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Kluczowe aspekty '

® Pomimo $wiatowej recesji i najwyzszych
od lat wskaznikdw bezrobocia, pracodawcy
zmagaja sie z ciggtym niedoborem talentow
w istotnych dla nich obszarach.

® Dzieki budowaniu marki pracodawcy tu i teraz,
organizacje moga pozycjonowac sie w taki sposob,
by zdoby¢ trwata przewage konkurencyjng na rynku
pracy podkreslajac swojg atrakcyjnosc pracodawcy
dla wykwalifikowanych pracownikéw o poszukiwanych
umiejetnosciach.

¢ Budujac silng marke pracodawcy, organizacje nie moga
zapominac o potencjale zatrudnienia zewnetrznego.

Wiecej materiatow na tematy zwigzane z rynkiem pracy:

zakfadka Badania Manpower na stronie
www.manpower.pl/badania

Manpower Inc. (NYSE: MAN), firma zajmujgca 119.
miejsce na liscie Fortune 500, oferuje pracodawcom
game ustug zatrudnienia poprzez sie¢ 4200 biur

w 82 krajach na swiecie.

W Polsce Manpower istnieje od marca 2001 roku.

Pod markg Manpower dziata w Polsce prawie 50 agenciji.
Wiecej informaciji na temat Manpower Polska mozna
znalez¢ pod adresem www.manpower.pl.



Badanie Niedobdr talentéw przeprowadzone przez
Manpower w 2009 roku wskazuje, ze brak
odpowiednigj liczby talentéw na rynku pracy jest
nadal nurtujgcym problemem pracodawcow

na swiecie. Pomimo swiatowej recesji i najwyzszych
od lat wskaznikdw bezrobocia, pracodawcy zmagaja
sie z ciagtym niedoborem talentéw w istotnych dlia
nich obszarach. Mimo faktu, iz pracodawcy w ujeciu
ogolnym zredukowali zatrudnienie, ciagle majg
trudnosci ze znalezieniem pracownikdw na kluczowe
stanowiska, przy czym gtéwny problem stanowi
niemoznos¢ znalezienia ,idealnego kandydata”, ktory

posiadatoy odpowiednie kwalifikacje i doswiadczenie.

Dlatego pracodawcy czesto zwlekajg z decyzja

0 obsadzeniu stanowiska w nadziei na pojawienie sie
idealnego kandydata. Dla przyktadu, obecnie

w Indiach i Japonii wiele oséb z branzy IT poszukuje
pracy, ale pracodawcy w tych krajach méwig

o ktopotach ze znalezieniem pracownikdw

na stanowiska IT. Dlaczego? Poniewaz szukajg oni
0s0b, ktére poza wyksztatceniem informatycznym,
wymaganymi certyfikatami i umiejetnoscig
programowania bedg posiadac tez odpowiednie
umiejetnosci menedzerskie oraz wiedze operacyjng
— a takich kandydatow nie jest tatwo znalez¢'.

Ciggte trudnosci zwigzane z niedoborem talentéw
rozwiewajg watpliwosci co do tego, ze poprawa
sytuacji gospodarczej na swiecie mogtaby
przynies¢ rozwigzanie w kwestii ich braku.

Co wiecej, po ustabilizowaniu sytuaciji

na swiatowych rynkach pracy, pracodawcy bedag
mieli jeszcze wieksze trudnosci ze znalezieniem

i zatrzymaniem pracownikdéw zajmujgcych
kluczowe stanowiska. Ponadto, umiejetnosci
poszukiwane przez organizacje na swiecie

sa coraz bardziej wyszukane i Scisle okreslone.

W USA na przyktad, nietrudno o pracownikéw do dziatéw
finansowych i ksiegowych, ale problem stanowi znalezienie
kandydatéw o waskiej specjalizaciji w tej branzy. Wiele firm
ma ktopoty z obsadzeniem stanowisk zwigzanych

z restrukturyzacjg dtugdw, ksiegowoscig dochodzeniowg
oraz ksiegowoscig miedzynarodowa. A jako ze USA
przyjmuje wtasnie Miedzynarodowe Standardy
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF), wiele firm bedzie
miato trudnosci ze znalezieniem oséb, ktdre maja
doswiadczenie w stosowaniu tych standardow?®. Takie
specjalistyczne umiejetnosci coraz trudniej znalez¢

nie tylko w ksiegowosci i finansach, ale tez w wielu innych
profesjach. Wtasnie dlatego sita marki pracodawcy zyskuje
obecnie na znaczeniu: pracodawcy muszg sktadac
atrakcyjne oferty kandydatom, ktdrych umiejetnosci

sg kluczowe do zdobycia przewagi konkurencyjnej

i realizacji strategicznych celow.

Gdy w wielu krajach wskazniki bezrobocia bijg rekordy
wysokosci, obsadzenie stanowisk wykwalifikowanych
pracownikéw fizycznych, przedstawicieli handlowych,
technikow i inzynieréw stanowi dla pracodawcow

na catym Swiecie wyzwanie. Taki obraz sytuacji wytania
sie z najnowszego badania Manpower, przeprowadzonego
na blisko 39 000 pracodawcow w 33 krajach. Wprawdzie
sytuacja ulegta nieznacznej poprawie, jednak jest daleka
od ideatu. Okoto 30% pracodawcow przyznato,

ze rekrutujgc na kluczowe stanowiska nadal zmaga

sie z trudnosciami z powodu niedoboru odpowiednich
kandydatdw (patrz: wykres ponizej). W pordwnaniu

do 41% pracodawcow deklarujgcych problemy

z obsadzaniem stanowisk w 2007 roku, nastgpit spadek,
ale liczba ta jest niemal identyczna z danymi sprzed
Swiatowego kryzysu z ubiegtego roku. Choc¢ zwiekszyta
sie liczba oséb poszukujgcych pracy, nie majg one
kompetencji poszukiwanych przez pracodawcow.

POSZUKIWANI PRACOWNICY WYKWALIFIKOWANI:

40% 41%

31% 30%

Zrédio: Manpower Inc.



Wykwalifikowani pracownicy
fizyczni

Przedstawiciele handlowi

Technicy (produkcji, procesu
produkgii i utrzymania ruchu)

Inzynierowie

Cztonkowie zarzgdu/
kadra najwyzszego szczebla

Pracownicy ksiegowosci
i finansow

Niewykwalifikowani pracownicy
fizyczni
Pracownicy produkcii

Pracownicy sekretariatu,
asystenci dyrekgji, asystenci
ds. administracii

Kierowcy

NIEDOBOR TALENTOW:

62%  62%

56%  55%

49%  48%  48%

Niedobdr talentéw nie dotyczy wszystkich regiondw w réwnym stopniu. Problem
ten jest znacznie bardziej dotkliwy dla pracodawcow w Japonii (55%) i Australii
(49%) niz na przyktad w Wielkiej Brytanii (11%), Francji (18%) czy USA (19%)
(patrz: wykres ponizej). W poréwnaniu do wynikow z 2008 roku, pracodawcy
deklarujg, ze niedobdr talentdw jest mniej powszechny w Hongkongu (spadek

0 24 punkty procentowe), Norwegii (spadek o 21 punktéw procentowych)

czy Czechach i Singapurze (w obu przypadkach spadek o 20 punktéw
procentowych). Problem niedoboru talentéw nasilit sie z kolei w Peru (wzrost

0 28 punktéw procentowych), Meksyku (wzrost o 16 punktéw procentowych)

i na Kostaryce (wzrost o 14 punktow procentowych).

Juz drugi rok z rzedu, wykwalifikowani pracownicy fizyczni tacy jak elektrycy,
hydraulicy czy ciesle znajduja sie na liscie najtrudniejszych do pozyskania
pracownikéw. Nie maleje tez zapotrzebowanie na doswiadczonych
przedstawicieli handlowych (patrz: lista po lewej). Pracodawcy musza wykazac
sie trudng sztuka osiggniecia rownowagi w zakresie zarzgdzania talentami;

to prawdopodobnie najwazniejszy wniosek, jaki nasuwa sie z powyzszych
danych w tak niepewnych czasach. Firmy powinny redukowac koszty
krétkoterminowe przy jednoczesnym zachowaniu dtugoterminowej atrakcyjnosci
dla tych kluczowych talentow, ktdre pozwolg na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej w przysztosci. Ta grupa pracownikéw jest niezbedna, aby firmy
mogty funkcjonowac niezaleznie od branzy i potozenia geograficznego, dlatego
to wtasnie tych pracownikdw bedzie najtrudniej pozyskac. Wydaje sig,

ze do chwili obecnej niewielu organizacjom udato sie uzyskac w tym zakresie
rdwnowage czy opanowac trudng sztuke zarzadzania talentami na wieksza
skale. Cytujgc komentatoréw tygodnika ,, The Economist”: ,Recesja gospodarcza,
z ktdra obecnie boryka sie Swiat obnaza fakt, iz niewiele organizacji posiada
dobrze przemyslane i zaplanowane strategie zarzadzania talentami.”

Predzej czy pdzniej sytuacja gospodarcza poprawi sie, a wraz ze wzrostem
gospodarczym nasili sie niedobdr talentéw na swiatowych rynkach pracy.
Rosnace zapotrzebowanie na konkretne umiejetnosci sprawi, iz problem ten
stanie sie coraz bardziej nurtujgcy dla pracodawcéw. Dlatego konieczne jest,
by pracodawcy juz dzis zaplanowali i wdrozyli strategie zarzadzania talentami,
ktére pomoga im przyciagnac, zatrzymac i zmotywowac najbardziej
wartosciowych pracownikow.

% = procent pracodawcow
wskazujacych na problemy
z obsadzeniem stanowisk
zZ powodu braku talentow

20% 19%  18%
8% 419 »
° 5%

Zrédio: Manpower Inc.



Dla kazdej organizacji przycigganie talentéw zaczyna sie
wraz ze stworzeniem atrakcyjnej marki pracodawcy; takiej,
ktéra bedzie dziata¢ na talenty jak magnes. To, co okresla
marke pracodawcy to opinia jego pracownikdéw na temat
organizaciji. To odpowiedz, ktdrej pracownicy udzielajg

na pytanie: ,Jak tu sie pracuje?”. Eksperci ds. zatrudnienia
Libby Sartain oraz Mark Schumann opisujg marke
pracodawcy jako ,emocjonalne obietnice realizowane
wobec pracownikéw, by oni w zamian realizowali
zobowigzania firmy wobec klientéw™.

Marka pracodawcy identyfikuje i wzmacnia gtdwne
wartosci, charakter i styl, ktére wyrdzniajg dang
organizacje. Marka pracodawcy to wyrazenie wartosci

i kultury firmy i powinna by¢ ona jedyna w swoim rodzaju.
Na przyktad, finska Nokia znana jest ze swoich
nowatorskich produktow, ktdre cechuje nowoczesny
design i praktycznos¢ uzytkowania. Tworzgc swojg marke,
pracodawca bazuje na tych cechach i ,kreujac nowe
mozliwosci kontaktu, w sposdb niezwykty zbliza ludzi

do siebie i do spraw, ktdre sg dla nich wazne”. Potencjalni
pracownicy pytani sg czy chcg ,znalez¢ sie w samym
sercu rewolucji mobilnego Internetu” oraz by¢ czescig
»globalnej organizacji o dynamicznej, otwartej kulturze™.
Firma ta wyraznie stara sie przyciggna¢ osoby majgce
pewne szczegolne umiejetnosci oraz styl pracy, ktéry
bedzie w zgodzie z wartosciami firmy. Tak sformutowane
pytania do potencjalnych kandydatéw sugeruja,

iz osoby preferujgce wolniejsze tempo pracy oraz wysoce
ustrukturyzowane srodowisko pracy powinny zastanowi¢
sie czy bylyby w stanie odnalez¢ sie w kulturze
korporacyjnej tego typu. Podejscie to sprawdza sie
doskonale w przypadku Nokii, ale niekoniecznie jest
wiasciwe dla innych organizacji. Jezeli chodzi

0 budowanie marki pracodawcy, nie istnieja uniwersalne
rozwigzania.

Kluczem do zbudowania silnej marki pracodawcy jest
okreslenie wyrdzniajgcych jg cech, ktdre stworzg
emocjonalng wiez pomiedzy pracodawcg a pracownikami,
okreslenie, co sprawia, ze ludzie uwielbiajg swojg prace

i czerpig z niej satysfakcje. Wartosci firmy motywujg
pracownikdéw do angazowania sie w realizacje wizji firmy.
Jak ujmuje to ekspert ds. zasobdw ludzkich, Tammy
Erickson, sg to ,wyrdzniajgce firme cechy, ktdre
przyprawiajg najlepszych jej pracownikdw o gesia
skorke™.

Dobrym sposobem okreslenia cech, ktére majg znaczenie
dla firmy jest zapytanie jej pracownikdéw, szczegdlnie tych

najlepszych, dlaczego zdecydowali sie podjgc prace w tej
firmie. Co takiego najbardziej lubig w firmie? Na przyktad,
jezeli zadac to pytanie pracownikom globalnej firmy
Coca-Cola odpowiedzg oni, ze firma jest ,fascynujaca,
jedyna w swoim rodzaju i jest wyzwaniem” oraz ze ich
praca ,przynosi ludziom radoscé i orzezwienie™. Takie
oddanie pracownikdéw moze by¢ poteznym narzedziem
rekrutacyjnym. Dlatego niezwykle wazne jest, by wystuchac
krytycznych uwag najbardziej zmotywowanych
pracownikéw, gdyz zazwyczaj wskazujg oni bardzo
dokfadnie obszary, w ktérych firma zawodzi zaufanie
swoich pracownikéw lub klientow.

Marka pracodawcy musi by¢ spdjna pozostawiajgc jednak
margines swobody co do segmentaciji, tak waznej dla
specjalistéw pozycjonujgcych marke. Przy budowaniu
marki pracodawcy, ,produktem” jest jakos$¢ pracy u tego
pracodawcy, a ,rynek” to obecni i przyszli pracownicy
posiadajgcy réznego rodzaju kwalifikacje i wywodzacy sie
z réznych grup demograficznych. Organizacja moze
zdecydowac o dopasowaniu swojego przestania

do odpowiednich grup, jednak musi ono pozostac spojne
z 0gdlnym wizerunkiem firmy.

Firma Apple na przyktad, dostosowuije przestanie przy
rekrutacji do rodzaju kandydatow, ktdrych chece
przyciggnac. Aby zacheci¢ do pracy inzynierdw, uzywa sie
przestania: ,szukamy genialnych inzynieréw, ktérzy beda
ksztattowac i rozwija¢ rewolucyjne produkty marki Apple”.
W celu pozyskania przedstawicieli handlowych, kierowane
jest do nich przestanie: ,poszukujemy idealnego potgczenia
pasji i znajomosci produktu, by promowac Apple

na catym swiecie™. Mimo ze tres¢ przestania rozni sie

od siebie w tych dwdch przypadkach, to jest ona jednak
spojna z wizja firmy, jej wartosciami i kultura.



Jak kazdy kierownik produktu wie, marka to cos wiecej niz
slogany i symbole. Marki konsumenckie musza rzetelnie
oddawac realia produktu lub swiadczonych ustug.

To samo dotyczy marki pracodawcy: musi ona
odzwierciedla¢ czym jest praca w danej organizacii.

Im czesciej pracownikom przypomina sie jak wazny dla
firmy jest fakt, by praca dla niej niosta za sobg konkretng
wartos¢ dla pracownikdw, tym silniejsza bedzie jej marka.

W rezultacie, kazdy kontakt pracodawcy z pracownikiem,
od momentu rekrutacji az po moment zakoriczenia
wspotpracy, jest okazjg do wzmocnienia marki
pracodawcy'®. Komunikaty wysytane przez kadre
zarzadzajaca, nagrody i imprezy okolicznosciowe,
mozliwosci rozwoju kariery, inicjatywy odpowiedzialnosci
spotecznej korporaciji, a nawet rutynowe procesy

HR — to wszystko powinno stuzy¢ umacnianiu marki
pracodawcy i stymulowaniu zaangazowania pracownikow.
Potwierdzajg to badania przeprowadzone przez Instytut
Gallupa, ktore jasno wskazujg, iz zaangazowanie
pracownikéw spada znaczaco po uptywie pierwszych
szesciu miesiecy, gdyz to wéwczas pracownik odkrywa,
ze praca w danej organizacji nie jest tym,

€O mu obiecywano'.

Nalezy réwniez pamietac, ze dziatania zwigzane

z budowaniem marki pracodawcy nie powinny byc¢
adresowane jedynie do kadry zatrudnionej na state.
Wykwalifikowani pracownicy tymczasowi

i outsource’owani, konsultanci i pracownicy kontraktowi
stanowig duza i wazng czes¢ puli talentéw dostepnych
dla danej organizacji. Faktem jest, ze pracownicy
tymczasowi i zewnetrzni stanowig teraz blisko 20%
Swiatowych zasobdw ludzkich, wliczajac w to tych
najbardziej wykwalifikowanych, posiadajacych
umiejetnosci poszukiwane przez pracodawcow. Jedno
z badan Manpower wykazato, ze pracodawca odgrywa
znacznie wigkszg role w budowaniu zaangazowania

i efektywnosci pracownikdw, niz dotychczas sgdzono™.
Wiekszos¢ kadry zarzadzajgcej zasobami ludzkimi
twierdzi, iz jedyng odpowiedzialnoscig dostawcy ustug
pracy tymczasowej jest dbanie o utrzymanie wysokiego
poziomu zaangazowania i motywacji tych pracownikdw.
Tymczasem pracownicy tymczasowi twierdzg,

iz przywigzujg sie emocjonalnie do organizaciji, w ktorej
pracuja. Pracodawcy czesto jednak wyznaczajg reguty,
ktore staja sie barierami motywacyjnymi dla pracownikdw
tymczasowych, np. odmawiajgc im dostepu do sitowni
firmowej. Tym samym, zapominajg oni o wadze
zaangazowania pracownikow tymczasowych w catosciowa
strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi firmy.

Zmniejszajgca sie pula talentdw, na ktéra wptywajg zmiany
demograficzne i globalizacja spowoduje, ze pracodawcy
zaczng konkurowac o pracownikéw tymczasowych réwnie
agresywnie, co o statych. Wspomniane wczesniej badanie
Manpower pokazuje, ze konsultanci i pracownicy
kontraktowi juz zdajg sobie sprawe ze swojej przewagi
nad pracodawcami i wybierajg pracodawcow, u ktérych
jakosc¢ pracy jest wyzsza'®.



Do kogo nalezy
odpowiedzialnosc?

Budowanie marki pracodawcy to odpowiedzialnos¢
spoczywajaca na wszystkich czitonkach organizacii,
poczawszy od jej kadry zarzadzajgcej. Kazdy, od prezesa
firmy po kierownikéw liniowych, musi wciela¢ wartosci
marki w sfowach i w czynach. Zadanie przyciggania,
rozwijania i zatrzymywania pracownikow jest zbyt wazne
dla przysztosci organizacji, by odpowiedzialnos$¢ ta zostata
scedowana na jeden departament. Kadra zarzgdzajgca
najwyzszego szczebla musi jasno zakomunikowac,

ze zarzgdzanie talentami jest nadrzednym priorytetem

i odpowiedzialnoscig spoczywajaca na wszystkich
cztonkach organizaciji. Nalezy zastosowac zintegrowane
podejscie pod kierownictwem dyrektora personalnego
we wspdtpracy z dziatami marketingu i komunikacii,

by zbudowac stabilng, siing marke pracodawcy.

Co konkretnie powinna wzig¢ pod uwage organizacja
pragnaca umocni¢ swojg marke pracodawcy?
Najwazniejsze kwestie to zastanowienie sie:

Czy w organizaciji istnieje doktadne, powszechne
zrozumienie wartosci, wizji i celéw strategicznych firmy
oraz wiedza na temat tego, jakie talenty bedg kluczowe
dla realizacji tych celow? Niemozliwe jest stworzenie
strategii zarzadzania talentami bez uprzedniego
wyznaczenia kierunku rozwoju firmy oraz rodzaju
niezbednych do tego talentow.

Co stanowi o wyjgtkowosci kultury i Srodowiska pracy
firmy? Czy mozna przewidzie¢, jakiego rodzaju
osobowosci/ ludzie rozwing skrzydta najszybciej w tym
srodowisku? Czy np. wymagana jest wspdtpraca catego
zespotu? Jezeli tak, moze nie by¢ to dobry wybdr dla
kogos, kto woli pracowac niezaleznie i indywidualnie.

Czy istnieje plan, wraz z odpowiednig infrastrukturg
co do tego, w jaki sposéb oceniaé i stwarza¢ optymalne
warunki pracy dla pracownikow? Czy organizacja
ma odpowiednie narzedzia jak np. ankieta satysfakcji
pracownikow, ktére pozwolg na monitorowanie poziomu
zaangazowania pracownikow? | czy narzedzia te obejmuja
tez pracownikdw tymczasowych?

Czy w organizacji jest petne zrozumienie réznorakich
czynnikow wptywajgcych na motywacije
wielopokoleniowych kadr? Te czynniki moga sie bardzo
od siebie rézni¢ w zaleznosci od grupy pracownikow.

Dla przykfadu, coraz bardziej zaawansowane wiekiem
0soby z pokolenia tzw. ,baby boomers” moga oczekiwacé

wydtuzenia okresu aktywnosci zawodowej przy
zachowaniu bardziej elastycznych warunkdw zatrudnienia.
Podobnie kobiety aktywne zawodowo, ktdre stanowig
duzg pule poszukiwanych talentdw, majg inne potrzeby
niz pozostali pracownicy. Mtodsi pracownicy, ktérych
czesto okresla sie mianem ,milenijnych” lub ,,pokoleniem
Internetu”, doceniajg nowoczesne warunki zatrudnienia

i czesto zalezy im na tym, by organizacja, dla ktdrej majg
pracowac angazowata sie w inicjatywy spoteczne. To, w jaki
sposob pracodawca reaguje na te potrzeby stanowi
integralng czes¢ marki.

Konkluzja

W czasach, gdy coraz czestsze sg zwolnienia grupowe

i ogranicza sie zatrudnienie, inwestowanie energii i kapitatu
we wdrazanie strategii zarzadzania talentami i umacnianie
marki pracodawcy moze wydawac sie dziataniem whbrew
logice. Jest jednak wprost przeciwnie, gdyz potrzeba
efektywnego budowania silnej marki pracodawcy nigdy
nie byta wieksza. Organizacje musza spojrze¢ ponad
recesje, wraz z poprawg sytuacji gospodarczej na swiecie,
problem niedoboru talentdw stanie sie bardziej dotkliwy.
Ma to szczegdine znaczenie dla firm, ktére w trudnych
czasach kryzysu nadwyrezyty swojg marke pracodawcy

i musza jg teraz odbudowac, co nie jest niemozliwe,

ale czasu na dziatania w tym kierunku jest coraz mniej.
Dzieki budowaniu marki pracodawcy tu i teraz oraz
wzmacnianiu atrakcyjnosci pracodawcy dla
wykwalifikowanych pracownikow i talentéw,

organizacje moga pozycjonowac sie w taki sposob,

by osiagnac trwatg przewage konkurencyjng na rynku
pracy.
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