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ABSTRACT

In connection with the growing problems in the labor market regarding the
employment of serial workers, we are increasingly encountering various studies
seeking the causes of this phenomenon. The presented article contains an analysis of
the survey results of a survey nature, the purpose of which was to check what basic
groups of non-formal competences are considered to be important among selected
employers and how the real level of competencies of current employees is shaped
in the assessment of the management. Are the declared expectations of employers
related to the competences of really employed staff? What are the most common
reasons for difficulties when looking for new employees? Do employers really look
for a worker who meet the certain criteria?

The research was of a survey nature. They were carried out among 32 SME
companies from the Mazowieckie Province. The questions were addressed to the
owners or representatives of the top management of the company. The questionnaire
contained questions regarding the delineation of the scope of expected competences
and a description of the sources of difficulties encountered while seeking employees
for work.

The results indicate that the ability to cooperate is valued first and foremost. In the
case of rank-and-file employees, mainly in the team falling, but also with managers
The managerial staff first of all require the ability to cooperate with colleagues.
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56.3% of employers declare difficulties when hiring serial employees. In the case of
the managerial staff it is 37.5%.

The conclusions from my research and references to the analyzes of other authors
quoted by me indicate that there are many common tendencies regarding both the
expected competences and difficulties in employing the appropriate employees.

STRESZCZENIE

W zwigzku z rosngcymi problemami na rynku pracy dotyczacymi zatrudniania
pracownikow szeregowych coraz czesciej spotykamy sie z réznorodnymi opra-
cowaniami poszukujacymi przyczyn tego zjawiska. Prezentowany artykul zawiera
analize wynikéw badan ankietowych o charakterze sondazowym, ktérych celem
byto sprawdzenie, jakie podstawowe grupy kompetencji pozaformalnych sg uzna-
wane wérdd wybranych pracodawcéw za istotne i jak w ocenie kadry zarzadzajacej
ksztaltuje sie realny poziom kompetencji aktualnie zatrudnionych pracownikéw.
Wybrane firmy/organizacje posiadaja wdrozone i dzialajace systemy zarzadzania
jakoscig, w tym réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi. Uzyskane w ten sposdb
wyniki pozwalaja na réznorodne odniesienia. Czy deklarowane oczekiwania praco-
dawcow wiaza sie z kompetencjami realnie zatrudnianej kadry? Jakie sg najczestsze
przyczyny trudnosci przy poszukiwaniu nowych pracownikéow? Czy pracodawcy,
poszukujac bezskutecznie pracownika spetniajgcego okreslone kryteria, rzeczywiscie
oczekujg tak wiele?

KEYWORDS: non-formal competences, surveys of employers, competences of employees,
expectations of employers, HR management

SLOWA KLUCZOWE: kompetencje pracownikow, oczekiwania pracodawcow, zarzgdza-
nie ludzmi, kompetencje pozaformalne, badania sondazowe pracodawcéw

WPROWADZENIE

Poszukujac modelu niezbednych kompetencji, mozna zwrdci¢ uwage na
grupy czynnikéw uwzgledniane przez réznych autoréw. Sg to:

1. Czynniki zwigzane z systemem ekonomicznym, czyli prawem konkuren-
cji, popytu i podazy. Mozna do nich zaliczy¢ kompetencje wykreowane
przez wymagania pracodawcdw i wymagania stanowiska pracy.

W takim nurcie myslenia funkcjonuja np. zwolennicy funkcjonalnej ana-
lizy pracy (Brannick, Levine, 2005). Podstawa opisywania kompetencji
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jest rozpatrywanie pracy cztowieka w relacji z trzema sferami. W kontak-

tach z kazda z nich musi on przyjac specyficzny sposéb dzialania, a tym

samym wykorzysta¢ okreslone wtasciwosci. Te sfery to:

e LUDZIE - gdzie niezbedne sa kompetencje interpersonalne obejmujace
komunikowanie si¢, doradzanie, negocjowanie, wymiane informacji,

e RZECZY - sfera dotyczaca umiejetnosci fizycznych,

e DANE - sfera zwigzana z posiadaniem odpowiedniego poziomu kom-
petencji poznawczych, ktore obejmuja wiedze, sposdb myslenia i intu-
icje, czyli ogdlnie zdolno$¢ wykorzystania zasobow umystowych.

2. Czynniki, ktére obejmujg szeroko rozumiang transmisje kultury poprzez
oddzialywania rodziny, szkoly grupy réwiesniczej czy kultury masowe;j.
Kultura dziala jednak nie tyle bezposrednio, wprost i w tej chwili, lecz trans-
mitowane przez nig tresci ,odkladaja si¢” w umystach ludzi i mogg, chociaz
nie muszg, wplywac na ksztaltowanie i preferowanie okreslonych cech oso-
bowosci czy tez uruchamianie pewnych mechanizméw motywacyjnych.

3. Czlowiek nie jest jednak, jak wiadomo, catkowicie zdeterminowany przez
czynniki zewnetrzne, gdyz posiada zdolnos¢ do przetwarzania i interpre-
tacji naptywajacych informacji. W toku samorozwoju moze wiec wycho-
dzi¢ poza ograniczenia narzucane mu przez nature i kulture. I ta sfera,
o ktorej wlasnie wspomnialam, to czynniki, w ktérych kompetencje twor-
cze, autokreacyjne czy emancypacyjne bylyby kluczowe.

Wielu autoréw podkresla, ze wyznacznikiem efektywnosci dziatan me-
nedzera nie s3 przede wszystkim jego kompetencje twarde, czyli wiedza,
umiejetnosci, lecz miekkie zwigzane z cechami osobowosci, postawg i za-
chowaniem. Szczegélnie podkresla sie znaczenie umiejetnosci budujacych
kompetencje w sferze interpersonalnej. Stad tez czgsto przywoluje sie poje-
cie inteligencji emocjonalnej. Zgodnie z koncepcja inteligencji emocjonalnej
Daniel Goleman wyréznia kompetencje emocjonalne czlowieka, wsréd kto-
rych znalazty sie m.in.:

e Empatia - posiadajaca komponent poznawczy i emocjonalny, dotyczy po-
prawnego rozpoznawania uczug, potrzeb i standw emocjonalnych innych
ludzi i obejmuje: rozumienie innych, czyli poprawne rozpoznawanie ich
emocji, motywow dzialania i pobudek; dostrzeganie u innych potrzeby
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rozwoju i wspieranie ich w tym procesie (umozliwia zatem doskona-
lenie innych); wspieranie réznorodnosci, czyli osigganie celéw dzigki
umiejetnemu korzystaniu z silnych stron réznych ludzkich osobowosci;
e Umiejetnosci spoleczne - odnoszace sie¢ do skutecznego wywierania
wplywu na ludzi i ksztaltowania ich zachowan. Kompetencja ta obejmu-
je: wptywanie na innych, czyli umiejetne przekonywanie; porozumienie,
czyli umiejetne stuchanie w celu skutecznej komunikacji; fagodzenie
konfliktéw, sporéw i skuteczne fagodzenie napie¢; przewodzenie, czyli
kierowanie grupami i jednostkami; katalizowanie zmian, czyli inicjowa-
nie i kierowanie zmianami; tworzenie wigzi, czyli umiejetne nawigzywa-
nie i pielegnowanie relacji z ludzmi; wspolprace, czyli umiejetna koope-
racje z innymi, aby osiaggna¢ wspolny cel; umiejetnosci zespolowe, czyli
umiejetne organizowanie wspoipracy w grupie (Goleman, 1997).

Ze wzgledu na wielo$¢ podejs¢ do rozumienia pojecia kompetencji posta-
nowilam oprze¢ si¢ na bardzo operacyjnym modelu wykorzystanym w bada-
niach Bilansu Kapitatu Ludzkiego.

Kompetencje rozumiane sg jako kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko
w systemie ksztalcenia oficjalnym czy kursowym, ale takze uzyskane w wy-
niku do$wiadczenia.

Sktadajg si¢ na nie réwniez wiedza i umiejetnosci niezwigzane ze specjal-
noscig pracownika oraz jego predyspozycje i postawy.

BADANIA WEASNE

Badania mialy charakter sondazowy. Przeprowadzono je wéréd 32 firm
z sektoru MSP (malych i $rednich przedsigbiorstwa) z wojewddztwa mazo-
wieckiego. W kazdej firmie wypelniono jedng ankiete. Ankiety wypelnialy
osoby z kadry zarzadzajacej firma, wlasciciele, czlonkowie zarzadéw, osoby
odpowiedzialne za system zarzadzania w firmie, organizacji. Wszystkie firmy
wdrozyly i utrzymuja systemy zarzadzanie jakoscig ISO 9001:2009. Jest to
istotne, poniewaz system ten dotyczy rowniez obszaréw zarzadzania kadra-
mi, nie pozwalajac na marginalizacje kwestii pracowniczych. Jednoczesnie
jest to czynnik ujednolicajacy badang grupe, co pozytywnie wptywa na moz-
liwosci wnioskowania z uzyskanych wynikéw. Pytania byly kierowane do
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wiascicieli lub przedstawicieli najwyzszego kierownictwa firmy. W ankiecie
zawarto pytania zamkniete i otwarte dotyczace zakresu oczekiwanych kom-
petencji pracowniczych oraz opisu zrédel trudnosci napotykanych podczas
poszukiwania pracownikéw do pracy.

ANALIZA WYNIKOW BADAN

Pierwsza grupa pytan dotyczyta tego, ktére kompetencje sg istotne w przy-
padku pracownikéw szeregowych i kadry zarzadzajace;.

W przypadku kadry menedzerskiej pierwsze pozycje zostaly rozdzielone
réwnomiernie mi¢dzy trzy umiejetnosci, natomiast u pracownikow szerego-
wych jest jedna umiejetnos$¢ podstawowa i dwie dopetlniajace.

Wyniki wskazuja, ze ceniona jest przede wszystkim umiejetnos¢ wspot-
pracy. Przy czym w przypadku szeregowych pracownikéw jest to gléwnie
umiejetno$¢ wspolpracy w zespole (64%), mieszczaca si¢ w grupie kompe-
tencji firmowych, ale takze z przelozonymi (11%) - to réwniez kompetencje
firmowe. Natomiast od kadry menedzerskiej wymaga sie przede wszystkim
umiejetnosci wspotpracy ze wspotpracownikami (32%).

Wyniki te pogltebiono dzigki odpowiedzi na pytanie dotyczace tego, jak
istotna jest gotowo$¢ do wspoélpracy u pracownika niezaleznie od zajmowa-
nego stanowiska. Dla 62,5% ankietowanych okazala si¢ ona bardzo wazna
(rysunek 1).

Rysunek 1.
W jakim stopniu wazna jest gotowos¢ pracownikow do wspdtpracy
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Zrodlo: badania wlasne.
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Dopelnieniem oczekiwan w obu grupach jest duza wiedza wynikajaca
z do$wiadczenia (pracownicy szeregowi — 25%, grupa menedzerska — 32%).
W grupie menedzerskiej oczekiwana jest umiejetno$¢ radzenia sobie w sytu-
acjach stresowych - 36% odpowiedzi (rysunek 2).

Rysunek 2.
Kompetencje wskazane przez pracodawcow jako najbardziej pozadane u pracow-
nikow szeregowych i kadry zarzadzajacej

ISTOTNE KOMPETENC]JE

1105 Pracownicy szeregowi Kadra zarzadzajaca
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z doswiadczenia
umiejetnos¢ wspétpracy
z przetozonymi

umiejetnosé wsptpracy
ze wspotpracownikami

% duza wiedza wynikajaca
z doswiadczenia

Zrédto: badania wlasne.

Wedlug badanych pracodawcéw kadra menedzerska powinna réwniez
posiada¢, chociaz w mniejszym stopniu, takie umiejetnosci jak: umiejetnosé
wyznaczania celéw, znajomo$¢ branzy, umiejetno$¢ wspotpracy z instytucja-
mi zewnetrznymi.

Od szeregowych pracownikéw mozemy oczekiwaé znajomosci branzy
i precyzyjnego wyrazania wlasnych pomystow.

W grupie najnizszych wskazan dla szeregowych pracownikéw znalazty
sie: duza wiedza wynikajaca z wyksztalcenia i wytrwalos¢ i upér w dazeniu
do celu. Wynik ten nie dziwi w $wietle danych dotyczacych poszukiwanych
pracownikow przytaczanych w czesci teoretycznej i znajdujacej potwierdze-
nie w dalszej prezentacji wynikow.
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Najnizej wérdd wskazan dla kadry menedzerskiej pojawily si¢: precyzyjne
wyrazanie wlasnych pomystow, umiejetnos$¢ wspoélpracy z przetozonymi.

Kolejnym elementem badan byto sprawdzenie, jak wielu pracodawcow
ma trudnosci ze znalezieniem nowych pracownikéw. Okazalo sig, ze 56,3%
deklaruje trudnosci przy zatrudnianiu pracownikéw szeregowych. W przy-
padku kadry menedzerskiej jest to 37,5% (rysunek 3). Uzyskane wyniki sg
wigc zblizone do raportu Niedobor talentéw, sporzadzonego w 2010 r. przez
Manpower Polska, ale z wylaczeniem menedzeréw. Interesujace sg wskazane
przyczyny trudnosci pojawiajacych sie¢ w obu grupach.

Gléwne problemy w zwiazku z zatrudnianiem pracownikéw szeregowych
wynikaja z braku:

e 0s0b wyksztalconych w danym kierunku, co jest specyfika branzy,

e wykwalifikowanych pracownikéw z wyksztalceniem zawodowym i od-

powiednimi umiejetno$ciami,
e checi uczenia si¢ i zdobywania doswiadczenia,
e checi do pracy.

Pracodawcy wskazali nastepujace przyczyny probleméw z zatrudnieniem
kadry menedzerskiej:

e wysokie wymagania ptacowe,

e male do$wiadczenie,

e brak niezbednych kompetencji.

Rysunek 3.
Trudno$ci w znalezieniu nowych pracownikéw

Pracownicy szeregowi Kadra zarzadzajaca

mNIE

TAK

Zrédto: badania wlasne.
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Ostatnig kwestig dotyczaca przeprowadzonych badan, ktérg chcialabym
przytoczyc, jest szacowanie przez pracodawcow, na ile kompetencje aktual-
nie zatrudnionych pracownikow spetniajg ich oczekiwania. W przypadku ka-
dry szeregowej uzyskano 68,8% odpowiedzi pozytywnych, oznaczajacych, ze
oczekiwania sg spelnione w stopniu zadowalajacym, 31,3% os6b zaznaczyto
spelnienie oczekiwan w stopniu podstawowym (rysunek 4).

W przypadku menedzeréw oceny sa wyzsze: 62,5% pracodawcéw zazna-
czylo spelnienie oczekiwan w stopniu zadowalajacym, a 31,3% w stopniu wy-
sokim (rysunek 4).

Rysunek 4.
Ocena spelnienia oczekiwan w zakresie kompetencji kadry pracowniczej

OCZEKIWANE KOMPETENCJE KADRY A RZECZYWISTOSC
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Zrédto: badania wlasne.

DYSKUSJA NAD WYNIKAMI
Uzyskane wyniki dotyczace najwazniejszych kompetencji pracowni-
kéw zwigzanych ze wspdlpraca z innymi, zaréwno wspoélpracownikami,
jak i przetozonymi - nie dziwi. W wielu publikacjach i badaniach uzyskuje
sie zblizone wyniki. I tak w badaniach pracodawcéw prowadzonych przez
Instytut Lideréw Zmian w 2014 r. na etapie uzyskania, jak i utrzymywania
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stanowiska pracodawcy jako najwazniejsza wskazali umiejetnos¢ pracy ze-
spotowej — 59%, niezaleznie od wielkosci firmy. Podobnie wynika z raportu
PARP Wyksztatcenie pracownikéw a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw.
Wiréd pigciu kluczowych kompetencji pracownikéw znalazly si¢ umiejetno-
$ci wspolpracy z przetozonymi i wspotpracownikami.

Zblizone wyniki pojawily si¢ w badaniach pracodawcéw opisanych w ra-
porcie Dwa $wiaty. Kompetencje przysztosci 2014, w ramach ktérych prze-
badano 127 pracodawcéw. Preferencje odnosnie do kompetencji oséb sta-
rajacych sie o prace to: umiejetnos¢ pracy zespolowej — 57%, kreatywnos,
innowacyjnos¢ — 52%, umiejetno$¢ radzenia sobie w zaskakujacych i trud-
nych sytuacjach — 50%, samodzielno$¢ — 48%, umiejetnos¢ radzenia sobie
ze stresem — 46%, systematycznos$¢ — 41%, wielozadaniowos¢ — 39%.

Interesujace wydaje si¢ dotozenie pewnych rozwazan do wcigz aktualnej
dyskusji zwiazanej z sytuacja na rynku pracy. Z jednej strony mamy spora
grupe osob poszukujgcych pracy (niekoniecznie bezrobotnych), z drugiej
- zglaszane cyklicznie problemy pracodawcéw poszukujacych bezskutecznie
odpowiednich pracownikéw. Kluczowe jest oczywiscie dopasowanie potrzeb,
oczekiwan i mozliwosci obu tych grup.

Badani pracodawcy wskazywali na istotne problemy z zatrudnieniem
nowych pracownikéw szeregowych. Wsréd przyczyn podawano brak osob
wyksztalconych w danym kierunku oraz brak wykwalifikowanych pracow-
nikéw z odpowiednimi umiejetnosciami, co uniemozliwia ich szybka ada-
ptacje na nowym stanowisku pracy po zatrudnieniu. Zauwazone trudnosci
pokazuja nieadekwatno$¢ profili ksztalcenia zawodowego do potrzeb i ocze-
kiwan pracodawcoéw. Wprowadzane niedawno nowe podejscie do kwalifika-
cji zawodowych (Polska Rama Kwalifikacji) daje szans¢ na zmiang postawy
wobec ksztaltowania umiejetno$ci zawodowych budujacych kompetencje na
réznych etapach zycia i poziomach wyksztalcenia zaréwno formalnego, jak
i nieformalnego.

Najwigkszy jednak mankament wigze si¢ z faktem braku checi do ucze-
nia sie i zdobywania doswiadczenia oraz w ogdle checi do pracy. Pomimo
coraz wigkszej puli kandydatéw do pracy, narastaja problemy rekrutacyjne.
Z badan ogoélnopolskich prowadzonych w 2013 r. wynika, iz 78% praco-
dawcow zglaszalo trudnosci ze znalezieniem pracownikéw, ktorzy spet-
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nialiby ich oczekiwania. To wyjatkowo wysoki wskaznik, ktdry nie znalazt
potwierdzenia w innych badaniach. Poszukujacy pracownikéw zwracali
uwage m.in. na kompetencje kandydatéw, takie jak:

e kompetencje samoorganizacyjne, czyli zwigzane z samodzielnym orga-
nizowaniem sobie pracy oraz jej efektywnoscia, obejmujace cechy takie
jak: samodzielno$¢, umiejetnos¢ zarzadzania czasem i podejmowania
decyzji, inicjatywa, odpornos¢ na stres (wazne dla 56% pracodawcow),

e kompetencje interpersonalne - to umiejetnos¢ kontaktowania si¢ z in-
nymi, komunikatywno$¢, umiejetno$¢ wspdtpracy w grupie oraz roz-
wigzywania konfliktow (istotne dla 40% pracodawcow),

e kompetencje zawodowe - to umiejetnoséci i wiedza niezbedne do wy-
konania zadan specyficznych dla poszczegolnych zawodow.

Zdaniem pracodawcéw kandydatom brakuje przede wszystkim kompe-
tencji, doswiadczenia oraz motywacji do pracy.

W przypadku probleméw zwigzanych z zatrudnieniem kadry menedzer-
skiej, znacznie mniejszych w badanej przeze mnie grupie, zwraca uwage wy-
soki poziom wymagan ptacowych kandydatéw do pracy przy ich niewielkim
doswiadczeniu. Obraz ten pasuje dosy¢ dobrze do charakterystyk pokolenia Y,
gdzie zwraca si¢ uwage na duza pewnos¢ siebie, wysoka samoocene, posta-
we roszczeniowg pracownikow wzgledem placowych i pozaptacowych wa-
runkéw zatrudnienia (Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce, 2014). Praktyka
zarzadzania organizacjami wskazuje, ze polityka personalna jest raczej pod-
porzadkowana ich celom strategicznym. W sektorze matych i srednich przed-
siebiorstw oczekuje si¢ przede wszystkim dostosowania pracownika do firmy;,
nie za$ funkcjonowania firmy zgodnie z wymaganiami pracownikow.

Whioski z przeprowadzonych przeze mnie badan i odniesienia do przy-
toczonych przeze mnie analiz innych autoréw wskazuja, ze wiele jest wspol-
nych tendencji dotyczacych zaréwno oczekiwanych kompetencji, jak i trud-
nosci w zatrudnieniu odpowiednich pracownikow.

Nie mozna oczywiscie stworzy¢ uniwersalnego modelu kompetencji, po-
niewaz nie da si¢ przewidzie¢ wszystkich sytuacji zawodowych, zachowan
organizacji i jej otoczenia oraz wszystkich relacji miedzy ludzmi, do ktérych
kompetencje s3 odnoszone. Wazna jest gotowos¢ do ciaglego uczenia sie.
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