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Kluczowe

® 7 badan Manpower wynika, ze wigkszos¢ przedsiebiorstw nie ma
dtugofalowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i nie antycypuje
przysztego zapotrzebowania na talenty. Mimo szczegdlnej sytuacii
gospodarczej, wtasnie teraz jest wtasciwy moment na opracowanie
i wdrozenie takiej strategii HR, ktéra uwzgledni coraz szybsze tempo
zmian i da impuls do rozwoju przedsiebiorstwa. Najwazniejsze, aby
strategia ta byta dostosowana do dtugofalowej strategii biznesowe;.

® Menedzerowie ds. zasobdw ludzkich sg kluczowym ogniwem
w procesie dostosowywania strategii HR do strategii biznesowej.
Ich szczegdina pozycja umozliwia im podjecie dyskusii
z kierownictwem najwyzszego szczebla i korygowanie
przestarzatych przekonan dotyczacych zarzadzania pracownikami.

® Solidna i dobrze udokumentowana strategia w obszarze
zasobow ludzkich, ktéra pozwoli na pozyskanie, zaangazowanie
i utrzymanie potrzebnych talentéw, powinna: zawiera¢ rzetelng
oceng diugoterminowych potrzeb przedsiebiorstwa oraz analize
alternatywnych modeli pracy i rozlokowania pracownikéw;
uwzglednia¢ mozliwos¢ wprowadzenia zmian w biezgcym
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktére pozwolityby bardziej
zaangazowac pracownikow, zardwno w perspektywie krotko-
jak i dtugookresowej; a takze wskazywac obszary, w ktérych
przedsiebiorstwo moze “budowac” zamiast “kupowac”.

® Podobnie jak w przypadku strategii biznesowej, kadra kierownicza
powinna regularnie monitorowac i weryfikowac strategie
HR z punktu widzenia jej adekwatnosci i przydatnosci.
Jest to ciggty proces, ktdérego celem jest zagwarantowanie,
ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi faktycznie przyczynia sie
do szybszej realizacji strategii biznesowe;.

Wiecej materiatow na tematy zwigzane z rynkiem pracy:
zaktadka Badania/Dla Mediéw na stronie www.manpower.pl.
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Wstep

Wraz z wychodzeniem globalnej gospodarki z kryzysu, w sytuagii
utrzymujacego sie bezrobocia, pojawia sie zapotrzebowanie

na kompetentnych pracownikéw, ktérzy stanowig site napedowa
sukcesu przedsiebiorstw. Zgodnie z pigtym, corocznym badaniem
Manpower dotyczacym niedoboru talentéw na rynku pracy,

31% pracodawcoéw na catym swiecie nie jest w stanie obsadzi¢
kluczowych stanowisk!. Zgodnie z wnioskami tego badania
“niedopasowanie talentéow”, czyli niemoznos¢ znalezienia pracownika
o wiasciwych kompetencjach w odpowiednim miejscu i czasie, jest
zagrozeniem dotyczgcym wszystkich pracodawcow.

Nawet przedsigbiorstwa usatysfakcjonowane swojg obecng pozycja
powinny zastanowi¢ sie nad tym, czy aktualne plany w obszarze
pozyskiwania pracownikow faktycznie zagwarantuja dostep

do potrzebnych talentdéw na szybko zmieniajacym sie rynku pracy.
Wzmagajgca sie konkurencja, zmiany demograficzne, zmieniajgce
sie oczekiwania pracownikow oraz rozwdj technologiczny stawiaja
niespotykane dotychczas wyzwania przed przedsigbiorstwami.
Pracodawcy powinni zadac sobie pytanie, czy stosowane przez nich
aktualnie strategie i plany w obszarze zasobdw ludzkich stanowig
podpore dla planéw diugoterminowego wzrostu w zmieniajgcym sie
srodowisku ekonomicznym. Uwzgledniajgc gwattowne zmiany, jakie
zachodzg na Swiecie oraz fakt, ze ich tempo ciagle przyspiesza,
odpowiedz na to pytanie najprawdopodobniej brzmi: “nie”.

W nowych, bardziej ztozonych realiach biznesowych talent staje sie
kluczowym czynnikiem réznicujgcym. Za mniej niz dekade znalezienie
0s6b dysponujgcych pozgdanymi umiejetnosciami bedzie stanowito
dla przedsiebiorstw duze wyzwanie.? Nawet w chwili obecnej niedobdr
talentow spowalnia proces regeneracji i wzrostu wielu firm. W miare
poprawy globalnej gospodarki, sytuacja ta ulegnie pogorszeniu,
poniewaz talenty bedg jeszcze trudniej dostepne.

Przedsiebiorcy moga i powinni stawi¢ czota temu problemowi. Wiasnie
teraz jest wtasciwy moment na opracowanie i wdrozenie takiej strategii
HR, ktdra uwzgledni coraz szybsze tempo zmian i da impuls

do rozwoju przedsiebiorstw. Ich strategia w obszarze zasobdw
ludzkich musi umozliwia¢ generowanie talentéw koniecznych

do realizacji wizji dyrektora generalnego i dtugoterminowych celéw
biznesowych.

Nadszedt czas

na opracowanie

I wdrozenie strateqii
HR, ktora da impuls
do Sszybszego rozwoju
przedsiebiorstw

W zmiennym otoczeniu
biznesowym.
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Gdzie jestesmy
| jak sie
tu znalezlismy

W ostatnich latach przedsiebiorstwa koncentrowaty

sie na zmniejszaniu kosztéw administracyjnych w celu
podniesienia wydajnosci. W szczytowym momencie
kryzysu przejawiato sie to w przeprowadzanych

na szeroka skale redukcjach zatrudnienia. Jednoczesnie
wzrosty oczekiwania rynku odnosnie nowych rozwigzan,
produktéw i ustug. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa
moga nie posiadac pracownikéw potrzebnych,

by nadac¢ bieg innowacjom i uzyskac¢ pozadane wyniki.
Pracodawcy wychodzg z zatozenia, ze pozyskanie
nowych talentéw nie stanowi problemu. W obliczu
zmian demograficznych podobne przekonanie

nie jest uzasadnione i moze okazac sie szkodliwe.
Przedsiebiorcy powinni podejs¢ strategicznie

do przygotowania swoich pracownikéw do procesu
dtugotrwatego wzrostu firmy w obecnym i przysziym
otoczeniu.

Swiat pracy zmienia sie, a tempo zmian ulega
przyspieszeniu. Postawy typowe dla okresu sprzed
recesji sg obecnie nie do przyjecia. Przedsiebiorcy
powinni w nowy sposob podejs¢ do kwestii planowania
zasobow ludzkich

Wiecej informacji o trendach
wptywajgcych na zmiany rynku pracy
mozna znalez¢ na www.manpower.com/
worldofwork, a takze na stronie
www.manpower.pl w zaktadce

Badania/ Dla Mediow

Obecne trendy demograficzne i ekonomiczne
przyczyniajg sie do pogtebiania niedoboru talentéw.®
Starsi pracownicy 0 cennych umiejetnosciach

i doswiadczeniu odchodzg na emeryture i brakuje
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mitodszych, z odpowiednimi kwalifikacjami, ktorzy
mogliby zajg¢ ich miejsce. W miare jak branze i rynek
staja sie bardziej ztozone, przedsiebiorstwa oczekujg
od swoich pracownikéw specijalistycznych umiejetnosci
i okreslonych postaw. Jednoczesnie szala wptywow
przechyla sie na strone pracownikdw - ci dysponujacy
potrzebnymi umiejetnosciami rozumiejac swa przewage
dopominajg sie wiekszej elastycznosci i inwestowania
w ich rozwéj zawodowy. Naciski te beda sie nasila¢
wraz z poprawiajgca sie sytuacjg gospodarczg,
rozwojem nowych rynkow i zmianami w modelach
pracy. Zmusi to pracodawcow do przemyslenia rdl
zawodowych oraz sposobdéw na pozyskanie

i utrzymanie w firmie talentow.

Niewiele przedsiebiorstw potrafi zadbac¢ o swoje
dtugookresowe potrzeby personalne w gwattownie
zmieniajgcym sie Swiecie pracy. Stabilna przewaga
konkurencyjna wymaga nie tylko inteligentnej strategii
biznesowej, lecz takze kadry o umiejetnosciach
umozliwiajgcych jej realizacje i rozumiejgcej swojg role
w osigganiu postawionych celdow. Badanie Manpower
~otrategie zatrudnienia”, ujawnia, ze wedtug prawie
jednej czwartej pracodawcow w 36 krajach stosowana
przez nich strategia zarzagdzania zasobami ludzkimi nie
stanowi wsparcia dla strategii biznesowej, badz tez

nie potrafig oni powiedzie¢, czy tak jest. Co gorsza,
ponad potowa (53%) pracodawcow, ktdrzy udzielili
jednej z tych odpowiedzi przyznaje, ze nie probuje temu
zaradzi¢.*

Nie tylko Manpower dostrzega to zagrozenie. Wedtug
Boston Consulting Group oraz Swiatowej Federacii
Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, jedynie

15% przebadanych przez nich przedsiebiorstw
podejmuje strategiczne planowanie zasobdw ludzkich
w perspektywie dtuzszej niz trzy lata.®

Mimo, iz wielu przedsiebiorcow utrzymuije,

ze zarzadzanie talentami jest dla nich w 2010 r. kwestig
priorytetowa, z badania przeprowadzonego przez Right
Management (firma z grupy Manpower) wynika,

ze deklaracje te nie zawsze przektadaja sie

na dziatanie.® W powszechnym mniemaniu zarzgdzanie
talentami nie jest jeszcze uznawane za standard



w biznesie, zas znaczna czes¢ pracownikéw jest nieswiadoma swojego
wkiadu w dziatanie przedsigbiorstw’. Zgodnie z wynikami badania ,Strategie
zatrudnienia” przeprowadzonego przez Manpower, ponad jeden na pieciu
pracownikéw twierdzi, ze nie rozumie strategii biznesowej zatrudniajgcego

go przedsigbiorstwa lub nie wie, w jaki sposdb jego funkcja przyczynia sie

do jej realizacji.® W zbyt wielu przypadkach zarzadzanie talentami ma charakter
taktyczny i krétkoterminowy, podczas gdy powinno by¢ strategiczne

i dlugoterminowe.

kgczenie strateqii
| efektywnosci
przedsiebiorstwa

Menedzerowie ds. zasobdw ludzkich sg kluczowym ogniwem

w dostosowywaniu strategii HR do strategii biznesowej. Ich szczegdina
pozycja umozliwia im podjecie dyskusji z kierownictwem najwyzszego szczebla
i korygowanie przestarzatych przekonan dotyczacych zarzadzania
pracownikami. Ich rola polega na czuwaniu nad procesem tworzenia
odpowiedniej strategii HR, wspieraniu kadry zarzadzajgcej w identyfikacii
niedoboru talentéw, ktéry moze przeszkodzi¢ w realizacji celdéw biznesowych
oraz wskazywaniu funkcji i kompetenciji, ktére przyczynia sie do rozwoju firmy

i uzyskania pozadanych wynikow.

“Menedzerowie ds. zasobdw ludzkich powinni wspiera¢ wzrost efektywnosci
przedsigbiorstwa poprzez opracowanie strategii zarzgdzania zasobami
ludzkimi dopasowanej do strategii biznesowej”, mowi Libby Sartain, byta
gtéwna specjalistka ds. zasobdw ludzkich w firmach Yahoo! i Southwest
Airlines. “Muszg poprowadzi¢ dialog z kadrg zarzgdzajacg odnosnie potrzeb
przedsigbiorstwa w obszarze zasobdw ludzkich w perspektywie krotko-

i dtugoterminowej, w celu zlikwidowania rozbieznosci pomiedzy mozliwosciami
personelu a potrzebami firmy”.

Zadaniem dziatu personalnego jest nie tylko udzielenie wsparcia w okreslaniu
rozbieznosci miedzy strategig biznesows a strategig HR, lecz takze
zaplanowanie drogi do sukcesu m.in. poprzez ustalenie, jakich wybordw

i inwestycji nalezy dokonac, by zapewnic przedsigbiorstwu taki zespdt, ktdry
bedzie w stanie zrealizowac plan biznesowy. Proces ten wymaga solidnej
wiedzy o dynamice rynku pracy, a takze doskonatej znajomosci wiasnego
przedsiebiorstwa i zrozumienia ludzkiego potencjatu.
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Sedno tego podejscia ujmuijg trzy podstawowe pytania,
ktdre przedsigbiorcy powinni sobie postawic i na nie

odpowiedziec:

Jakie konsekwencje dla strategii HR wynikaja
z przyjetej strategii biznesowej? Nalezy
okresli¢ te implikacje zaréwno w perspektywie
krotkoterminowej (od roku do trzech lat), jak

i dtugoterminowej (ponad trzy lata). Pierwszym
etapem tego procesu jest powszeche i doktadne
zrozumienie celéw biznesowych. W jaki sposéb
przedsigbiorstwo bedzie ewoluowac?

Czy firma wprowadzi nowe produkty lub ustugi;
czy rozszerzy dziatalno$¢ na inne rynki, lub
zmieni priorytety? Jakie umiejetnosci bedg
niezbedne do przeprowadzenia tych zmian?
Jakich przywddcéw bedzie potrzebowac firma?
Ktdre stanowiska przyczynig sie do uzyskania
najwiekszych wptywow? Analiza powinna miec
charakter holistyczny, uwzglednia¢ umiejetnosci
podstawowe, techniczne i migkkie, ktére majg
ogromne znaczenie w kazdej pracy, takie

jak rozwigzywanie problemdw, komunikacja,
planowanie i organizacja, wspotpraca,
samozarzadzanie, inicjatywa, krytyczny osad

i podejmowanie decyzji.

Czy kadra zarzadzajaca jest zaangazowana

w kluczowe wyzwania w obszarze zasobow
ludzkich, wptywajace na realizacje celéw
biznesowych? Ta czes¢ dyskusji koncentruje sie
na priorytetach kadry kierowniczej w perspektywie
krotko- i dtugoterminowej. Jest to istotny

element procesu, gdyz liderzy sg tymi, ktdrzy nie
tylko definiuja potrzeby i priorytety, lecz takze
podejmujg decyzje zwigzane z inwestycjami

i wynikami w obszarze zasobdw ludzkich.

Jakie braki w puli talentéw zaznaczajg sie
w naszym przedsiebiorstwie? Na tym etapie
menedzerowie ds. zasobdw ludzkich powinni
wesprzec kadre zarzgdzajgcg w pordéwnaniu
potrzeb biznesowych z mozliwosciami kadry
pracowniczej, biorac pod uwage dostepnosc
talentéw. Zasadniczym zadaniem dziatéw HR

Wypetnianie luk

Zapotrzebowanie na talenty zmienia sie wraz

Z przedsigbiorstwem, zatem strategia HR musi
by¢ elastyczna i umozliwia¢ zlokalizowanie

i uzupetienie luk w kompetencjach pracownikdw.

Johnson Controls Inc. planuje powiekszenie catkowitej
puli stanowisk z branzy energetycznej. W przeciggu
pieciu lat przedsigbiorstwo to przewiduje zatrudnienie
ponad 1000 inzynierow elektrykéw, ponad 1000
pracownikow ze specjalistycznymi uprawnieniami

z zakresu zrownowazonego budownictwa i ponad
15000 technikéw serwisu terenowego. Dzigki
wczesniejszej analizie przewidziano zapotrzebowanie
na okreslone stanowiska i podjeto prace nad planem
uzupetienia niedoboru talentéw wsrdd nowych
pracownikow.®

“Wzmozony popyt na energie odnawialng

i bardziej energooszczedne budownictwo stwarza
zapotrzebowanie na pracownikow o rzadkich
umiejetnosciach.” - stwierdza Dave Myers, prezes
Johnson Controls Building Efficiency - “Musimy
poszukiwac nowatorskich rozwigzan, ktore
zapewnig uzupetianie kompetencji naszego
personelu’.

Przypadek firmy Intel: Po restrukturyzacii, ktéra
rozszerzyta zakres dziatania Intel poza produkcije
krzemowych obwoddw scalonych, przedsigbiorstwo
odczuto zapotrzebowanie na talenty z dziedziny
oprogramowania i ustug, jak réwniez umiejetnosci
pozwalajgce na integracije rozwigzan proponowanych
we wszystkich obszarach'®. Zespdt HR Intel musi w tej
sytuacji znalez¢ odpowiedz na nowopowstate pytania:
Jakie kompetencije w zakresie oprogramowania bedag
potrzebne? llu inzynieréw oprogramowania trzeba
bedzie zatrudni¢ i w ktérych oddziatach? A takze - gdzie
nalezy ich szukac?
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jest dostarczenie zewnetrznych danych i informaciji
o trendach demograficznych, zestawienie ich

Z pulg talentéw dostepng w przedsiebiorstwie
(uwzgledniajgc odejscia na emerytury, itp.) oraz
okreslenie stopnia dopasowania talentdw, lub ich
niedopasowania. Istotne jest, by potozy¢ nacisk
na te niedobory talentéw, ktére majg najwiekszy
wptyw na realizacje strategii biznesowej, poniewaz
pozwoli to uksztattowac wieloetapowy plan
dziatania w obszarze HR.

Po przeprowadzeniu badania potrzeb i analizy
niedoboru talentéw, menedzer ds. zasobdw ludzkich
powinien zadbac o stworzenie strategii HR, a nastepnie
planu dziatan, ktéry zapewni przedsiebiorstwu
odpowiedni wachlarz talentdw, dostepnych

we wtasciwym migjscu i czasie. Osiggniecie sukcesu
na tym polu wymaga nieustajgcej i bliskiej wspodtpracy
dziatu HR i kierownictwa przedsiebiorstwa.

Tworzenie strateqii
HR wspierajgce;
strategie biznesowg

Przy coraz szybszym tempie zmian zachodzgcych

W gospodarce i na rynku pracy posiadanie
natychmiastowego dostepu do potrzebnych

talentow staje sie koniecznoscig. Dostosowana
strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi zapewnia

ten komfort, umoZzliwiajgc przyspieszenie realizacji
strategii biznesowej. Strategia ta powinna mie¢ daleki
horyzont czasowy, zaspokajajgc jednoczesnie biezace
potrzeby. Musi ona by¢ takze praktyczna i uwzgledniac¢
nieprzewidziane okolicznosci, takie jak ryzyko protestéw
pracowniczych.

Solidna i dobrze udokumentowana strategia, ktdra
pozwoli pozyskac, rozwijac¢, angazowac i utrzymywac
potrzebne talenty powinna:

e Byc¢ bardziej kompleksowa i perspektywiczna
niz roczny plan HR. Strategia taka powinna

zawiera¢ metody zarzadzania talentami w dtugiej
perspektywie, uwzglednia¢ prognozy zmian
rynkowych, a takze okreslac¢ jakie czynniki beda
miaty wptyw na zapotrzebowanie przedsiebiorstwa
na talenty.

Koncentrowa¢ sie na modelach pracy,

ktére umozliwig osiggniecie najlepszych
wynikow. Wzigwszy pod uwage rosnacy odsetek
pracownikéw zatrudnienia zewnetrznego, jak
réwniez zlecen pracy wirtualnej, czyli rozwigzan
podnoszacych elastycznosé, nalezy zastanowic
sig, ktéra kombinacja bedzie dla przedsigbiorstwa
najlepsza.

Dokonywac¢ wewnetrznej oceny praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie jak powinny zmienic
sie zachowania menedzerdw, by skutecznig
angazowali, podtrzymywali i pobudzali potencijat
pracownikow.

Uwzglednia¢ zewnetrzne zrddta talentow.
Dobra strategia powinna podpowiadac¢ gdzie
mozna znalez¢ potrzebne talenty oraz co o ich
dostepnosci méwig dane demograficzne?

W jaki sposob dotrze¢ do roznych zasobow
talentéw, by zaspokoi¢ oczekiwania firmy? Nalezy
zaprojektowac strategie na tyle elastyczna,

by w nowatorski sposdb przyciggac,
selekcjonowad, zatrudniac, szkoli¢, a takze
przekwalifikowywac pracownikéw.

Wskazywac gdzie przedsiebiorstwo moze
“budowac” zamiast “kupowac”. Wszechstronna
strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi powinna
potozy¢ nacisk na mozliwosci podnoszenia
kompetenciji obecnych pracownikdw i pobudzania
ich rozwoju, tworzgc jednoczesnie system
umozliwiajgcy przeptyw “wysokiego potencjatu”

na réznych poziomach struktury personelu.
Zalecane jest zidentyfikowanie pracownikow

0 kompetencjach zblizonych do pozadanych, ktérzy
po przeszkoleniu bedg w stanie stosunkowo fatwo
zajgC kluczowe stanowiska. Strategia powinna
wspiera¢ budowanie kompetencji, szczegdlinie
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u pracownikdéw o duzym potencjale i kluczowych
wspotpracownikéw, niezaleznie od tego, czy

sg zatrudnieni na state czy tymczasowo. Rozwijanie
potencjatu personelu to staby punkt wielu
przedsigbiorstw: zgodnie wynikami najnowszego
badania Manpower, ponad jedna trzecia pracownikdw
jest zdania, ze w ich przedsiebiorstwach szkolenia

i rozwdj nie sg traktowane priorytetowo. Jedna pigta
utrzymuije, ze szkolenia i mozliwosci rozwoju

sg nieadekwatne do strategii biznesowej, lub w ogdle
ich brak.!

Dostosowywanie strategii zarzgdzania zasobami
ludzkimi do strategii biznesowej nie jest dziataniem
jednorazowym. Podobnie jak w przypadku

strategii biznesowej, kadra zarzgdzajgca powinna
systematycznie monitorowac i weryfikowac strategie
HR pod katem jej adekwatnosci i funkcjonalnosci

w perspektywie diugofalowych celéw firmy.

Jest to ciggly proces oceny, prognozowania

i dostosowywania w odpowiedzi na zmieniajgce sie

potrzeby biznesowe, przechodzenie na emeryture
starszych pracownikow i zatrudnianie nowych. Celem
tego procesu jest zagwarantowanie, ze strategia
zarzgdzania zasobami ludzkimi faktycznie przyczynia
sie do szybszej realizacji strategii biznesowej. Zadaniem
menedzera ds. zasobow ludzkich jest utatwienie
kierownictwu przeprowadzenia tego procesu. Dopoki
dziat HR nie uwzgledni w analizie wptywu czynnikow
zewnetrznych, takich jak tendencje demograficzne
oraz czynnikdw wewnetrznych, takich jak demografia
obecnego personelu na zdolnos¢ firmy do realizowania
strategii biznesowej, wszelkie wysitki sprowadzg sie

do plandw taktycznych i dziatania na oslep.

Natomiast przedsiebiorstwa, ktére pomysinie
wprowadzg dtugookresowa strategie HR, stang sie
powazng konkurencja. Nadszedt moment, gdy kadra
zarzadzajgca zasobami ludzkimi powinna zabrac gtos

i wskazac droge, ktdra zapewnieni przedsigbiorstwu
potrzebne mu talenty.

Trendy rynku pracy 8
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