg formy migracji
z zadowoleniem, inne traktuja ja mniej chetnie.

Z drugiej strony brak mobilnosci zawodowej moze
takze prowadzi¢ do niedoboru talentéw w krajach.

W Chinach, gdzie czes¢ mfodziezy wyjezdza, by
studiowac¢ na zagranicznych uniwersytetach, czes¢
absolwentéw czuje opory przed wyjazdem ze swojego
miasta, w ktérym ukoriczyli prowincjonalny uniwersytet.
Sg wiec poza mozliwoscig zatrudnienia w miastach
oferujgcych miedzynarodowe kontakty, w ktérych
Zlokalizowana jest wiekszos¢ przemystu i firm miedzy-
narodowych oraz najwieksze krajowe przedsigbiorstwa.
Z kolei Indie zdajg sobie sprawe z lokalizacji sity
roboczej i znaczna czes¢ dziatan rekrutacyjnych
odbywa sie dzisiaj poza Bangalore i Mumbajem,

co wskazuje na podwyzszong mobilnos¢ w skali kraju.

Rozwdj gospodarczy

Chociaz rozwoj gospodarczy nie musi zachodzi¢

we wszystkich krajach z tg samg predkoscia, nastepuje
on na catym swiecie, aktywizujgc pewng ilo$¢ konku-
rujgcych ze soba sit. W krajach, ktérych gospodarki
chwilowo doswiadczajg spowolnienia gospodarczego,
okrzepniecie i nabranie tempa przez lokomotywy
gospodarki jest tylko kwestig czasu. Dlatego tak wazne
jest, by pracodawcy posiadali strategie podnoszgce
podaz talentéw, nawet jesli w danym momencie

kryzys talentdow nie wptywa na ich firmy.

Z drugiej strony oczywisty jest fakt, ze wiele firm
prébowato i prébuje utrzymad przewage konkurencyjng,
przenoszgc swoje sity wytworcze poza ubogie w talenty
kraje rozwinigte oraz do sfabiej wynagradzanych gospo-
darek wschodzgcych i rozwijajgcych sie. Pojawia sie
coraz wiecej dowoddw, ze gospodarki wschodzgce, jak
np. Indie i Chiny, majg ktopoty z obstugg zwigkszonego
zapotrzebowania na talenty, a co za tym idzie — same

doswiadczajg niedoboru talentéw. Bardziej agresywne
starania utrzymania wtasnych talentéw ze strony Indii

i Chin zaostrzg jeszcze bardziej niedobory odczuwane
przez wszystkie gospodarki.

W miare jak kraje gospodarek wschodzgcych i roz-
wijajgcych sie budujg swojg ekonomie i zwiekszajg
dobrobyt, zaczynaja rowniez zwieksza¢ wtasne zapo-
trzebowanie na talenty, ktdrych podaz moze okazac
sie niewystarczajgca. W miare wzrostu wynagrodzen
W rozwijajgcych sie gospodarkach krajowych,
dziatania pracodawcéw globalnych zaczng stykac

sie z narastajgca konkurencjg lokalnych osrodkow
zatrudnienia. Wéwczas i one doswiadczg niedoboru
talentow, a sytuacja bedzie nadal sie pogarszac. Rynki
wschodzgce, jak np. Polska i Czechy, doswiadczajg
juz odptywu talentéw — pracownicy z tych krajow
poszukujg zatrudnienia w krajach strefy euro. W efekcie
lokalni pracodawcy sg zmuszeni do podnoszenia
wynagrodzen dla motywowania kurczacej sie puli
pracownikéw: w obu krajach wzrost wynagrodzen

jest szybszy niz wydajnosc?.

Niedobory umigjetnosci przybierajg dwie
formy: wiekszej rotacji personelu oraz
rosngcych kosztow ptacowych. W wielu
regionach Azji stawki wynagrodzenia kadry
zajmujgcej wyzsze stanowiska przekroczyty
juz poziom wynagrodzenia 0Sob
zajmujgcych podobne stanowiska
W wiekszej czesci Europy.

The Economist, “Capturing Talent — Asia’s Skills Shortage,”
18 VIII 2007.

Konkurencja globalna

W miare intensyfikacji konkurencji globalnej i walki

o klientéw — co wiaze sie z wigczaniem sie do gry
gospodarek wschodzgcych — najwigksze przed-
siebiorstwa reagujg przejsciem do prowadzenia
dziatalnosci w modelu odchudzonym (fean) — dla
wspomozenia wiasnej sprawnosci strategicznej oraz
dla zmniejszenia kosztow. W ramach takich dziatan
poddaje sie outsourcingowi te elementy wtasnej



dziatalnosci, ktére nie stanowig wartosci wiasnej, nie

sg najwazniejsze strategicznie bgdz konieczne dla
uzyskiwania korzysci strategicznych. Wiele spoétek
przeniosto czes¢ swoich proceséw do firm specjalizu-
jacych sie w rekrutacji zasobdw ludzkich, ktdre prowadzag
dla nich rekrutacje zarowno pracownikow statych,

jak i tymczasowych. Jest mato prawdopodobne,

by 6w globalny trend zmierzajgcy do konkurencyjnosci
poprzez outsourcing mial w przysztosci ostabnac.

W rezultacie, coraz bardziej bedziemy poszukiwad
elastycznych pracownikow, juz przeszkolonych, dostep-
nych na zgdanie i gotowych do pracy w korporacjach.

| chociaz firmy zajmujgce sie profesjonalnie doborem
kadr sg zapewne najlepszymi zrodtami talentow tej klasy,
to nawet one mogg stana¢ przed wielkim wyzwaniem,
jakim jest brak dostepnych surowych talentéw. Ludzi
beda przyciggac potezne marki pracodawcow, ktorych
pozycja zapewni im najlepsze mozliwosci.

Postep technologiczny

Postepy w technologiach komputerowych i ich
zastosowanie w automatyce juz w znacznym stopniu
wplynety na wydajnos¢, a pracodawcy korzystajg

z dobrodziejstw poprawionej wydajnosci dziatan.
Jednak w miare powstawania nowych miejsc pracy
wymagajacych nowych umiejetnosci i kompetencii
technologicznych, pracownicy bedg musieli poszerzaé
wtasne kwalifikacje, by adaptowac sie do zmieniajgcego
sie Swiata pracy. W ten sposob sprawg coraz waz-
niejszg, tak dla pracownikéw jak i dla pracodawcow

i rzaddw, bedzie umiejetnos¢ ciagtego odswiezania,
poprawiania i poszerzania kwalifikacji. Wielkiego
znaczenia nabiorg szkolenia, dla pracodawcow rowniez
planowanie, a ze strony pracownikéw — zaangazowanie.

Niedobor talentow na rynku
pracy: 2008 r.

Wszelkimi niedoborami mozna zajg¢ sie na dwa
sposoby: zmnigjszajac popyt i/lub podnoszac podaz.

3: Zmniejszanie popytu, zwiekszanie podazy

komputeryzacja
automatyzacja

zmiana zasad dziatania
proceséw biznesowych

przeprojektowywanie
miejsc pracy . .
offshoring migracia
cross border wyksztatcenie/szkolenie
inicjatywy

optymalizacja sity

r0boczej publiczno-prywatne

wspotpraca ze szkotami
bezrobotni
réznorodnoscé/wigczanie

przekwalifikowywanie/
podnoszenie kwalifikacii

pracownicy starsi
offshoring
szkolenia
miedzyspecjalizacyjne
elastycznosé

optymalizacja sity
roboczej

Stawiajgc czota obecnym i przysztym brakom talentdw,
pracodawcy muszg zmniejszac liczbe tych miejsc pracy,
do ktorych talenty sg niezbedne lub podnosic catkowitg
pule dostepnych talentéw. Cel ten mozna osiggnac
wchodzac w dziedziny, ktdrych nikt wczesniej nie
wykorzystat. Natomiast pracownicy — tzn. podmiot
niedoboru, o ktérym mowa — muszg czujnie Sledzi¢
trendy i zmiany na scenie zatrudnienia.

Chcac poprawi¢ stan obecny i ograniczy¢ dotkliwose
problemu, rzady i pracodawcy moga przyjmowac
wielorakie, aktywne podejscia. Pracownicy i ich przed-
stawiciele mogag podejmowac inicjatywy zapewniajgce,
ze kwalifikacje pracownikéw beda odnawiane,
przekazywane i pozgdane tak, aby pracownicy

stale pozostawali zatrudniani.



Rzady: Wspieranie wtasciwych
umiejetnosci

Co mogag zrobi¢ rzady, by zapobiec rosngcym niedo-
borom talentéw i zapewni¢ kwalifikacje wiasciwe dla
potrzeb talentow w ich kraju, a co za tym idzie — swojgj
przysztosci ekonomicznej? To pytanie ztozone, na ktore
— jak przekonata sie wiekszos¢ krajow OECD — nie ma
prostej odpowiedzi. Jedna rzecz jest pewna: dzis dla
przyciggniecia zza granicy wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw, nie wystarczy juz stworzenie mozliwosci
pracy. Kraje bedg musialy opracowac inne rozwigzania.

Ulatwianie migracji ,Strategicznej”

Niektore kraje stanety przed faktem znacznych spadkow
demograficznych i w miare uptywu czasu ich zapotrze-
bowanie na site roboczg wkrotce przewyzszy podaz
dostepnych talentéw. By¢ moze, krajom o niskim odsetku
0s6b czynnych zawodowo, do ktdrych zalicza sie
Europa Wschodnia i Srodkowa, byly Zwigzek Radziecki

i Afryka Subsaharyjska, uda sie stworzy¢ wtasne rezerwy
sity roboczej i zaspokoi¢ braki talentow. Takie Srodki

nie bedg jednak dostepne dla wszystkich paristw.

Stojace w obliczu palgcej potrzeby sprostania rosngcemu
popytowi na pracownikdw dysponujacych konkretnymi
umiejetnosciami w pewnych sektorach, niektore panstwa
rozpoczely juz proces ufatwiania dostepu do swoich
rynkéw pracy wykwalifikowanym imigrantom. Na przykfad
Manpower w Norwegii utatwia imigracje przeszkolonych
rzeznikdw z Europy Wschodniej, Irlandii, Brazylii i innych
krajow, by zaradzi¢ niedoborom tych wykwalifikowanych
pracownikow na swoim terenie. Przykfad Norwegii
pokazuje takze, ze kryzys talentow ma wptyw na wiele
zawodow wymagajgcych wysokich kwalifikacji i to nie
tylko na polu wysokich technologii czy gospodarki
opartej na wiedzy. Podobnie ma sie sprawa w Japonii

i w industrializujgcych sie wiasnie gospodarkach Azji
Potudniowo-Wschodniej, ktére co roku przyciggajg —
zwlaszcza do sektora ustug — tysigce pracownikow

z Filipin, Indonezji, Chin, Tajlandii i Pakistanu.

By¢ moze w przysztosci ubogiej w talenty, podejscie
to bedzie trzeba pojmowac szerzej. Wiele krajow
dochodzi do tego, ze po latach uniemozliwiania
pracownikom nielegalnego przekraczania granic,
obecnie w ich interesie lezy zachecanie do dalszej

migracji za pracg. Zmiana polityki imigracji w celach
zarobkowych moze tez stanowi¢ bardziej sformalizo-
wany proces podnoszenia kwalifikacji potencjalnych
kandydatéw, a zwtaszcza tych, ktdrzy w przesztosci
niechetnie poddawali sie szkoleniu z uwagi na niele-
galnosc¢ zatrudnienia i/lub pobytu. Powdd ten czesto
stanowit o ich gorszym wynagrodzeniu, odbiegajgcym
od stawek standardowych. Wielu studentéw opuszcza
swoj kraj ojczysty, by zdoby¢ wyksztatcenie za granica.
Dlatego dos¢ praktycznym rozwigzaniem kwestii migracji
moze by¢ zachecanie zagranicznych studentow

do pozostania w kraju po ukoriczeniu studiow

i wigczenie sie w lokalny rynek pracy. Liderem takie;
reformy jest na przykifad Australia, ktéra prowadzi
agresywng rekrutacje zagranicznych studentéw
posiadajgcych pozgdane kwalifikacje zawodowe.

Z kolei Chiny znajdujg sie wsrod paristw, ktére podjety
agresywne kroki zwigzane z migracjg w przeciwnym
kierunku: kraj ten zacheca jak najwigksze rzesze wtasnych
studentow wyjezdzajgcych na studia za granicg

do powrotu i ozywienia wschodzgcej gospodarki swojg
nowo nabytg wiedzg i umiejetnosciami. Najswiezsze
trendy wskazujg, ze metody te zaczynajg dziatac.
Wedtug Narodowego Biura Statystycznego Chin,

w latach 1978-2006 tylko co czwarty chifski student
po ukonczeniu studiow za granicg wracat do kraju.
Stosunek ten ulega wzrostowi ,,dzieki zwigkszeniu
atrakcyjnosci pracy we wtasnym kraju™.

Reformy objety tez zwiekszone wsparcie finansowe

i profesjonalne dla powracajgcych studentdw i naukow-
cOw, uproszczenie procesu powrotu i zmiany miejsca
zamieszkania oraz, Co zapewne najwazniejsze, publiczng
deklaracje, ze sektor prywatny stanowi integralng czes¢
narodowej gospodarki, a nie tylko dodatek do sektora
panstwowego. Wydaje sie, ze potaczenie opisanych
wyzej reform, a takze innych — wdrazanych na poziomie
samorzadow lokalnych, dziafa, bowiem w latach
1994-2004 liczba studentéw powracajgcych do Chin
po zagranicznych studiach zwigkszyta sie o okofo 400%?*.

Inwestowanie w wyksztalfcenie
I Szkolenie zawodowe

Chcace stworzy¢ wigkszg pule talentéw obejmujaca lepiej
wykwalifikowanych pracownikdw, rzady — zwtaszcza
gospodarek wschodzgcych i rozwijajgcych sie — bedg



musialy podejmowac decyzje polityczne dotyczace
inwestowania w wyksztalcenie oraz szkolenia zawodowe
i techniczne. Dziatania te trzeba bedzie podejmowac

w kontekscie korelacji programow nauczania, a takze
programow szkolenia i rozwoju zgodnie z priorytetami
gospodarczymi kraju.

Przyktadem skutecznej reakcji na konkretne niedobory
umiejetnosci jest Manpower Logistics Academy
stworzona niedawno przez Manpower w Belgii.
Akademia ta zapewnia szkolenia podnoszgce kwalifikacje
i BHP kandydatom chcgcym wejs¢ w szybko rosngcy
w Belgii sektor magazynowania i logistyki. W 2007 r.
Akademia zapewnita praktyczne szkolenia 300 osobom.
Jej program stanowi innowacyjne podejscie do inicjatyw,
ktére — w oparciu 0 umiejetnosci — mogg zwiekszy¢
dostepnosc¢ wykwalifikowanych pracownikow

po wczesniejszej identyfikacji niedobordw talentow.

Statystyki publikowane w ostatnim czasie $wiadcza
o tym, ze niektore kraje gospodarek wschodzacych
rowniez ktadg nacisk na edukacje w celu zwiekszenia
jakosci krajowej puli talentow.

Na przyktad rzad Meksyku podejmuje kroki majace
poprawi¢ system edukaciji i dostep do szkdt po to,
by podnies¢ standardy oswiaty i stworzy¢ krajowy
zasob pracownikow, ktérzy bedg bardziej atrakeyjni
zaréwno dla najwaznigejszych pracodawcow krajowych,
jak i dla miedzynarodowych korporacji mogacych
wyrazi¢ zainteresowanie inwestowaniem w Meksyku.
W miare jak zmieniajg sie potrzeby
biznesowe na poziomie lokalnym,
od ksztatcenia zawodowego i systemow
Szkolern wymaga sie ewolucji programow
nauczania. Jednak systemom tym
(na terenie krajow OECD wiele z nich
to systemy stosunkowo silnie
scentralizowane) trudno przystosowac
sie do wymaganego tempa.

OECD, “Projektowanie strategii lokalnych umiejetnosci” 15 | 2008.

Chiny stajg sie coraz wazniejszym rynkiem gospodarki
globalnej, wiele inwestujg w poprawe znajomosci jezyka
angielskiego i bedg musiaty nadal podgzac tg Sciezka,
zwtaszcza w przypadku dorostych, ktérzy nie skorzystali
z prowadzonego dzisiaj programu edukacji dzieci,
realizowanego w ramach systemu szkolnictwa.
Konieczne stanie sie przeszkolenie wigkszej liczby
nauczycieli jezyka angielskiego oraz rekrutacja wiekszej
liczby nauczycieli za granica. Skutkiem tego bedzie
wieksza mozliwos¢ zatrudniania obywateli ze strony
organizacji miedzynarodowych i lepsze mozliwosci
prowadzenia dziatalnosci biznesowej na catym swiecie.

Podobnie wiele krajéw europejskich bedzie rowniez
potrzebowato zwiekszenia znajomosci jezyka angiel-
skiego, by ich obywatele mogli konkurowac¢ o miejsca
pracy na coraz bardziej globalnym rynku zatrudnienia.
Natomiast w USA, gdzie mato prawdopodobne jest,
by firmy konkurowaty ze sobg przy pomocy niskich
wynagrodzen, systemy szkolnictwa — zwtaszcza uniwer-
syteckiego — muszg lepiej radzi¢ sobie z uktadaniem
programow nauczania studentdw, przyuczajgcych ich
do zawoddw, na ktoére jest popyt w chwili wchodzenia
przez nich na rynek pracy.

Takze wschodzgce gospodarki odkryjg, ze w ich interesie
lezy poprawa poziomu dostepnego wyksztafcenia,
zwlaszcza na poziomie szkolnictwa wyzszego. W jednym
z niedawno opublikowanych artykutdw, Financial Times
wskazywat, ze tylko pie¢ z setki najlepszych programow
MBA prowadzi sie w krajach rozwijajgcych sie®.

By¢ moze jest to jedna z gtéwnych przyczyn, dla
ktérych spdtki chiriskie borykajg sie ze znajdowaniem
odpowiednich kandydatéw na stanowiska kierownicze,
a az dwie na pie¢ spotek informuje o kiopotach

z obsadzeniem wyzszych stanowisk kierowniczych.

W niedawno przeprowadzonych badaniach McKinsey
wykazat, ze tylko 25% inzynieréw wyksztatconych

w Indiach oraz 15% absolwentéw finanséw

i ksiegowosci posiada umiejetnosci pozwalajgce

im pracowac dla miedzynarodowych spoétek®.

Kazdy rzgd moze odegrac role w podnoszeniu
kwalifikaciji talentéw i zachecaniu obywateli do nabywania
kwalifikacji koniecznych do statego zatrudnienia przez
promocije kursow i szkolen zawodowych, a takze przez
promocije statusu aktywnosci zawodowej, ktdry pewne
jednostki i grupy spoteczne obecnie moga postrzegac
jako nie najlepsze wyjscie.



W przysztosci rzady bedg musialy zaja¢ bardziej zdecy-
dowane stanowisko w okreslaniu kwalifikacji, na ktére
jest najwieksze zapotrzebowanie, dziata¢ na rzecz osob
dysponujacych przestarzatymi kwalifikacjami oferujgc
im $ciezki rozwoju umozliwiajgce nabywanie coraz
lepszych umiejetnosci i udostepnia¢ odpowiednie
kwallifikacje tak, by wspierac talenty. Zdolnos¢ rzgdow
do rozpoznania umiejetnosci, ktdre da sie przeniesc

do takich miejsc pracy, a takze do wdrozenia skutecznej
strategii wypetniania luki w umigjetnosciach, okresli

w jakim stopniu sita robocza w ich kraju bedzie w stanie
konkurowac na arenie globalne;j.

W miare jak ludzie bedg chcieli
0dnosic sukcesy w gospodarce opartej
na wiedzy, prawdopodobnie wzrosnie
zapotrzebowanie na wyzsze wyksztatcenie.
Mozna tez oczekiwac, ze wyksztalcenie
bedzie mieC wysokg wartoSc, zwfaszcza
ze wzgledu na umiedzynarodowienie
produkcyi i intensyfikacje handlu
miedzynarodowego.

Miedzynarodowe Biuro Pracy, Genewa, “Competing for Global Talent,”
2006.

Wzmacnianie inicjatyw
publiczno-prywatnych

Rzady i pracodawcy mogg wspomaoc podaz na przysztym
rynku pracy poprzez lepszg organizacje i poprawe
skutecznosci partnerstw publiczno-prywatnych.

Rzady postrzegaja, ze jest im coraz trudniej rekrutowac
wiasciwe talenty. W zwigzku z tym, coraz czesciej bedg
kierowac sie ku dostawcom ustug zatrudnienia, ktdrzy
zajmuijg sie poszukiwaniem kreatywnych rozwigzan

z dziedziny rekrutacji i szkolen dla oséb i firm boryka-
jacych sie z trudnymi do obsadzenia stanowiskami.

Na przyktad wtadze Australii w ciggu minionych kilku lat
przekazaly rekrutacje swoich wojskowych Manpower
Australia, co zaowocowato wydajniejszym spetnieniem
celéw rekrutacii i lepszym wskaznikiem utrzymania
pracownikow.

Co wiecej, od 1997 r., Manpower UK jest wyjatkowo
skutecznym partnerem rzgdu w ramach inicjatywy

New Deal bedacej czescig programu przechodzenia
»Z opieki spofecznej do pracy” w potudniowej Walii.
Na obszarze catej potudniowej Walii, tj. regionu, ktory
od trzech pokolen odnotowuje wysokie bezrobocie,
Manpower UK wspotpracuje z organizacjami
zapewniajgcymi odpowiednie konsultacje i potrzebne
szkolenia osobom, ktére muszg wyksztafci¢ poszuki-
wane umiejetnosci i kwalifikacje. Dzieki konkretnym
programom majgcym pomaoc poszukujgcym pracy
wejs¢ do sektora budowlanego i kolejowego,
Manpower UK pomdgt juz przeszio 6000 oséb, ktdre
pobieraty zasitek powrdéci¢ do zatrudnienia.

Inne dziatania przyniosty podobne, wysokie wyniki.
Manpower we Franciji wspodtpracowat z francuskim
Ministerstwem Spdjnosci Spofecznej i Rownosci oraz
Fundacjg na Rzecz Akcji Zwalczania Wytaczenia (FACE)
nad stworzeniem Akademii Pracy. Akademia pomaga
osobom wyksztatconym z obszaréw stabiej rozwinigtych
w pokonywaniu barier w znajdowaniu pracy i dopaso-
wywaniu ich umiejetnosci do potrzeb firm i organizagiji.

Program zapewnia kandydatom dodatkowe szkolenie
i wsparcie konieczne do osiggniecia ,dostepu®

do pracodawcdw oraz szanse na znalezienie miejsc
pracy na stanowiskach wymagajacych kwalifikacji,

na ktdre jest znaczne zapotrzebowanie. Od chwili
swojego zafozenia w 2000 r., Akademia Pracy,
posiadajgca swoje centra w osmiu najwiekszych
miastach Francji, pomogta w znalezieniu pracy niemal
1000 wykwalifikowanym kandydatom.

W podobnym przedsiewzieciu stuzgcym angazowaniu
dtugotrwale bezrobotnych i pomocy osobom pokrzyw-
dzonym przez los w powrocie do pracy, Manpower UK
podijaf sie w 2000 r. wspdtpracy nad stworzeniem
Working Links — publiczno-prywatnego partnerstwa
brytyjskiej Government’s Shareholder Executive,
Manpower, Capgemini i Mission Australia, dziatajgcego
na zasadach wolontariatu.

Do chwili obecnej 90 000 ludzi znalazto zatrudnienie
przez Working Links. Duzg czes$¢ sukcesu przedsie-
wziecia nalezy przypisac¢ rewolucyjnemu podejsciu
Working Links do rzeczywistych potrzeb pracodawcéow
i 0s6b szukajgcych pracy. Inicjatywa ta Swieci dalsze
sukcesy pomagajgc grupom nie w pemi wykorzystanym
na rynku pracy w zdobywaniu umiejetnosci i znajdowaniu
pracy: 70% z nich pracuje rok po otrzymaniu pracy.

Manpower pracuje rowniez w ramach partnerstwa
z wtadzami Szanghaju. Wspdtpraca dotyczy projekto-



wania przysztego rynku pracy, dostarczaniu ustug oceny
i szkolenia stuzacego przyspieszaniu przechodzenia
pracownikdw w szeregi Sredniej kadry zarzadzajgce;
oraz podejmowania sie przedsiebiorczych dziatan

na rynku pracy.

Pracodawcy: podejscie
do kryzysu talentow

Kryzys talentéw powoduje zmiany strukturalne wsrod
sity roboczej. Pracodawcy, ktdrzy nie zwracajg uwagi
na to zjawisko mogg odkry¢, ze prowadzony biznes —
dzi$ dziafajgcy bez przeszkdd — nawet w ciggu roku
bedzie juz w nie najlepszym potozeniu. Wiele przedsie-
biorstw dziata dzi$ w modelu tak uszczuplonym, ze przy
braku obsadzenia zaledwie kilku najwazniejszych
stanowisk, moze doj$¢ do zatamania catej organizacii.
To z kolei znaczy, ze nalezy koncentrowac sie nie tylko
na 10% najwazniejszych kategoriach talentéw, ale raczej
na calym jego spektrum.

Co zatem moga zrobi¢ pracodawcy teraz i w ciggu kilku
najblizszych lat, by przygotowac¢ swoje organizacje

na rosngcy kryzys talentow, ktéry w petni nastgpi

za 10 lat od dzis?

Inwestowanie w szkolenie | rozwoj

Poniewaz potrzeba sporo czasu, by inicjatywy na niwie
edukacji przyniosty wyniki, sami pracodawcy — chcagc
budowac swoj wewnetrzny zespdt odpowiednio
wykwalifikowanych talentéw — beda musieli wiecej
inwestowac w szkolenia zawodowe i techniczne
zwigzane z pracg. Cho¢ proces ten moze okazac

sie kosztowny, zyskiem z niego bedzie utrzymanie
koniecznych zasobdw talentéw.

Zbyt wielu pracodawcow postrzega szkolenia jako
swego rodzaju dodatek. | chociaz najwieksi pracodawcy
maja dostep do dobrych programow szkoleniowych,
nie korzystajg z nich, poniewaz nie ma na to czasu

z powodu uszczuplonego modelu dziatalnosci.

W ubogiej w talenty przysztosci, pracodawcy nie

beda mogli pozwoli¢ sobie na takie podejscie.

Umozliwianie przekwalifikowania
i/lub podnoszenia kwallfikacji

Pracodawcy bedg musieli robi¢ wszystko, co w ich
mocy, by utrzymac potencjalnie przydatne i mozliwe

do wykorzystania w réznych sytuacjach talenty, bez
wzgledu na ich obecng role w organizaciji. Nie bedzie
ich juz sta¢ na luksus zwalniania 5000 pracownikéw

0 niewystarczajgcych kwalifikacjach, by nastepnego dnia
przyja¢ 5000 nowych pracownikdw o kwalifikacjach im
odpowiadajgcych. Niedobdr talentéw oznacza powazne
zastanowienie sie nad podnoszeniem kwalifikacji oséb
obecnie nieprzydatnych bgdz przekwalifikowaniem
0s6b zbednych, w celu zapetnienia nowo tworzonych
stanowisk.

Zachecanie do dfuzszego okresu
zatrudnienia

Pracodawcy mogg zwigkszac ogding pule talentéw
dostepnych na rynku pracy znajdujgc innowacyjne
sposoby wydtuzania aktywnego zycia zawodowego
pracownikéw. W ubogiej w talenty przysziosci, emerytura
w wieku 50 lat stanie sie zjawiskiem niedostepnym

dla pracodawcoéw i pracownikéw. Pracodawcy muszag
juz teraz przesta¢ uznawac zblizajgcg sie emeryture
jako szanse na ciecie kosztow: dziatanie takie jest
réwnie niebezpieczne, co krotkowzroczne.

Zamiast tego, pracodawcy powinni zachecac¢ osoby
starsze do pozostawania w pracy, zwtaszcza po to,

by zmniejszy¢ nieuniknione skutki przechodzenia

na emeryture pokolenia baby boomers, tj. powojennego
wyzu demograficznego, ktére wtasnie koriczy aktywnosé
zawodowa. Jak poinformowat niedawno The Economist,
z powodu emerytur w ciggu najblizszych pieciu lat,

500 najwigkszych firm w USA straci potowe swojego
starszego kierownictwa’. Wiekszos¢ amerykaniskich firm
napotyka kfopoty z zastepowaniem wiedzy i umigjetnosci,
ktdre ci pracownicy wnosili w miejsce pracy. Natomiast
w Japonii, gdzie pracodawcy wkrétce odczujg réwnie
bolesnie odejscie cafego pokolenia pracownikow, spotki
zgdajg podniesienia wieku emerytalnego ponad 60. rok
zycia lub, alternatywnie, stworzenia programdw szkolen
stuzgcych przeszkoleniu i ponownemu zatrudnianiu,

by utrzymac wiecej ludzi na rynku pracy®. Niektorzy
pracodawcy proponujg pracownikom w wieku



emerytalnym opcje przechodzenia do mniej stresujgcych
i czasochtonnych zaje¢, jak np. do dzielenia sie swojg
wiedzg, umiejetnosciami i znajomoscia instytucji poprzez
szkolenie nowych pokolen. By¢ moze nie uda sie
przekazac cafej tej wiedzy, natomiast z wszelkg
pewnoscig mozliwe jest:

e okreslenie najwazniejszej wiedzy i przedsiewziec,
ktére nalezy przekazac,

e udokumentowanie waznych informacii, proceséw
i kontaktéw biznesowych,

e stworzenie programu mentorskiego, w ramach
ktérego odchodzgcy pracownik mogtby podjac sie
przygotowania swojego nastepcy i przekazac wiedze
W sposob praktyczny w codziennej pracy.

Wprowadzenie formalnego procesu przekazywania
wiedzy i znajomosci instytucji przez osoby odchodzace
na emeryture moze przynies¢ znaczne 0szczednosci
w szkoleniu mtodszych pracownikéw.

Przeprojektowanie stanowisk

Zmniejszenie ilosci niepotrzebnej pracy wykonywanej
przez wysoko kwalifikowanych pracownikéw zajmujgcych
stanowiska o wysokiej podazy, moze poprawic ich
wydajnosc¢ i zmniejszy¢ zapotrzebowanie ilosciowe

na ludzi koniecznych do obsadzenia tych stanowisk.

Przez przeprojektowanie stanowisk, ktére ma stuzy¢
redukcji elementéw pracy wymagajgcych nizszych
kwalifikacji, firmy mogg zmniejsza¢ zapotrzebowanie
na 0soby moggce obsadzac¢ stanowiska, na ktore jest
duze zapotrzebowanie. Jednoczesnie mogg takze
tworzy¢ nowe miejsca pracy wymagajgce nizszych
kwallifikacji z zadan, z ktérych osoby te odcigzono,
poniewaz wiecej ludzi posiada kwalifikacje konieczne
do ich realizacji, a co za tym idzie, osoby takie sg
tatwiej dostepne.

Na przyktad z powodu statego niedoboru nauczycieli,
sporo placowek oswiaty w USA okreslito elementy pracy
nauczyciela, ktdre nie wymagajg odpowiednich uprawnier
i moga zostac przekazane asystentom szkolnym oraz
okreslito mniej rygorystyczne wymogi zdobywania
uprawnien. To pozwala szkotom na utrzymanie poziomu
nauczania nawet mimo zwigkszania sie liczby uczniow
przypadajgcych na jednego nauczyciela. W rozwigzaniu
tego problemu pomaga takze przechodzenie do nauki
w trybie online, pozwalajgce na dzielenie sie ekspertami.
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Do eliminowania pewnych rutynowych zadar wymaga-
jacych niskich kwalifikacji wykorzystuje sie automatyzacje.
Chociaz automatyzacja od lat zmniejsza zapotrzebowanie
na nizej wykwalifikowanych pracownikéw w zakfadach
produkcyjnych, dopiero teraz wykorzystuje sie

ja do zmniejszenia zapotrzebowania na niektore stano-
wiska wymagajace wyzszych kwalifikacji. Na przyktad
w miare przechodzenia na réznego rodzaju komputerowe
zautomatyzowane mechanizmy samoobstugi, takie
procesy jak lista pfac czy administracja zasobami ludzkimi
itp., zmniejsza sie zapotrzebowanie na specjalistow
informatykow, kadrowcow i ksiegowych, ktdrzy dawnie;
zajmowali sig takimi zadaniami.

Zaangazowanie to wazna sprawa
W zarzgdzaniu; badania wykazaly,
ze istnieje zwigzek migdzy wysoko
zaangazowang kadrg a zyskami.

Financial Times, “When Engagement Doesn’t Lead to a Wedding,”
25 X 2007.

Analizujgc stanowiska cieszgce sie wysokim popytem

i okreslajac, ktdre ich aspekty mozna byfoby zmieni¢ lub
zautomatyzowac, pracodawcy bedg w stanie poszerzy¢
pole dziatari swojej wysoko wykwalifikowanej kadry

a jednoczesnie — dzieki uwolnieniu ich od najbardzie;
przyziemnych aspektéw pracy — stawiac przed nimi
wieksze wyzwania.

Praca nad atrakcyjnoscig
I utrzymaniem

W konkurencyjnej przysziosci ubogiej w talenty,
wszystkie organizacje bedg musiaty zostac ,praco-
dawcami z wyboru”, a ponadto wyspecjalizowac sie

w przycigganiu potrzebnych im talentéw i utrzymywaniu
ich na diuzszy czas. To oznacza zrozumienie motywacii
poszczegdlnych grup pracownikdw oraz stworzenie

im szans bedgcych reakcjg na zapotrzebowanie
wyrazane przez poszczegolne generacje.

Na przyktad pracownicy pokolen X i Y bedg mniej
chetnie reagowac na dobrze sie zapowiadajgce
mozliwosci promocji. Tym, co najlepiej przemowi

do innych grup pracownikdw, moze by¢ wtasciwe
pofgczenie ciekawych warunkéw pracy — jak np.
elastyczne godziny pracy, warunki opieki nad dzie¢mi

i hojne Swiadczenia urlopowe — pozwalajgce na wpro-
wadzenie rownowagi miedzy domem a pracg. Starszym



pracownikom by¢ moze tatwiej bedzie sie zaadaptowac
i dziata¢ na mnigj stresujgcych stanowiskach, ktére
dadzg im szanse na przebywanie wsrod kolegow,

w firmie. Tego typu podejscie do poszczegdlnych
segmentdéw pracownikéw pozwoli zdoby¢ lojalnosé

i zaangazowanie kadry.

Jak wynika z badan opublikowanych niedawno przez
The McKinsey Quarterly, pracodawcy bedg musieli
podjac aktywne dziafania, by ich firma byta atrakcyjna
dla szerszej rzeszy odbiorcow:

,Chcac pomysinie zarzadzac talentami, kierownictwo
musi zrozumiec¢, ze jego strategie zwigzane z talentami
nie moga koncentrowac sie wytgcznie na tych, ktdrzy
osiggajg najlepsze wyniki. Muszg zda¢ sobie sprawe,
ze ludzie réznych pfci, grup wiekowych i narodowosci
bedg chetnigj pracowac dla firmy i pozosta¢ w nigj pod
wptywem réznego rodzaju bodzcow. Muszg zdac sobie
sprawe, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga
roznych zdolnosci i zachety, by rozwija¢ skuteczne
rozwigzania“.

Zajmujac sie sprawg niedoboru talentéw, kierownictwo
zespotdéw HR bedzie musiato takze przeanalizowaé
0gdlne wymagania, ktdre firma ustalita odnosnie talentéw
oraz plany ich zdobywania. Ustuga, ktérg Manpower
stworzyt pod nazwag Talent Value Management (TVM)

to holistyczne i planowe podejscie strategiczne

do zdobywania i dostepnosci talentow w catym okresie
zatrudnienia, stuzgce do optymalizacji wykorzystania
talentow w firmie.

Podejscie, o ktorym tu mowa wykorzystuje HR w roli

w pefni zintegrowanej czesci zespotu zarzgdzania stra-
tegicznego, do segmentacji rol w firmie, bez wzgledu
na tradycyjnie funkcjonujace ,silosy”, w ktérych sie
znajduja oraz na poziomy hierarchiczne w organizagji.
Tego typu segmentacja kategoryzuije role wedtug
kwalifikacji, umiejetnosci, kompetencji oraz doswiadczenia
niezbednego do ich wykonywania oraz strategicznej
wartosci, jakg wnosza do biznesu, skorygowane;

0 znaczenie kazdego stanowiska dla ogdlnej dziatalnosci,
a takze potencjalnych trudnosci w znajdowaniu
zastepcow.

Po dokonaniu wyzej opisanej segmentaciji, kierownictwo
HR moze podjac¢ decyzje, czy wszystkie typy rél powinno
sie utrzymac¢ wewnatrz firmy czy odda¢ w outsourcing,
a takze czy role te powinno sie utrzymywac w poblizu
gtéwnego centrum dziatan, czy tez moga zosta¢ poddane
przeniesieniu do lokalizacji zdalnej (offshoring).

Tego typu analiza i ¢wiczenie z dziedziny przenoszenia/
utrzymywania rél pozwala kierownictwu na dopasowanie
warunkéw zatrudnienia do poszczegdlnych kategorii
talentéw i zarzadzanie nimi w najwtasciwszy sposdb przez
caly czas zatrudnienia. W modelu tym mozna wprowadzi¢
takze konkretne strategie utrzymania pracownikéw

0 najwiekszej wartosci dla firmy. Niekoniecznie bedg nimi
kierownicy najwyzszych szczebli: bedg to osoby petnigce
strategicznie najwazniejsze role w catej strukturze.

Elastyczne korzystanie
z dostepnych talentow

Zachecanie do szkolenia nie tylko we wtasnej specjalizacii
oraz promowanie elastycznosci pracy moze stworzy¢

w organizacji pule pracownikéw potencjalnie zdolnych
do szybkiego przejecia innych roli przy minimalnych
naktadach szkoleniowych. Co wiecej, pracodawca
moze tez korzystac¢ z talentdw bardziej przypadkowej
natury — pracownikow tymczasowych, kontraktowych,
konsultantéw oraz kadr najmowanych — co pozwala
organizacji na szybkie dostosowywanie sie do zmiennego
zapotrzebowania na talenty.

W przypadku najwiekszych pracodawcow, praca tym-
czasowa nie jest przejsciowym rozwigzaniem stuzgcym
do zastgpienia pracownikow biurowych, ktérzy udali sie
na urlop. Dzi$ jest to strategiczna koniecznos¢ zwigzana
z optymalizacjg zatrudnienia. Organizacje nie tylko
dziatajg w modelach szczuplejszych niz dawniej, ale tez
oczekujg i dostajg wiecej od odchudzonej, wysoko
wydajnej zatogi. Kierownictwo dzis nie wrdci juz

do czaséw wielkich kadr korporacyjnych, co wiecej

— nie pozwolg na to akcjonariusze.
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Utrzymywanie kontaktu z byfymi
pracownikami

W ostatnio przeprowadzonych badaniach przygotowa-
nych dla Amerykanskiego Instytutu Biegtych Ksiegowych
(AICPA) zaproponowano firmom doradztwo w sprawie
utrzymania lojalnosci i zainteresowania bytych pracow-
nikdw, ktdrzy odeszli z pracy wybrawszy opieke nad
dzie¢mi bgdz starzejgcymi sige rodzicami, kariere
naukowg czy tez inne zatrudnienie. We wnioskach
zawarto informacje, ze kluczem do utrzymania kontaktu
z tg grupa wartosciowych specjalistow jest stata
komunikacja. Komunikacja ta moze przybiera¢ forme
profesjonalnej sieci zasobdw dla bytych pracownikow
poprzez dostep do firmowego e-maila, moze by¢

to rowniez szansa odbycia szkolenia, pomocnego
dawnemu pracownikowi w utrzymaniu odpowiedniego
CV, czy niezbednej wiedzy na temat nowych regulacii.
Inwestycja w bytego pracownika nie jest czyms
zwyczajowym, jednak w ramach konkurowania

0 zmniejszajgca sie pule talentow, podejscie to moze
dac przewage konkurencyjng biurom rachunkowym

i spotkom swiadczgcym ustugi finansowe, a dawnym
pracownikom, ktorzy zdecydujg sie na ponowne
zatrudnienie w starej firmie — szanse na jego znalezienie.

Wspotoraca ze szkotami

W wielu krajach studenci w ramach ksztatcenia
podejmujag praktyki zawodowe. Wiele z tego typu
przedsiewzie¢ to tylko bierne przypatrywanie sie pracy
i ciezko bytoby je nazwac prawdziwym wprowadzeniem
do rzeczywistosci miejsca pracy czy tez wiasciwego
stosunku do pracy. Pracodawcy powinni upewnic sie,
ze posiadajg zywe kontakty ze szkotami, ktdre dajg
prawdziwe szanse na praktyki zawodowe, by dac

ich uczniom czy studentom poczuc¢ rzeczywisty smak
prawdziwych umiejetnosci przydatnych w pracy

i przygotowac ich do przysztego zatrudnienia.

Na przyktad pracodawcy meksykanscy mogg korzystac
Z programu powstafego niedawno w Manpower

w Meksyku. Poprzez kontakty z szescioma najwigkszymi
uniwersytetami i czterema politechnikami narodowymi,
Manpower stworzyt w kazdej z tych instytucji centra
pracy na terenie zaktaddw, dajgce studentom kornczacym
te szkoty dogodny dostep do pojawiajgcych sie ofert
pracy, a pracodawcom bezposredni dostep do talentow,
ktorych im tak potrzeba.
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Pracodawcy mogg ponadto poszerzac swojg sie¢
talentdw przez inwestycje w ,usprawniajgce” technologie
osobom niepetnosprawnym; warto wsrdd nich wymienic
glosowe interfejsy komputerowe, czytajgce zawartosc
ekranu i udostepniajace witryny internetowe osobom
niedowidzgcym, a takze specjalne interfejsy do kompu-
teréw klasy PC dla osdb niepetnosprawnych fizycznie.

Promowanie integracji spofecznej

Potencjalne zrédta talentdw mozna takze zdoby¢
poprzez nacisk na integracje spoteczna (inkluzywnosc)
zatrudnianych. Kobiety, osoby starsze, osoby niepet-
nosprawne i mniejszosci — wszystkie te grupy

$g niewystarczajgco reprezentowane w wielu
dziedzinach zatrudnienia, a stanowig potencjalne
zrodio talentéw, ktorego nie wolno zaniedbywad.

Pracodawcy muszg sie skupic¢ na wypracowaniu
oczekiwan i zmiane kultury firm tak, by dgzyta ona

do integracji spotecznej i pomagata wtgczac takie

grupy do zycia zawodowego. Na przyktad firmy
meksykanskie wolg najmowa¢ mfodych pracownikow,
bo wierzg w ich wyzszg wydajnos¢. Dzieje sie tak, mimo
ze starsi pracownicy sg nierzadko lepiej wykwalifikowani
i zmotywowani, a co wiecej — mozna na nich bardziej
polegac. Dla zmiany takiego nastawienia i stworzenia
szans starszym pracownikom, Manpower w Meksyku
podpisat niedawno umowe partnerskg z operatorem
komunikacyjnym miasta Meksyk — Rapid Transit System.
Operator ten miat wprowadzi¢ nowy system biletowy

i potrzebowat dodatkowego personelu do zapoznania
uzytkownikdw z nowym systemem. W ciagu kilku zaledwie
dni, Manpower dokonat rekrutaciji ok. 700 starszych
0s06b i przeszkolit je do zajecia odpowiednich stanowisk
— od sprzedawcow biletéw po personel obstugi klienta.

Manpower w Szwecji podpisat niedawno umowe

0 wspotpracy ze Szwedzkim Zwigzkiem Elektrykdw,

by zajg¢ sie sprawg powaznego — w skali kraju —
niedoboru elektrykdw. Inicjatywa miata zapewni¢
zréwnowazone szanse niewystarczajgco
zaktywizowanym segmentom populacji szwedzkiej,

w tym osobom dtugotrwale bezrobotnym, jak np. kobiety,
miodziez i rosnaca liczba zyjgcych w Szweciji imigrantdw.
W ciggu pierwszego roku wprowadzania programu
900 0s6b pozostajgcych trwale bez pracy wziefo udziat
w szesciomiesiecznym programie szkoleniowym.



Starajgc sie pomaoc ludziom niepetnosprawnym, ktorzy
wyrazili ochote powrotu do miejsca pracy, Manpower
UK podjaf wspotprace z BT, dla okreslenia zapotrze-
bowania na talenty w gigancie telekomunikacyjnym

i zapewnienia wykwalifikowanych kandydatéw

z wymaganym przygotowaniem. Na przykfad, pewna
grupa niewidomych kandydatow osiggneta niebywaty
sukces po przeszkoleniu i wystaniu do centréw obstugi
telefonicznej BT. Kandydaci otrzymujg wynagrodzenie
zwigzane z zatrudnieniem oraz niezaleznosc, a BT
korzysta z nowo odkrytego zrodta oddanej i wysoce
zmotywowanej kadry.

Oczekuje sie, ze liczba starszych
nieaktywnych zawodowo 0sob
W przeliczeniu na jednego pracownika
w obszarze OECD niemal sie podwoi:
7 38% w 2000 r. do nieco ponad
70% w 2050 .

OECD, “Designing Local Skills Strategies,” 15 | 2008.

Korzystanie z zasobow 0s0Ob nie
w pefni zatrudnionych

W wielu gospodarkach wystepuje spora grupa bezro-
botnych i zatrudnionych w mniejszym wymiarze lub

na nizszym poziomie umiejetnosci niz by mogli — to osoby,
ktére mozna wprowadzi¢ na rynek pracy dla wypetnienia
luk w kwalifikacjach: niezadowoleni mtodzi pozostajgcy
bez pracy, samotne matki, mtodzi niepetnosprawni, osoby
pracujgce na czes¢ etatu gotowe pracowac petnoetatowo,
a takze pracownicy starsi, ktorzy potrzebuja ,jeszcze
troche popracowac*, by podreperowac kurczgce sie
emerytury. Niedobdr talentéw moze powodowac,

ze firmy zwrdcea sie ku tym wiasnie grupom, bedacym
potencjalnie wartosciowymi zasobami zdolnymi
zaspokoi¢ czes¢ zapotrzebowania na talenty.

Pracodawcy bedg musieli stworzy¢ wtasciwe warunki
zatrudnienia, by przyciggng¢ kazda z omawianych

tu kategorii na rynek pracy. Podobnie i rzady majg

tu do odegrania istotng role w stworzeniu pracodawcom
wiasciwego klimatu prawnego i regulacyjnego,
pozwalajgcego na przywrocenie tych grup do petne;
aktywnosci zawodowse;.

Statystyki wskazujg, ze np. w USA
zatrudnia sie zaledwie jedng trzecig 0sob
niepetnosprawnych i to, mimo
ze WiekszoSc¢ z nich chciataby pracowac.
W przypadku wysokiego stopnia
niepetnosprawnosci u dorostych, odsetek
niepeineqo zatrudnienia przekracza 70%.

Journal of Economic Issues, “The Impact of Workers’ Compensation

Experience-Rating on Discriminatory Hiring Practices,” 1 IX 2007.

Przywracanie na rynek pracy zaréwno bezrobotnych,
jak i zatrudnionych ponizej mozliwosci, a zwtaszcza
tych, ktérych aktywnos¢ dawno wygasta, obejmuje
zapewnienie programu szkoleniowego obejmujgcego
podstawowe umiejetnosci oraz wprowadzenie do naj-
lepszych praktyk etyki pracy. Manpower stworzyt juz kilka
skutecznych programéw pomagajgcych osiggnac te cele.

Dobrym przykiadem tego podejscia jest TechReach —
program rozwoju kadr Manpower. Program ten powstat,
by przygotowac bezrobotnych i zatrudnionych ponizej
mozliwosci w USA i Kanadzie do dobrze ptatnych karier
na stanowiskach w dziatach informatyki. Program

ten skfada sie z intensywnego szkolenia, uzyskania
Swiadectwa, znalezienia pracy i mentoringu, a sfuzy
zapewnieniu firmom nowego Zrédfa pracownikow

o kwalifikacjach technicznych.

Korzystanie z pozostatych szans
Jakie daje cross border

Przenoszenie pracy do krajow o nizszych stawkach
wynagrodzenia i wiekszej dostepnosci pracownikdw,
a takze jej outsourcing do innych firm, nadal bedzie
otwartg opcjg dla wielu form produkcji oraz dla tych
ustug i transakciji, ktdre nie wykorzystujg poufnych
informaciji o kliencie. Te strategie mozna zastosowac
wytgcznie do zadan pozbawionych znaczenia strate-
gicznego i nie posiadajgcych krytycznej wartosci dla
wykonywanej dziatalnosci.

Oczywiscie rozwigzanie to bedzie pozostawac otwarte
tylko tam, gdzie przeniesienie pracy do innego kraju
zapewni 0szczednosci. Przyktfadem moze tu by¢ wiele
stanowisk postugujacych sie jezykiem angielskim
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w centrach obstugi telefonicznej, ktére ostatnio
przeniesiono z peryferii Wielkiej Brytanii do Europy
Srodkowej. Powdd byt prosty: wielu pracownikow
dobrze postugujacych sie angielskim, w potaczeniu
Z nizszymi wynagrodzeniami w tej czesci Europy,
stato sie dla firm szansg na lepszg konkurencyjnosc.

Chociaz tego typu strategia ma zmnigjsza¢ koszty,

nie mozna zapominac, ze samo przenoszenie pracy
do innych krajéw ma wptyw na inflacje wynagrodzen

w kraju docelowym. W miare jak pracownicy w rozwija-
jacych sie obszarach na catym swiecie poprawiajg
wifasng biegtos¢ w postugiwaniu sie angielskim,
pracodawcy bedg coraz chetnigj przenosi¢ zadania

do powstajgcych w ten sposdb nowych pul zasobow
ludzkich, by zachowac przewage nad konkurencja.

Rozwazanie partnerstwa z firmami
rekrutacji i doradztwa personalnego

Stworzenie juz dzisiaj strategicznego partnerstwa

z wyspecjalizowanym dostawcg ustug rekrutacii

i doradztwa personalnego moze okazac sie wyjgtkowo
rozsgdnym krokiem. Strategiczne podejscie do ,global-
nego“ zarzgdzania talentami i planowania pozwala
organizacjom na doktadniejszg ocene typdw talentdw,
ktére bedg im potrzebne, a takze na okreslenie, kiedy
potrzeba ta nastgpi.

Dzielenia takiej strategii z zaufanym partnerem
dostarczajgcym personel i ustugi rekrutacji oznacza,

ze bedziemy zawsze mie¢ do dyspozyciji partnera
znajgcego prawdopodobne przyszte potrzeby
zatrudnienia w naszej organizacji — dotyczace liczby,
umiejetnosci i kultury — dzieki czemu bedzie w stanie
stworzy¢ plany zwigzane ze znajdowaniem, szkoleniem
i przygotowaniem wymaganych talentow — do wykorzy-
stania na state badz okazjonalnie — ktdre bedzie mozna
wdrozy¢, gdy zajdzie taka potrzeba.

Nie powinno sie zakfadac, ze tego typu relacje stuzg
wyfgcznie wielkim globalnym koncernom. Nawet mate
i Srednie przedsiebiorstwa zauwazg — jesli tego jeszcze
nie zrobity — ze konkurujg o osoby utalentowane po to,
by mdc sie rozwija¢ i zachowac swojg przewage
konkurencyjng.

Tego typu spdtki bedg réwniez swiadome korzysci, jakie
dla ich dtugofalowych plandéw wzrostu niesie Sciste
partnerstwo z firmg doradztwa personalnego.
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Wyniki badan Niedoboru Talentow
2008

W trzecim corocznym badaniu Niedoboru Talentéw,

dla ktérego celem jest ustalenie jakie stanowiska
pracodawcy uznajg za najtrudniejsze do obsadzenia

z powodu braku dostepnych talentéw, Manpower dotart
do 43 000 pracodawcow z 32 paristw na catym swiecie.
Whyniki badan wskazaty, ze 31% pracodawcoéw ma
problemy z obsadzaniem stanowisk z powodu braku
na swoich rynkach dostepnych talentéw.

Kraje, z ktorych pracodawcy zgtaszali trudnosci

w znalezieniu wiasciwych ludzi na oferowane przez
nich stanowiska to: Rumunia (73%), Japonia (63%),
Hongkong (61%), Singapur (57%), Australia (52%)

i Tajwan (51%). Godny odnotowania jest fakt, ze przeszio
50% pracodawcow w pieciu na osiem krajow Oceanii
zgtaszato trudnosci w znalezieniu odpowiednich talentow
na posiadane wakaty.

W 2008 r. niedobdr talentdow wydaje sie stanowic
najmniejszy problem w: Indiach (12%), Wielkiej Brytanii
(12%), Irlandii (14%), Chinach (15%) i Holandii (15%).
Wykwalifikowani pracownicy fizyczni (m.in. elektrycy,
ciesle/stolarze i spawacze) tworzg grupe najbardziej
pozgdanych pracownikéw — widac to nie tylko

w Klasyfikacji Globalnej, ale i w 15 z 32 krajéw,

w ktérych przeprowadzono badanie. Ponadto w 27

z 32 krajow, gdzie prowadzono badania, grupa

ta pojawita sie w pierwszej dziesigtce. Powyzsze wyniki
potwierdzajg, jak wazna jest kontynuacja inwestycii
rzgdowych w wyksztafcenie oraz szkolenie zawodowe.
Osiem na dziesie¢ stanowisk w tegorocznych badaniach
pojawifo sie w pierwszej dziesigtce rankingu zeszto-
rocznego. Ponadto w tym roku powtorzyty sie dwie
kategorie z 2006 r., ktdrych nie byto na liscie w roku
ubiegtym. Te kategorie to: pracownicy sekretariatu,
asystenci, asystenci administracji, pracownicy
wspierajgcy prace biura (nr 7 w 2008 r.), a takze
pracownicy dziatu IT, programisci (nr 10 w 2008 r.).

Z tegorocznej listy wypadli pracownicy produkcji

i operatorzy maszyn. Najwazniejsze jest jednak
odnotowanie, ze listy stworzone w ramach Badania
Niedoboru Talentéw obejmujg dziesie¢ najtrudniejszych
do obsadzenia rodzajow stanowisk — okreslanych
przez pracodawcow — kazdego roku. Wsrdd tych, ktére
niemal bez wyjatku figurujg w tym roku na naszych
listach dla poszczegdinych krajéw, a nie trafity na liste



globalng, znajdujg sie nauczyciele, pielegniarki, pracow-
nicy dziafdw obstugi klienta i wsparcia klienta oraz
pracownicy hoteli i restauracii.

4: Poréwnanie najbardziej pozgdanych zawodow
w latach 2008 i 2007

1. wykwalifikowani

pracownicy fizyczni

(przede wszystkim

ciesle/stolarze,

spawacze i hydraulicy) 1. przedstawiciele handlowi
2. przedstawiciele handlowi 2. wykwalifikowani

pracownicy fizyczni
(przede wszystkim
ciesle/stolarze, spawacze
i hydraulicy)

3. technicy (przede
wszystkim produkeyjni,
operacyjni, inzynieryjni

3. technicy (przede
wszystkim produkeyjni,
operacyjni, inzynieryjni
i konserwatorzy)

4. inzynierowie

5. najwyzsza kadra

zgrzadzajgga . i konserwatorzy)
6. nlewykwallflklowanl' 4. inzynierowie
pracownicy fizyczni ) .
5. ksiegowi

7. pracownicy sekretariatu,
asystenci, asystenci
administracji, pracownicy

6. niewykwalifikowani
pracownicy fizyczni

wspierajacy prace biura 7. operatorzy produkciji
8. kierowcy 8. kierowcy
9. pracownicy dziatu 9. najwyzsza kadra

zarzgdzajgca
10. operatorzy maszyn

finanséw i ksiegowosci
10. pracownicy dziatu IT

(przede wszystkim

programisci)

Legenda (w odniesieniu do wynikéw badan z 2007 r.):
A awans w rankingu

Vv spadek w rankingu

® bez zmian wzgledem rankingu z 2007 r.

* nie notowany w 2007 r.

Pracownicy: w gotowosci do wyscigu

Co mozna powiedzie¢ o tych, ktdrzy sg przedmiotem
niedoboru czyli o talentach — ludziach”? Jakie
konsekwencje dla nich niosg trendy prowadzgce

do nieuniknionego niedoboru talentow?

Dzis$ dla wielu pracownikdw jest jasne, ze dynamika

miejsca pracy drastycznie sie zmienita. Niegdys wierzyli,
ze kwallifikacje, umiejetnosci i doswiadczenie, ktore wniesli
do organizacji, zapewnig im dobrg pozycje na wiele lat.

Doswiadczenie udowodnito, ze jest inaczej. Coraz wieksze
zmiany — tak w technologii, jak i w prowadzeniu dziatal-
nosci gospodarczej — spowodowaty, ze wiele niegdys
»,P0zadanych® umiejetnosci szybko ,przestato byc

na topie i zdecydowanie spowszedniato®. Prawdopo-
dobnie wielu ludzi odkryje w przysztosci, ze pomimo
niedoboru talentéw na rynku pracy — ktére to zjawisko
samo z siebie powinno zapewniac stabilnos¢ pracy — ich
umiejetnosci i doswiadczenie przestaly juz by¢ aktualne
i potrzebne.

Dzisiejsze pozgdane zawody mogg odejs¢ w niepamiec
rownie szybko, jak zmienia sie cykl zycia produktow.
Cykl nabywania umiejetnosci, ktory dawniej trwat trzy
lata, dzi$ trwa zaledwie dziewie¢ miesiecy. Nie tak dawno
dosy¢ poszukiwanym zawodem byt autor stron interne-
towych (webmaster); dzisiaj postugujac sie odpowiednim
oprogramowaniem mozna stworzy¢ strone samemu
przy pomocy ogdlnie dostepnego oprogramowania,
przez co znacznie zmniejszyt sie rynek na te umiejetnosci.

Z drugiej strony webmasterzy i inni specjalisci w dziedzinie
technologii rozumiejg, ze gdy tylko jedna szansa znika,
istnieje spore prawdopodobienstwo pojawienia sie
nastepnej. Dzisiaj widac¢ zapotrzebowanie na specjalistow
od jezyka Java i kierownikow projektow, wiec jesli dawny
webmaster bedzie umiat odpowiednio podniesé

swoje umiejetnosci, odkryje, ze jego zdolnos¢ adaptacii
do zmian w technologii, podnosi warto$¢ na rynku
pracy — i to zardowno w krétkiej, jak i diugiej perspektywie
Cczasowe).

Z jednej strony, kazdy sektor charakteryzuje sie wtasnym
tempem zawezania sie, a z drugiej wida¢ niekonczacy
sie, zamkniety krag podnoszenia umiejetnosci. Taka
sytuacja nadaje przeszkalaniu pracownikéw bardzo
wysokie znaczenie. W dzisiejszym szybko rozwijajgcym
sie otoczeniu biznesu konieczne jest podejmowanie
inicjatyw dla utrzymania i podniesienia swoich umiejet-
nosci, aby wcigz pozosta¢ pozgdanym kandydatem
czy tez pracownikiem.
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Przeszfo potowa uczestnikow naszych
badarn wskazuje, ze nieumiejetnosc
szybkiego rozwijania umiejetnosci jest
gtownym wyzwaniem stojgcym przed
pracownikami, a wiecej niz jedna trzecia
pracodawcow uwaza, ze umiejetnosci ich
pracownikow nie sg tozsame z obecnymi
priorytetami ich organizacji.

IBM, The Global Human Capital Study 2008.

Utrzymanie i odswiezanie umiejetnosci

Wedtug wiekszosci badan, cztowiek w ciggu swojego
zycia $rednio siedmiokrotnie zmienia prace. Dlatego
tak bardzo wazne jest, by regularnie zastanawia¢

sie nad mozliwosciami dalszej kariery, odkrywac
dodatkowe i alternatywne Sciezki kariery, na wypadek
gdyby obecna rola miata okazac sie niezbyt przyszio-
Sciowa, a takze by by¢ gotowym do podazenia jedng
z nich. Warto tu zauwazy¢, ze najlepsze firmy dajg
swoim pracownikom ,samoobstugowe” narzedzia

do zarzadzania rozwojem wiasnej kariery, ktére majg
im w tym procesie pomac.

Ci, ktdrzy sami ograniczajg swoje zdolnosci adaptowania
sie do zmieniajacych sie wymogdw srodowiska pracy,
moga w przysztosci stang¢ przed faktem coraz
mniejszych szans.

Powszechny stanie sie ciggty rozwdj umiejetnosci

i szkolenia, a takze nauka przez cate zycie. Mimo

ze jej zapewnienie bedzie wspdinym obowigzkiem rzadu
i pracodawcow, to zadaniem kazdego pracownika
bedzie przyjecie kazdej dostepnej oferty szkoleniowej

i szansy na podnoszenie wiasnych kwalifikacji i/lub
przekwalifikowania sie.

Dzisiaj pracodawcy dajg dostep do materiatdw szkole-
niowych, lecz nie wysytaja juz pracownikéw do korpora-
cyjnych centrow szkoleniowych na wielotygodniowe
kursy. Szkolenia — oferowane wieczorami, w weekendy
lub w trakcie przerwy na lunch — sg ignorowane przez
pracownikow. Czes¢ pracownikdw moze zdecydo-

wac sie na szkolenie, jesli bedzie ono powigzane
bezposrednio z wynagrodzeniem, wielu z nich wcigz
jednak nie uswiadomito sobie koniecznosci szkolen,
cho¢ sg one niezbedne.
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Pracownicy mogg pomaéc sobie samym i swojemu
otoczeniu zachowujgc aktywnos¢ zawodowag

i dostepnosc¢ do zatrudnienia — czy to na petny etat,
czy jego czescC.

Podejmowanie inicjatywy zwigzkow
zawodowych

Zwigzki zawodowe tradycyjnie postrzega sie jako najlep-
Szy sposob promocji interesdw ich cztonkdw — poprzez
skoncentrowanie sie na sprawach wynagrodzen,
Swiadczen i ochrony miejsc pracy. Jednak rowniez

i one bedg musiaty przesung¢ punkt ciezkosci

w wysitkach, ktére podejmujg w imieniu swoich
cztonkow i zaangazowac sie w promocje szkolen

jako narzedzia ochrony miejsc pracy.

Ostatecznie zwigzki zawodowe stojg przed tym samym
problemem, co wszyscy inni: koniecznoscia szkolenia

i ,podnoszenia kwalifikacji“ swoich pracownikéw.
Zwigzki coraz czesciej bedg zmuszone do zadawania
sobie pytania: jak chroni¢ pule umiejetnosci swoich
cztonkdw i jak zapewnic im utrzymanie miejsc pracy,
gdy nie posiadajg oni wtasciwych umiejetnosci.

Zwigzki zawodowe, ktdre nie uznajg koniecznosci
aktualizowania umiejetnosci swoich cztonkdw, bedg
musialy sie liczy¢ z tym, ze przysztosc¢ ich czionkdw
bedzie sie rysowac¢ w coraz bardziej szarych kolorach.
Takie organizacje jak np. United Auto Workers (UAW)
w USA, gdzie zlikwidowano tysigce miegjsc pracy

i doszto do zwolnien, zaczety aktywniej podchodzi¢

do przekwalifikowywania cztonkdw, pozwalajgcego

na zapetnianie luki w zapotrzebowaniu na talenty.
Przedstawiciel zwigzku wynegocjowat uruchomienie
programu praktyk, pozwalajgcego zakwalifikowanym
do niego czionkom na przyuczenie sie do roli, na ktérg
byto znaczne zapotrzebowanie: elektryka, operatora
maszyn, naprawiacza maszyn i specjalisty ds.
klimatyzacji ogrzewania i chtodnictwa HVAC.

Zwigzki nadal zajmujg sie szkoleniami aktywnymi

i prewencyjnymi oraz innymi inicjatywami dgzgcymi

do podnoszenia kwalifikacji, aby umiejetnosci posiadane
przez ich cztonkdw nie ulegaty dezaktualizacii.

Znane sg bardzo korzystne przykfady Scistej wspotpracy
zwigzkéw zawodowych z dziatem HR pracodawcow
w dziedzinie planowania i organizowania szkolen dla ich
cztonkdw, czy to wtasnymi sitami czy to przy pomocy



outsourcingu przez organizacje dostarczajgcg personel
i ustugi rekrutacji. Dziafania takie przynoszg rownoczesnie
korzys¢ pracodawcom i zatrudnianym, poniewaz
pomagajg pracownikom zachowac swoje miejsca
pracy, a pracodawcom — utrzymac obecng kadre,
dobrze zaznajomiong z firmg w przypadku wystgpienia
w przysziosci ogdlnych niedoboréw kadrowych.

5: Obszary, na ktérych koncentrujg sie zwigzki
zawodowe dzisiaj i w przysztosci

Swiadczenia

ochrona miejsc

pracy

Dzisiaj

T

Swiadczenia

ochrona

| miejsc pracy

Jutro

Whnioski:

Koniecznos¢ aktywnego
podejscia

Juz dzis rozmaite trendy wywotujg powazne niedobory
talentéw w wielu czesciach Swiata. Bedg sie one

zaostrzac nie tylko w ciggu nadchodzacej dekady,
ale i pdzniej.

Pracodawcy powinni juz teraz okresli¢, jak tagodzi¢
tego typu problemy spowodowane niedoborami

i planowa¢ odpowiednie podejscie do wyzwan, ktore
pojawig sie przed nimi, gdy trendy te nabiorg na sile.

Z drugiej strony nalezy wzig¢ pod uwage, ze z analizy
pt. Global CEO Study, przeprowadzonej przez |IBM

w 2006 r. wynika, ze tylko 13% organizaciji, z ktorymi
przeprowadzono rozmowy uwaza, ze posiada rozeznanie
w tym, ktére umiejetnosci bedg im potrzebne w ciggu
nadchodzgcych 3-5 lat. Z tego wiasnie powodu
rozwigzanie paradoksu talentu bedzie zadaniem
wymagajgcym, ale wykonalnym. Oczywiscie jesli zatozy
sie, ze pracodawcy wezmag pod uwage koniecznose
przyjecia zintegrowanego, strategicznego podejscia

do zarzgdzania talentami, siegajgcego od planowania

i szukania zrédet, po szkolenie, rozwdj i utrzymanie.

Przewidujgce i zintegrowane zarzgdzanie talentami
moze nie tylko pomaoc organizacji w przezwyciezeniu
niedoboru talentéw, ale tez pozwoli jej osiagnac wyniki
finansowe zapewniajgce zadowolenie akcjonariuszy

i interesariuszy. McKinsey & Company stwierdzito, przy
okazji aktualizacji badar amerykanskich spotek War
for Talent w 1998 r.: ,[ci, ktdrzy] najlepiej radzg sobie

z zarzgdzaniem dostepnymi talentami dajg znacznie
lepsze wyniki swoim akcjonariuszom®. Badania
McKinseya pozwolity odkry¢, ze spdtki wykorzystujace
w zarzgdzaniu talentami najlepsze rozwigzania
praktyczne, ,przewyzszajg swoimi osiggnieciami
charakterystyczng dla danego sektora $rednig zwrotu
na udziatach o godne uwagi 22 punkty procentowe®.
Uznajgc z jednej strony, ze zarzgdzanie talentami nie
byfo jedynym czynnikiem, ktory przyczynit sie do wyzej
opisanych wynikéw, nie sposdb oprzec¢ sie wnioskom,
jasno wykazujgcym, ze zarzadzanie nimi stanowi potezny
czynnik podnoszacy skutecznos¢ dziatania firmy.

* * *
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Nieuniknione jest wystgpienie trudnych sytuacii
zwigzanych z permanentnym niedoborem talentéw,

i to jeszcze zanim ludzie powaznie zaczng analizowac
to zagadnienie, wprowadzajgc je do swoich strate-
gicznych rozwazan. Bez takich bolesnych sytuacii
mogtoby sie zdarzy¢, ze po prostu fatwo odsuwano
by te decyzje w nieskoriczonos¢ zostawiajac problem
do rozwigzania komu innemu.

W Swiecie o rozbudowanym popycie i prostej podazy,
zwyciezg ci pracodawcy, ktdrzy znajdg najlepsze
sposoby na rozwigzanie kwestii niedoboru talentow,
a takze ci pracownicy, ktérzy najlepiej uzbroja sie

w umiejetnosci konieczne dla nowego Swiata pracy,
ktdry rodzi sie na naszych oczach.
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