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Wstep

Od kilku lat, z coraz wigkszym sukcesem, wprowadza si¢ do organizacji
zarzadzanie talentami (ZT). W dobie rosnacych wymagan konkurencyjnych
i przy malejacych zasobach kadrowych organizacje dostrzegly konieczno$¢ re-
krutowania, rozwijania i zatrzymania osob o ponadprzecigtnych kompetencjach
1 wysokim potencjale rozwojowym. Prowadzone na $wiecie badania wskazuja, ze
wdrozenie ZT nie tylko przyczynia si¢ do poprawy ,,migkkich” miernikow efek-
tywnosci pracy, takich jak wzrost satysfakcji i lojalno$ci pracownika, ale rowniez
dostrzezono zalezno$¢ pomigdzy ZT a wynikami finansowymi organizacji. O ile
zasadno$¢ wprowadzania ZT do organizacji nie budzi watpliwosci, o tyle wiele
pytan pozostaje w zakresie warunkow i sposobow skutecznego wdrazania powyz-
szej strategii. Pomimo coraz liczniejszych publikacji po§wigconych zarzadzaniu
talentami ciagle pozostaje niedosyt w zakresie wskazania rozwigzan organizacyj-
nych umozliwiajacych identyfikacje i rekrutacje pracownikow utalentowanych,
ksztaltowanie systemu motywacyjnego pozwalajacego skutecznie zatrzymac
talent w organizacji czy budowanie $ciezek rozwoju dla tej grupy pracownikow.

W niniejszym tomie ,,Zeszytow Naukowych WSB w Poznaniu” znajdziecie
Panstwo dziewig¢ tekstow, ktore przyblizaja réznorodna tematyke zwiazana z za-
rzadzaniem talentami. Mam nadziejg, ze cho¢ czg$ciowo przyczynia si¢ one do
wypetnienia luki w tym obszarze badawczym. Prezentowane opracowania do-
tycza zarowno aspektow zwiazanych z przygotowaniem i wdrazaniem strategii
przedsigbiorstwa zorientowanego na talenty, jak i poszczegélnych narzedzi wy-
korzystywanych w tym procesie.

Perspektywg strategiczng znalez¢ mozna w artykule Jacka Kopcia Ksztafto-
wanie strategii rozwoju talentow w organizacji oraz w teksécie Tadeusza Leczykie-
wicza Przeciwdziatanie niedoborowi talentow jako element strategii i programu
zintegrowanego zarzqdzania talentami w organizacji. W pierwszym z nich autor
przedstawia uwarunkowania oraz sktadowe strategii ZT, natomiast w drugim
z tekstow wskazano na istotg ksztaltowania zintegrowanych dziatan z zakresu
ZT w celu przeciwdziatania problemowi niedoboru talentow, ktory coraz czgsciej
dotyka organizacje.

W kontekscie zaistnialych trudnosci w pozyskaniu utalentowanego pracow-
nika znaczenia nabieraja dziatania organizacji zmierzajace do zbudowania wize-
runku pracodawcy, ktory wzbudza zainteresowanie aktualnych i potencjalnych
pracownikoéw. Problem ten poruszony zostal w artykule Moniki Kampioni-Za-
wadki Zarzqdzania talentami a budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy
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w przedsiebiorstwie, ktory podejmuje tematyke ksztattowania wizerunku atrak-
cyjnego pracodawcy na rynku pracy z wykorzystaniem marketingu personal-
nego, kontraktu psychologicznego i wskaznika atrakcyjnosci pracodawcy EVP
(Employee Value Proposition).

Problematyki rekrutacji pracownika dotyka rowniez tekst Justyny Cie$lin-
skiej Talent menedzerski w oswiacie — czy obecna procedura rekrutacji i selekcji
umozliwia jego identyfikacje? Autorka w swojej pracy starata si¢ zanalizowac,
czy obecna procedura rekrutacji i selekcji 0oso6b na stanowisko dyrektora szkoty
zawiera elementy zwiazane z poszukiwaniem i identyfikacja potencjalnych talen-
tow. Analizy tej dokonano w kontekscie oczekiwan w zakresie wdrazania nowo-
czesnego przywodztwa w szkole.

Nie mniej istotne problemy zarzadcze wiaza si¢ z motywowaniem i zatrzyma-
niem pracownika utalentowanego. Problem motywowania 0sob utalentowanych
podniesiony zostat w trzech tekstach: Agnieszki Springer Nastawienie na rozwoj
i nastawienie na wyniki wsrod talentow i pozostatych pracownikow, 1zabeli Ma-
rzec Zarzqdzanie karierq utalentowanych pracownikow oraz Karoliny Oleksy
Zarzqdzanie talentami — jak w XXI wieku motywowac i utrzymac w organizacji
utalentowanych pracownikow. W pierwszym z nich podjgto probe identyfikacji
wewngtrznego potencjatu pracownikow z punktu widzenia réznicy w nastawieniu
na rozwoj i nastawieniu na wyniki pomigdzy grupa pracownikoéw utalentowanych
i pozostatych zatrudnionych. W drugim z tekstow przyjeto natomiast perspektywe
organizacyjng, wskazujac uwarunkowania zarzadzania kariera utalentowanych
pracownikow oraz znaczenie nowych modeli kariery w procesie zatrzymania
kluczowych pracownikow. Z kolei w tekscie Karoliny Oleksy znalez¢é mozna
wyznaczniki ksztaltowania strategii zatrzymania kluczowego pracownika oraz
praktyczne rozwigzania w tym zakresie.

W opracowaniu znalazt si¢ rowniez tekst autorstwa Marka Jabtonskiego Isto-
ta, funkcje i praktyki zarzqdzania talentami pracowniczymi, ktory koncentruje si¢
na charakterystyce funkcji talentow pracowniczych w organizacji, identyfikacji
talentow pracowniczych oraz prezentuje wybrane praktyki zarzadzania talenta-
mi.

Ztozono$¢ procesow zwiazanych z zarzadzaniem talentami powoduje rosnace
potrzeby organizacji w zakresie wykorzystania nowoczesnych narzedzi zarzad-
czych, w tym narzedzi informatycznych. Tematyke t¢ zaprezentowano w artykule
Alicji Rytelewskiej Nowoczesne narzedzia IT wspomagajqce zarzqdzanie talenta-
mi w organizacjach, w ktorym autorka podjeta probg weryfikacji wymienionych
w tytule narzedzi IT, ze szczegdlnym uwzglednieniem instrumentdéw bizneso-
wych majacych zastosowanie w chmurze.

Prezentowana publikacja nie stanowi kompendium wiedzy z zakresu zarza-
dzania talentami, lecz jest raczej glosem w dyskusji, jak organizowac poszcze-
gblne procesy zarzadzania talentami, aby przyczynialy si¢ one do podnoszenia
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konkurencyjno$ci organizacji. W opublikowanych tekstach wskazano réwniez
niektore z zagrozen i trudnosci, ktore pojawi¢ si¢ moga w procesach pozyski-
wania, motywowania i rozwoju utalentowanych pracownikow, a takze wskazano
dziatania, ktére moga przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci w tym zakresie.

Autorami tekstow opublikowanych w niniejszym tomie ,,Zeszytow Na-
ukowych” sa osoby z roznych osrodkéw akademickich w Polsce, ktore swoje
zainteresowania naukowe koncentruja wokot problematyki zarzadzania ludzmi
w organizacji. Dzigkuj¢ im wszystkim za przyjecie zaproszenia i trud wltozony
w przygotowanie artykutow.

Agnieszka Springer






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2015,t. 60, nr 3

Justyna Cieslinska

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
Wydziat Studiéw Edukacyjnych
e-mail: justynac@amu.edu.pl
tel. 660 711 717

Talent menedzerski w oSwiacie —
czy obecna procedura rekrutacji i selekcji
umozliwia jego identyfikacje?

Streszczenie. Wspolczesna szkota to miejsce wzajemnych oddzialywan roznych presji: poli-
tycznych, spoleczno-kulturowych czy ekonomicznych. Wiele zmian, ktére zachodzq obecnie w pol-
skich szkolach, jest uwarunkowanych wymogami polityki oswiatowej panstwa oraz wplywami
Unii Europejskiej. W nowoczesnym spoteczenstwie, w ktorym gospodarka oparta jest na wysokiej
konkurencyjnosci i wymaganiach, oczekuje sie takiego funkcjonowania i rozwoju kazdej instytucji,
aby oczekiwaniom sprostac. Celem artykutu jest prezentacja zagadnienia talentu we wspolczesnych
organizacjach — rekrutacji, selekcji i zarzqdzania wybitnymi pracownikami. Po drugie, zostanie
podjeta proba weryfikacji, czy podobne zjawisko dotyczy rowniez wspolczesnej szkoly i stanowiska
dyrektora. Poddano analizie, czy obecna procedura rekrutacji i selekcji 0sob na stanowisko dyrekto-
ra szkoly zawiera elementy zwiqzane z poszukiwaniem i identyfikacjq potencjalnych talentow. Jednaq
z najwazniejszych, oczekiwanych zmian staje sie bowiem nowoczesne przywodztwo w szkole.

Stowa kluczowe: talent menedzerski, wspolczesna szkota, dyrektor szkoty, zarzqdzanie oswiatq,
rekrutacja i selekcja dyrektorow, prawo oswiatowe

Wstep

Wsrod wspotczesnych obszarow rozwazan dotyczacych funkcjonowania
organizacji oraz zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlne miejsce zajmuje pro-
blematyka zarzadzania pracownikami wyjatkowo uzdolnionymi, ktorzy okreslani
sa jako talenty. Sa to osoby wyrdzniajace sig, wysoko wyspecjalizowane, otwarte
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na doswiadczenie, silnie refleksyjne na temat wilasnego rozwoju. Interesujaca
wydaje si¢ kwestia, czy podobna tendencja dotyczy réwniez polskiego systemu
o$wiaty i sylwetki dyrektora szkoty, coraz powszechniej nazywanego menedze-
rem o$wiaty. Wspotczesnie szkolom stawiane sa coraz wigksze wymagania nie
tylko z perspektywy dydaktyczno-wychowawczej, lecz rowniez w kontekscie za-
rzadzania. Efektywny dyrektor szkoty powinien bowiem posiada¢ interdyscypli-
narng wiedzg: zarowno z metodyki dydaktycznej, sposobow wychowania i pracy
z dzie¢mi 1 mlodzieza (psychologiczno-pedagogiczng), jak réwniez formalno-
-administracyjna oraz prawna. Wyrazem coraz wigkszego nacisku na t¢ ostatnia
sferg moze by¢ m.in. fakt dbatosci o ochrong danych osobowych w szkotach, ak-
centowany przez Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych'. W $wie-
tle dynamiki zr6znicowanych zmian i oczekiwan wobec wspotczesnych placowek
o$wiatowych, a takze wysokich wymagan stawianych dyrektorom, warto podja¢
prébe oceny, czy obecna procedura rekrutacji dyrektoréw jest ukierunkowana na
identyfikacje talentow. Celem artykutu jest przedstawienie zagadnienia talentu
we wspolczesnych organizacjach — rekrutacji, selekcji 1 zarzadzania wybitnymi
pracownikami. Kolejnym celem jest sprawdzenie, czy obecna procedura rekru-
tacji i selekcji osob na stanowisko dyrektora szkoly zawiera elementy zwigzane
z poszukiwaniem i identyfikacja potencjalnych talentow.

1. Talent — réznorodnos¢ definicji

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ roznorodnos$¢ definiowania pojecia
»talent”. Jan Wtadystaw Dawid na poczatku XX w. okreslit talent jako ,,spotego-
wanie uzdolnienia™. Richard DiGeorgio definiuje talent jako sposob mys$lenia,
odczuwania i zachowania. Wedlug niego kazdy moze te cechy przejawiaé, tworza
one zbior, ktory moze powsta¢ w sposob naturalny lub poprzez rozwoj. Warun-
kiem osiagnigcia maksymalnej efektywnosci jest jednak przede wszystkim iden-
tyfikacja potencjalnego talentu oraz silna koncentracja na nim, aby mozna byto
za jego pomoca realizowac cele, ktore sg stawiane przed jednostka®. Stanistawa

' Por.: rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 22 kwietnia
2004 r. w sprawie wzoréw imiennego upowaznienia i legitymacji stuzbowej inspektora Biura
Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych, Dz.U. nr 94, poz. 923; rozporzadzenie
Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 11 maja 2011 r. zmieniajace rozporzadzenie
W sprawie wzorow imiennego upowaznienia i legitymacji stuzbowej inspektora Biura Generalnego
Inspektora Ochrony Danych Osobowych, Dz.U. nr 103, poz. 601.

2 J.W. Dawid, Inteligencja, wola i zdolnos¢ do pracy, Ossolineum, Warszawa 1966, s. 253.

3 R. DiGeorgio, Winning with your strengths: an interview with Ken Tucker of the Galop
Organization, ,,Journal of Change Management” 2004, nr 4(1), s. 75-81; por. T. Ingram, Zarzqdzanie
talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2011, s. 14-16.
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Borkowska twierdzi, ze talenty to osoby przedsigbiorcze, kreatywne, posiadaja-
ce wysoki potencjal rozwojowy i stanowiace swego rodzaju dzwigni¢ wzrostu
warto$ci firmy*. Wedlug Aleksego Pocztowskiego talentem jest jednostka, ktora
kieruje si¢ celem wewngtrznym, niezmiennym przez dtuzszy okres, rOwnoczesnie
wnoszac wlasny cel do organizacji®. Stanistaw Chelpa zauwaza, ze talent kon-
stytuowany jest przez szereg elementow, a wérod nich wymienia si¢: zdolnosci
ogolne (czyli ponadprzecigtny potencjat intelektualny), zdolnosci kierunkowe
(sprawnosci odnoszace si¢ do specyficznych obszaréow funkcjonowania danego
cztowieka) i czynniki niezwiazane z mysleniem (motywacja osiagnig¢, dojrzatosé
emocjonalna, odporno$¢ psychiczna)é. Talenty moga by¢ ukierunkowane w spo-
sob jednorodny, dotycza wowczas jednej, konkretnej dziedziny i w takiej sytuacje
okreslane sa jako monouzdolnienia lub zdolnosci specjalne. Zdarzaja si¢ jednak
przyktady osob, u ktorych ponadprzecigtne uzdolnienia dotycza kilku wymiarow
wiedzy i umiejetnosci — sa to wowczas multiuzdolnienia, przejawiane przez osoby
wszechstronnie utalentowane’.

Joseph Renzulli zaproponowat trojpierscieniowy model wybitnych zdolnosci,
wedtug ktérego talent obejmuje trzy wymiary. Pierwszy to ponadprzecigtne umie-
jetnoscei, obejmujace dwojakiego rodzaju zdolnosci: ogoélne (potencjat intelektual-
ny) oraz specyficzne (dotyczace konkretnej specjalizacji). Drugi wymiar dotyczy
pojgcia tworczosci 1 zwiazany jest z wieloma aspektami, m.in. z oryginalnoscia,
nowatorstwem, ptynnos$cia myslenia, sklonnoscia do podejmowania nowych
i niekonwencjonalnych wyzwan, otwarto$cia na wieloznacznos¢ czy sktonnoscia
do podejmowania ryzyka. Trzeci z wymiaréw to natomiast tzw. zaangazowanie
w pracg. Zwiazany jest z dyscypling wewngtrzng, wytrwatoscia w dazeniu do
celu, zafascynowaniem praca, wiara we wlasne mozliwosci. W modelu Renzulli
akcentuje rowniez znaczenie pewnej dodatkowej umiejgtnosci, nazywanej inte-
ligencja personalna, ze szczegdlnym uwzglednieniem sprawnos$ci samokontroli
emocjonalnej, poczucia empatii, motywowania oraz umiej¢tno$ci wywierania
wptywu na innych ludzi®.

4 Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 12.

5 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008.

¢ S. Chetpa, Samorealizacja talentow — mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 26.

7 8. Chelpa, op. cit., s. 28-29; por. A.E. Sgkowski, Psychologia zdolnosci. Wspélczesne kierun-
ki badan, WN PWN, Warszawa 2004; por. K.J. Szmidt, K.T. Piotrowski, Nowe teorie tworczosci.
Nowe metody pomocy w tworzeniu, Impuls, Krakow 2005.

8 J.S. Renzulli, The three-ring conception of giftedness: A developmental model for promoting
creative productivity, w: Conceptions of Giftedness, red. R.J. Sternberg, J.E. Davidson, Cambridge
University Press, New York 1986, s. 246-279; por. T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie
wspolczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 20; por. A.E. S¢-
kowski, Psychologia zdolnosci. Wspolczesne kierunki badan, WN PWN, Warszawa 2004, s. 35-36.
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Interesujaca z perspektywy talentu moze by¢ rowniez koncepcja Howarda
Gardnera, dotyczaca wielowymiarowej inteligencji. Wyr6znit on siedem wzgled-
nie niezaleznych od siebie rodzajow inteligencji: jezykowa (umozliwiajaca po-
rozumiewanie si¢ sposobem werbalnym), muzyczna (tworzenie, przekazywanie,
rozumienie dzwigku), matematyczno-logiczna (dotyczaca relacji abstrakcyjnych
i zdolno$ci poslugiwania si¢ nimi), przestrzenna (spostrzeganie, odtwarzanie,
transformacja i modyfikacja informacji o charakterze wzrokowym), kinestetycz-
na (kontrola i koordynacja motoryczna catego ciala oraz manipulowanie przed-
miotami), intrapersonalng (rozumienie wiasnych reakcji emocjonalnych) oraz
interpersonalng (rozpoznawanie, rozumienie przekonan i emocji innych osob)’.
Koncepcja Gardnera stawia wigc mocny akcent na zakres i rozbieznos$¢ zdolno$ci
kierunkowych oraz pozaintelektualnych.

Cecha wspdlna taczaca rozne ujecia definiowania talentu jest fakt, ze nacisk
stawiany jest na wybitny potencjat jednostki. Talent to osoba szczegdlnie uzdol-
niona, merytoryczna, wyrdzniajaca si¢, wysoce konceptualna, posiadajaca wiele
zdolnos$ci, dynamicznie reagujaca na wystepujace zmiany, o wysokiej umiejgtno-
$ci adaptacji (w tym do sytuacji trudnej i niespecyficznej) oraz przeksztalcania
istniejacej rzeczywistosci.

2. Wybrane modele pozyskiwania talentow

Coraz czgsciej akcentowana jest konieczno$¢ ukierunkowywania rozwo-
ju pracownikdw o najwyzszym potencjale w sposob celowy, swiadomy i do
pewnego stopnia kontrolowany. Niejednokrotnie jest to postrzegane jako jeden
z czynnikdw przewagi konkurencyjnej organizacji. Zarzadzanie talentami wy-
maga z jednej strony zapewnienia odpowiedniego poziomu talentow, z drugiej
natomiast — mozliwosci ich przeplywu w obrgbie organizacji. Fundamentem
tych oddziatywan sa z kolei ustalone wcze$niej cele strategiczne. Z tego wzgledu
programy pozyskiwania talentow oraz zarzadzania nimi czgsto sg zroéznicowane,
poniewaz ich przebieg warunkuja specyficzne zalozenia, cele, priorytety i potrze-
by organizacji'’. Istnieje jednak kilka gtéwnych modeli dotyczacych pozyskiwa-
nia talentow, ulatwiajacych efektywne ukierunkowanie tego procesu. Pierwsza
z koncepcji to model zaproponowany przez R.T. Muche. Szczegotowa struktura
modelu zostala zaprezentowana na rysunku 1.

° H. Gardner, Inteligencje wielorakie, Warszawa 2009.
10 A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 53-54.
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Odpowiedzi na pytania dostarczaja wskazéwek w zakresie pozyskiwania i rozwijania

wyjatkowych pracownikow

Odpowiedzi w obszarze Odpowiedzi w obszarze
pozyskiwania talentow: rozwoju talentow:

Gdzie organizacja znajduje

pracownikéw z potrzebnymi Jak organizacja rozwija ludzi, ktérych

kompetencjami? pozyskuje lub juz zatrudnia?
— rekrutacja, selekcja i zatrudnianie — ciagle zarza(dzgnie efe_ktywnos’ciao
zgodne z ,,wlasciwym profilem” dyskgs_]e, analiza
— poszukiwanie zroéznicowanych grup — coaching, mentoring
kandydatow

Informacje plynace z pomiaru:

Jakie dziatania podjeta firma?
Jaki wptyw na wyniki firmy mialy podjete dziatania?

Rysunek 1. Model zarzadzania talentami R.T. Muchy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki
zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2011, s. 32.

Priorytetem procesu rekrutacji jest w tym przypadku nabor oso6b najbardziej
dopasowanych do konkretnego profilu stanowiska, a takze adresowanie oferty
do zroznicowanych kandydatow. Wazne jest rowniez dostosowanie sposobow
selekcji do aktualnej sytuacji organizacji, poniewaz nawet najbardziej pozytywna
odpowiedz na trzy pytania konstytutywne bedzie nieefektywna, gdy niestaran-
nie i niewlasciwie przeprowadzone jest postepowanie selekcyjne!!. W koncepcji
Muchy wyrazny nacisk stawiany jest wigc na zjawisko dopasowania. Warto pod-
kresli¢ jednak, ze model ten nie jest w tej kwestii nowatorski, opiera si¢ bowiem
na koncepcjach dopasowania stosowanych juz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(np. model Michigan).

Druga koncepcja metody selekcji talentow zostata przedstawiona przez prak-
tykow biznesu: Katherine Catlin oraz Jana B. Matthewsa. Model ten ma charakter
liniowy 1 obejmuje kilka krokow postepowania. Poczatek polega na zaprojekto-
waniu wlasciwego profilu, czyli po prostu doktadnego opisu stanowiska pracy.
Opis ten powinien by¢ wykonany w sposob przemys$lany — nie by¢ ani nadto
szczegotowy, ani zbyt ogolny. Drugi krok to wykorzystanie najlepszych zrodet
1 metod rekrutacji w taki sposob, by znalez¢ najlepszych kandydatdéw. Najlepszy

'R.T. Mucha, The Art and Science of Talent Management, ,,Organization Development
Journal” 2004, nr 22(4), s. 96-100; por. T. Ingram, op. cit., s. 56-57.
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kandydat to w mysl tego modelu taki, ktory juz na wstgpnym etapie rekrutacji
jest najbardziej dopasowany do wymogow danego stanowiska. Nastepny krok
to decyzja, z kim zostanie przeprowadzona rozmowa kwalifikacyjna. Na jakos¢
rozméw kwalifikacyjnych ktadziony jest w tym modelu szczegdlny nacisk — po-
winny by¢ przemyslane, ustrukturyzowane, z odpowiednim doborem pytan, co
zwigksza ich skutecznosé. Po przeprowadzeniu rozmoéw nastgpuje wybor naj-
lepszych kandydatow oraz sprawdzenie ich referencji, a takze ztozenie oferty
pracy. Najbardziej odpowiedni kandydat to osoba najlepiej dostosowana do
stawianych wymogow'2. Model ten czgsto spotyka si¢ jednak z zarzutem, czy
ten najlepiej dopasowany kandydat jest obiektywnie najlepszy i szczegdlnie
uzdolniony, czy jest talentem.

Kolejny model pozyskiwania pracownikow, ktory warto przytoczy¢, osa-
dzony jest w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Autorami sa
C.B. Bhattacharya, Sankar Sen i Daniel Korschun. Model zostal stworzony
w kontekscie potrzeb przedsigbiorstw, ktore bezposrednio uczestnicza w swego
rodzaju batalii o osoby szczegoélnie uzdolnione. Koncepcja zaktada, ze organi-
zacja moze wygra¢ walke o talenty wowczas, gdy prawidlowo i §wiadomie po-
laczy dwie perspektywy: tzw. spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (SOB) oraz
wlasciwie przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji. Dzigki takiemu ujeciu
model ma charakter systemowy. W tym modelu akcent stawiany jest rowniez
na wysoki stopien identyfikacji pracownika z przedsigbiorstwem. Z kolei efek-
tem takiej identyfikacji jest uzyskiwanie wysokich wynikow pracy zaréwno na
poziomie indywidualnym (samego pracownika), jak i zewngtrznym i wewngtrz-
nym'. Zgodnie z omawiang koncepcja wlasnie taki typ pracownikéw, czyli
zadowolonych, realizujacych cele, o wysokim stopniu identyfikacji, poprawia
jakos¢ organizacji oraz rownocze$nie przyciaga do niej kolejne, potencjalnie
utalentowane osoby.

Wielokrotnie w postgpowaniu rekrutacyjnym ukierunkowanym na poszuki-
wanie potencjalnych talentow stosuje si¢ metodg osrodka oceny (Assessement
Center). Ma ona na celu standardowa oceng zachowania ludzi na podstawie r6zno-
rodnych, wysytanych przez nich sygnatow. Obejmuje wiele technik oraz koniecz-
no$¢ wprowadzenia przeszkolonych obserwatoréw. Opinie na temat zachowan
kandydatéw formutowane sa na podstawie szczegdélowo opracowanych stymu-
lacji. Opinie te sa zbierane i taczone podczas spotkania oceniajacego lub scalane
statystycznie. W dyskusji, ktéra podsumowuje dziatania selekcyjne, zbiera si¢

12 K. Catlin, J. Matthews, Building the awesome organization. Six essential components that
drive entrepreneurial growth, New York 2002; por. T. Ingram, op. cit., s. 56-57; por. R.H. Searle,
Selection and recruitment. A critical text, Milton Keynes: Open University Press, Oxford 2003.

13 C.B. Bhattacharya, S. Sen, D. Korschun, Using corporate social responsibility to win the war
for talents, ,MIT Sloan Management Review” 2008, nr 1; por. T. Ingram, op. cit., s. 62-63.
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wyczerpujace opisy zachowan uczestnikow, a niekiedy rowniez ich klasyfikacje.
Efektem dyskusji jest szczegétowa ocena zachowan kandydatow, ktorzy sg oce-
niani pod wzgledem kompetencji i innych zmiennych'.

Modele i sposoby pozyskiwania talentow stanowia swego rodzaju zbior wska-
zoéwek, popartych z reguly badaniami empirycznymi, w jaki sposéb powinien
przebiegac¢ proces rekrutacji i selekcji szczegodlnie uzdolnionych pracownikow.
Warto podkresli¢, ze czgs¢ z tych koncepcji zostato skonstruowanych dla kon-
kretnych typoéw organizacji, jednak niejednokrotnie sa skuteczne takze w innych
okolicznosciach.

Coraz czg$ciej podkresla sig, ze talent nie jest wlasnoscia organizacji, lecz
jej pracownikow. Z tego wzgledu dziatania zwiazane z zarzadzaniem talentami
powinny by¢ ukierunkowane na uzyskanie korzysci nie tylko przez organizacje,
lecz i przez nich samych. Program zarzadzania talentami powinien wigc miec
charakter holistyczny, obejmowa¢ planowanie zatrudnienia, dobor pracownikow
oraz utrzymanie (tu nacisk na systemy motywacyjne), rozwoj potencjatu, oceng
efektow wykonanej pracy czy planowanie kariery'". Taka perspektywa wymaga
odpowiedniej organizacji i jakos$ci pracy, wprowadzenia rownowagi na plasz-
czyznie praca — zycie prywatne, inspiracji, odpowiednich warto$ci materialnych
1 mozliwosci promocji. Wiasciwe wykorzystanie talentu, takze w perspektywie
dlugoterminowej, wymaga wigc spostrzegania przyszto$ciowego, zwigzanego
z dynamika indywidualnego rozwoju pracownikow.

Nalezy podkresli¢, ze swego rodzaju przyciaganie talentow do danej organi-
zacji to proces warunkowany wieloma czynnikami. Przede wszystkim proces ten
ma charakter spoteczny, a jego sednem jest dostrzeganie i uzgadnianie podstawo-
wych wyobrazen jednostki o sobie samej. Informacja, ktora jest dostarczana kan-
dydatom, nie powinna w takiej sytuacji kreowa¢ odmiennego od rzeczywistosci
obrazu organizacji. Rownoczesénie przyciaganie stanowi pierwszy krok do stwo-
rzenia specyficznej wspolnoty w dzialaniu (pomigdzy jednostkq i organizacja), co
z kolei sprzyja wspoélnocie i wspotpracy!®. Problematyka zarzadzania talentami
nabiera coraz wigkszego znaczenia i z plaszczyzny instytucji gospodarczych
zaczyna przenosic si¢ takze na organizacje o odmiennym charakterze. Z uwagi
na to warto podja¢ probe oceny, czy dotyczy to rowniez wspotczesnych szkot
ijej lideréw, czyli dyrektorow. Ustawicznie rosng oczekiwania ze strony poten-
cjalnych klientow szkoty, a wigc uczniow, rodzicow, przedstawicieli samorzadu

4 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji
pracownikow, Wyd. Oficyny Ekonomicznej, Krakéw 2003, s. 256; por. A. Lipinska-Grobelny,
Osrodek oceny (Assessement Center), ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 103.

15'A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 55-56.

16 T. Ingram, op. cit., s. 85.
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czy spoleczenstwa lokalnego. Przedstawienie aktualnie obowiazujacej procedury
rekrutacji dyrektorow szkot stanowi tlo wstepne rozwazan dotyczacych szansy na
identyfikacje potencjalnych talentow.

3. Obecna procedura rekrutacji i selekcji
dyrektorow szkot

Ksztalt aktualnego postepowania rekrutacyjnego na stanowisko dyrektora
szkoly warunkowany jest przez ustawe¢ o systemie oswiaty z dnia 7 wrze$nia
1991 roku oraz rozporzadzenia: rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
1 Sportu z 23 pazdziernika 2003 r. w sprawie regulaminu konkursu na stanowisko
dyrektora szkoty lub placowki i trybu pracy komisji konkursowej oraz rozpo-
rzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 8 listopada 2011 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmu-
jaca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegolnych
typach publicznych szkét i rodzajach publicznych placowek.

Obowiazujace prawo oswiatowe wskazuje warunki formalne dotyczace sta-
nowiska dyrektora szkoty. W przypadku pracownikow pedagogicznych (prawo
dopuszcza bowiem powierzenie tego stanowiska osobie, ktora nie jest nauczycie-
lem) bardzo duze znaczenie ma uzyskany stopien awansu zawodowego, bowiem
stanowisko to moze zosta¢ powierzone nauczycielowi mianowanemu lub dyplo-
mowanemu. W praktyce jest to osoba, ktéra posiada minimum 6-7-letnie (uzy-
skanie stopnia nauczyciela mianowanego) doswiadczenie w pracy pedagogiczne;.
Dodatkowo nauczyciel ten spetnia nastepujace warunki:

1) ukonczyt: studia wyzsze magisterskie i ma przygotowanie pedagogiczne
oraz kwalifikacje do zajmowania stanowiska nauczyciela w danym przedszkolu,
szkole lub placowce oswiatowej, studia wyzsze lub studia podyplomowe z zakre-
su zarzadzania albo kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania o§wiata;

2) posiada: co najmniej pigcioletni staz pracy pedagogicznej na stanowisku
nauczyciela lub piecioletni staz pracy dydaktycznej na stanowisku nauczyciela
akademickiego; zaswiadczenie lekarskie o braku przeciwwskazan zdrowotnych
do wykonywania pracy na stanowisku kierowniczym,;

3) w okresie 5 lat bezposrednio przed powierzeniem stanowiska dyrektora
uzyskal co najmniej dobra oceng pracy w przedszkolu, szkole Iub placowce,
a w przypadku nauczyciela akademickiego — pozytywna oceng pracy w okresie
ostatnich 4 lat pracy w szkole wyzszej, jezeli stanowisko dyrektora obejmuje
bezposrednio po ustaniu zatrudnienia w szkole wyzszej, albo w okresie roku
bezposrednio przed przystapieniem do konkursu na stanowisko dyrektora uzyskat
pozytywna ocen¢ dorobku zawodowego;
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4) nie byl karany: kara dyscyplinarng oraz nie toczy si¢ przeciwko niemu
postepowanie dyscyplinarne, za przestgpstwo popetnione umyslnie oraz nie toczy
si¢ przeciwko niemu postgpowanie karne, zakazem petnienia funkcji kierow-
niczych zwiazanych z dysponowaniem $rodkami publicznymi'’. Jak wczeéniej
wspomniano, ustawa o systemie o$wiaty dopuszcza takze mozliwo$¢ powie-
rzenia stanowiska osobie, ktdra nie jest nauczycielem. W takiej sytuacji musi
jednak posiada¢ odpowiednie wyksztalcenie i przygotowanie zawodowe, ktore
jest adekwatne do kierunku ksztalcenia i profilu danej szkoty. Co warto jednak
zaakcentowac, taka osoba nie posiada jednak uprawnien, aby sprawowaé nadzor
pedagogiczny!'®. W takiej sytuacji stanie si¢ to obowiazkiem innego nauczyciela
danej szkoty.

Charakterystyka nadzoru pedagogicznego zawarta jest w art. 33 ust. 1 ustawy
o systemie o$wiaty. Wedlug prawa o$wiatowego nadzor pedagogiczny polega na:
ocenie stanu 1 warunkéw dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej
szkot, placowek i nauczycieli; analizie i ocenie efektow dziatalnosci dydaktycz-
nej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkot i placo-
wek; udzielaniu pomocy szkotom, placowkom i nauczycielom w wykonywaniu
ich zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych oraz inspirowaniu
nauczycieli do innowacji pedagogicznych, metodycznych i organizacyjnych.
Przedmiot nadzoru pedagogicznego stanowi wigc z jednej strony szkota, ktora jest
podstawowa jednostka organizacyjna systemu o$wiaty, z drugiej natomiast dzia-
falno$¢ nauczycieli, czyli jej gtdéwnych podmiotow. Zapis wskazuje rowniez, ze
nadzor pedagogiczny obejmuje dwa obszary funkcjonalne: kontrolno-oceniajacy
oraz doradczo-wspierajacy. [stota nadzoru pedagogicznego jest funkcja kontrolna.
Kontrola ta rozpatrywana jest z réznych perspektyw: biezacej, doraznej oraz dhu-
goterminowej i wynikowej. Z praktycznego punktu widzenia umozliwia ustalenie
stopnia realizacji zamierzonych celow, unikanie podobnych btedow w przysztosci
czy sprecyzowanie kolejnej strategii dziatania. Nadrzednym celem tego pomiaru
jest uzyskanie informacji zwrotnej, ktora stanowi podstawg kolejnych programow
naprawczych i dziatan rozwojowych.

Procedura rekrutacji i selekcji dyrektoréw obejmuje tzw. konkurs. Konkurs
na stanowisko dyrektora szkoly przeprowadzany jest przez organ prowadzacy
danej placowki oswiatowej. Wymaga on oficjalnego ogloszenia w co najmniej
dwoch dziennikach: wojewodzkim i lokalnym. Ogloszenie musi zawiera¢ termin
sktadania aplikacji, a termin ten powinien wynosi¢ co najmniej 14 dni od dnia

7 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 8 listopada 2011 r. zmieniajace rozpo-
rzadzenie w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora
oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegdlnych typach publicznych szkoét i rodzajach publicz-
nych placéwek, Dz.U. nr 254, poz. 1526.

18 Ustawa z dnia 7 wrzesénia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. nr 95, poz. 425, art. 36a, ust. 2;
por. J. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkotq, EMPI, Poznan 2007.
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ukazania si¢ ogtoszenia. Stanowisko dyrektora szkoty powierzane jest na okres
pigciu lat szkolnych (art. 36a ust.8 UoSO), jednak w uzasadnionych przypadkach
istnieje mozliwo$¢ powierzenia stanowiska na okres krotszy. Decyzja ta wymaga
wowczas uzasadnienia ze strony kuratora oswiaty. Po uptywie kadencji organ pro-
wadzacy moze przedtuzy¢ dyrektorowi kadencje na kolejne pig¢ lat, jednak przed
podjeciem decyzji zasigga opinii rady pedagogicznej i kuratora oswiaty'.

Konkurs sktada sig z kilku etapow. Przebieg procedury konkursowej na stano-
wisko dyrektora przedstawia rysunek 2.

. . Pierwsze gtosowanie — . . e
Bezposrednia, . W razie koniecznos$ci:

Formalna ocena wybor jednego lub . .
, merytoryczna ocena . - . drugie glosowanie —

zgloszen > . —>»  kilku najbardziej | o
(dokumentacji) kandydatow mervtorveznyeh wybor jednego
J (rozmowa) rytoryczny kandydata
kandydatow

Rysunek 2. Etapy postgpowania konkursowego na stanowisko dyrektora

Zro6dto: opracowanie wihasne.

W pierwszej kolejnosci dokonywana jest formalna ocena zgloszen, ktora
polega na weryfikacji, czy oferty kandydatow wptynely we wskazanym termi-
nie i zawieraja wymagane dokumenty. Sprawdzane jest rowniez, czy kandydaci
posiadaja odpowiednie kwalifikacje i uprawnienia do zajmowania stanowiska dy-
rektora. Oferty kandydatow powinny mie¢ rowniez okreslong formule, tj. zawie-
ra¢ m.in. uzasadnienie przystapienia do konkursu, wstgpna koncepcje funkcjono-
wania i rozwoju szkoty lub placowki, opis pracy zawodowej (w tym informacje
o stazu pracy pedagogicznej), akt nadania stopnia nauczyciela mianowanego lub
dyplomowanego oraz dokumenty potwierdzajace posiadanie wymaganego wy-
ksztalcenia, zyciorys, zas§wiadczenie lekarskie o braku przeciwwskazan zdrowot-
nych do wykonywania pracy na stanowisku kierowniczym, a takze oswiadczenie
o niekaralnos$ci. Warto podkresli¢, ze osoby, ktorych zgtoszenia zostana ocenione
jako niepelne lub niespetniajace wymagan, sa wykluczane z dalszego poste-
powania konkursowego®. Kolejny etap to bezposrednia, merytoryczna ocena

19 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 1. o systemie o$wiaty, Dz.U. nr 95, poz. 425, art. 36a, ust. 8;
por. D. Elsner, Komisja konkursowa, ,,Dyrektor Szkoty” 2008, nr 5, s. 7-8; por. M. Kazimierowicz,
Skuteczne zarzqdzanie szkolq, ,,Nowa Szkota” 2008, nr 8, s. 30-33.

20 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. nr 95, poz. 425; por. rozpo-
rzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 23 pazdziernika 2003 r. w sprawie regulami-
nu konkursu na stanowisko dyrektora szkoty lub placéwki i trybu pracy komisji konkursowej,
Dz.U. nr 189, poz. 1855; rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 8 listopada 2011 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiadac¢ osoba zajmujaca sta-
nowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegdlnych typach publicznych szkot
i rodzajach publicznych placowek, Dz.U. nr 254, poz. 1526.
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kandydatow, ktorych dokumenty przeszty weryfikacje formalna. Ocenie podlega
przede wszystkim koncepcja funkcjonowania i rozwoju szkoly i pod tym katem
komisja konkursowa przeprowadza rozmowg z kandydatem. Nastgpnie dochodzi
do glosowania. Po wylonieniu osob, ktore otrzymaty pozytywna oceng meryto-
ryczng, komisja wybiera konkretnego kandydata na dyrektora w tajnym glosowa-
niu. Kazdy z cztonkéw komisji ma mozliwos¢ oddania jednego gtosu. Konkurs
jest rozstrzygnigty, jezeli na jednego z kandydatéw oddala glosy co najmniej
polowa obecnych na posiedzeniu cztonkdéw komisji. Jesli zaden z kandydatow nie
uzyskat takiej wigkszosci glosow, dochodzi do ponownego glosowania?'.

Ze strony formalno-organizacyjnej aktualnie obowiazujaca procedura rekru-
tacji dyrektorow w sposob silnie ustrukturyzowany okresla wigc, jakie sa etapy
postepowania oraz posrednio okresla ich szczegotowe cele. Warto jednak podjac
probe oceny, czy obecnie obowiazujacy system swoistej rekrutacji dyrektorow na
stanowiska jest rowniez ukierunkowany na poszukiwanie i identyfikacje poten-
cjalnych talentow wsrdd oswiatowej kadry kierownicze;j.

4. Procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow —
szansa czy przeszkoda dla poszukiwania talentow?

Celem niniejszego artykutu jest sprawdzenie, czy obecna procedura rekrutacji
i selekcji dyrektorow jest ukierunkowana na rozpoznanie potencjalnych talentow.
W podjetej problematyce postawiono nastgpujace problemy badawcze:

Problem gtowny: czy i w jaki sposob procedura rekrutacji i selekcji dyrekto-
row identyfikuje potencjalny talent w o§wiacie?

Problemy szczegotowe:

1. Czyiw jaki sposob obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektoréw roz-
poznaje kompetencje z zakresu zarzadzania?

2. Czy i w jaki sposéb obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow
identyfikuje umiejgtnosci kierowania zespotem ludzkim?

3. W jakim stopniu obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow spraw-
dza poziom wiedzy prawa o$wiatowego?

4. Czy i w jaki sposob obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow
wskazuje poziom aspiracji kandydata?

5. Czy i w jaki sposob obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow
ukazuje plany rozwoju zawodowego kandydata?

Obecna procedura rekrutacji i selekcji dyrektorow ktadzie duzy nacisk na
kwalifikacje formalne. Zanim dojdzie do rozmowy kwalifikacyjnej z kandydatem,

2! Tbidem.
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juz podczas wstepnej selekcji ztozonych dokumentow aplikacyjnych sprawdza
si¢ warunki formalne i odpowiednie kwalifikacje, potwierdzone stosowna doku-
mentacja. Wynika z tego pewna korzys$¢ o charakterze praktycznym, gdyz stano-
wi to gwarancjg zaproszenia na rozmowg tylko tych kandydatoéw, wobec ktorych
kuratorium nie bedzie mialo zastrzezen o charakterze formalnym. Warto jednak
zwréci¢ uwage, ze z drugiej strony taka sytuacja powoduje pewne ryzyko. Po-
dejscie tak silnie zorientowane na kwalifikacje formalne moze powodowaé row-
niez ryzyko przeoczenia potencjalnego talentu. Stosowane, wskazane w prawie
o$wiatowym kwalifikacje formalne sa wlasciwie nieprzekraczalne i tym samym
moga stanowi¢ blokade dla wielu kandydatow. Zdobycie okreslonych warunkow
formalnych (np. stopnia nauczyciela mianowanego lub dyplomowanego) wyma-
ga bowiem okres§lonego czasu, liczby lat pracy. W konsekwencji dyskwalifikuje
to mozliwos¢ zgtaszania kandydatury przez mlodsze osoby, ktére maja mniejsze
doswiadczenie zawodowe. Warto rozwazy¢, czy taka sytuacja nie przyczynia si¢
do utraty potencjalnych talentow na stanowiska dyrektorow szkot?

Funkcje, ktore petni dyrektor szkoty, cechuje duza roznorodno$¢, wymagajaca
ztozonych i wielorakich kompetencji, nie tylko kwalifikacji o charakterze formal-
nym. Wielu teoretykéw i badaczy zarzadzania o$wiata, okreslajac funkcje dyrek-
tora szkoty, za fundament rozwazan uznaje koncepcj¢ Henri’ego Fayola. Wytypo-
wat on pig¢ funkcji kierowniczych: przewidywanie (inaczej planowanie kierunku
dziatan umozliwiajacego realizacjg celow), organizowanie (mobilizowanie mate-
rialnych i personalnych zasobow), rozkazywanie (wyznaczanie kierunkéw dziata-
nia dla pracownikéw oraz doprowadzanie do wykonania zadan), koordynowanie
(zapewnienie harmonijnego funkcjonowania zasobow i dzialan organizacji) oraz
kontrolg (sprawdzanie przebiegu realizacji zamierzonych celow)*. Wystepujace
w literaturze poglady i podejscia dotyczace funkcji kierowniczych nawiazuja
obecnie do koncepcji Fayolowskiej, precyzujac nastgpujace kierownicze: pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. Z perspektywy
zarzadzania o$§wiata, w wyniku potaczenia funkcji regulacyjnej z merytoryczna
otrzymana zostanie funkcj¢ planowania. Funkcja wychowawcza jest natomiast
zwigzana z oddziatywaniami motywujacymi®. Wedtug Wtadystawa Kobylinskie-
go funkcjom dyrektora szkoty towarzyszy nast¢pujacy podzial na funkcje: pod-
stawowa (ktora dotyczy zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych),
pomocnicza (administracyjne, finansowe, gospodarcze), regulacyjna (motywacja,
kontrola, planowanie) oraz tzw. funkcj¢ uboczna, zorientowana na dziatal-
nos$¢ warsztatowa szkoly, sfere kulturalno-oswiatowa oraz ustugowa?*. Ustawa

22 H. Fayol, J.A. Teslar, Administracja przemystowa i ogélna, Wyd. Instytutu Naukowego
Organizacji i Kierownictwa, Poznan 1947, s. 34-37.

2 S. Wlazto, Szkola organizacji i zarzqdzania oswiatq, Instytut Ksztalcenia Nauczycieli,
Wroctaw 1987, s. 11.

2 'W. Kobylinski, Funkcje dyrektora szkoly w teorii i praktyce, WSiP, Warszawa 1984, s. 37.
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o systemie oswiaty precyzuje powinnosci dyrektora w poszczegdlnych obszarach
funkcjonowania szkoty?. Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze w polskim systemie
oswiaty w stosunku do funkcji dyrektora szkoty dominuje podejscie zadaniowe,
formalne. Zaznacza si¢ rowniez brak wskazania szczegolowych kompetencji,
ktore bylyby swoistym ogniwem taczacym zadania dyrektora szkoty ze szkolna
codzienno$cia i praktyka zarzadzania o§wiata.

Ministerstwo Edukacji Narodowej zaproponowato w 1999 r. ,,Program Ramo-
wego Kursu Kwalifikacyjnego dla Oswiatowej Kadry Kierowniczej”. Dokument
ten stanowi podstawg obecnego ksztalcenia kandydatow na dyrektorow szkot.
Zawiera listg zagadnien merytorycznych, takich jak np.: komunikacja spoleczna,
kierowanie zespotem ludzkim, stosowanie prawa o§wiatowego i finansowego, sa-
moksztalcenie i planowanie wlasnego rozwoju, wspieranie rozwoju zawodowego
nauczyciela, stosowanie nowoczesnych technik informacyjnych w zarzadzaniu
oraz wspoélpraca z otoczeniem szkoty®.

Druga propozycja to model autorstwa Centralnego Osrodka Doskonalenia
Nauczycieli w Warszawie (przy wspotpracy ze Szkota Gtowna Handlowa). Model
ten, wypracowany w 2006 r., byt proba utworzenia profilu kompetencji dyrektora
szkoty. Mial on by¢ potaczeniem sfery oswiatowej 1 osiagnig¢ teorii zarzadzania
organizacjami. Wskazano m.in. nastgpujace obszary kompetencyjne: zarzadzanie
procesem dydaktyczno-wychowawczym i opiekunczym (umiejgtnosc efektywne-
go podejmowania i dokumentowania dziatan, ktore stuza realizacji zadan statuto-
wych placowki), zarzadzanie procesami pomocniczymi (skuteczne podejmowa-
nie i dokumentowanie dzialan wspomagajacych realizacj¢ zadan statutowych),
stosowanie prawa (postugiwanie si¢ przepisami prawa w praktyce), umiejgtnosc
kierowania zespotem pracowniczym, zarzadzanie jakoscig (zdolnos¢ spelniania
oczekiwan klientow w ramach przyjetych standardow jakosSci), zarzadzanie
zmiang (kierowanie procesem zmian w sposob, ktory gwarantuje ich efektywne
wdrazanie), zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, zarzadzanie praca witasna,
komunikowanie si¢ i zarzadzanie przeptywem informacji, wspotpraca, proinno-
wacyjnos¢, objawiajaca si¢ zdolno$cia tworzenia warunkéw do podejmowania
nowatorskich dziatan na terenie szkoty, oraz etyka postepowania®’. Niekwestio-
nowanym atutem omawianego modelu jest akcent stawiany na nowoczesne ujg-
cie funkcji dyrektora szkoty, np. zwiazane z proinnowacyjnoscia, zarzadzaniem
w sytuacjach kryzysowych, etyka zawodowa. Model ten moze wigc by¢ typolo-
gia pozadanych umiejgtnosci dyrektora szkoty, niezaleznie od typu placowki czy

% Por. ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. nr 95, poz. 425, art. 39.

26 R. Otreba, Sukces i autonomia w zarzqdzaniu organizacjq szkolng, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, s. 197; por. 1. Bednarska-Wnuk, Zarzqdzanie szkotq XXI wieku. Perspektywa me-
nedzerska, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

27 M. Sielatycki, Model kompetencji dyrektora szkoly, ,,Dyrektor Szkoty” 2006, nr 10, s. 11.
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kontekstu srodowiskowego. Model miat by¢ rowniez fundamentem ksztatcenia
przysztych dyrektorow?®. Niestety nadal nie wystapily wyrazne implikacje prak-
tyczne w strong samego procesu rekrutacji dyrektorow i takiego jego przebiegu
czy ukierunkowania, aby posiadanie wskazanych kompetencji zostalo zawsze,
w przypadku kazdej rozmowy kwalifikacyjnej zweryfikowane.

Interesujaca inicjatywa wydaje si¢ by¢ natomiast projekt realizowany od
2013 r. (nadal) przez Osrodek Rozwoju Edukacji przy wspotpracy z Wydziatem
Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego pt. ,,Przy-
wodztwo i zarzadzanie w o$wiacie — opracowanie i wdrozenie systemu ksztalce-
nia 1 doskonalenia dyrektorow szkot/placowek”. Zamystem organizatoréw byto
stworzenie swoistej przestrzeni do dyskusji i refleksji nad stanem obecnym oraz
perspektywami rozwoju sposobow przygotowania i doskonalenia kadr kierow-
niczych w sferze edukacji w Polsce. Gtownym celem projektu jest wzmocnienie
systemu zarzadzania o$wiatg poprzez wypracowanie rozwiazan w zakresie ksztal-
cenia, rozwoju i wsparcia kadry kierowniczej oswiaty. Realizowane sa badania
dotyczace diagnozy kompetencji przywodczych. W ramach projektu odbywaja
si¢ rowniez konferencje, seminaria, szkolenia i warsztaty przeznaczone dla prak-
tykow i teoretykow zarzadzania o$wiata. Wypracowywane sa sposoby przygoto-
wania i wprowadzania w rol¢ dyrektora, a takze formy doskonalenia dyrektorow
szkol. Rownoczesnie waznym elementem jest nacisk ktadziony na wspodlna
wymiang doswiadczen i prezentacja przykladow dobrych praktyk w zakresie
przygotowania i doskonalenia lideréw o$wiatowych na $wiecie*’. Mocna strong
realizowanego projektu jest jego interdyscyplinarny charakter, akcent stawiany na
kompetencje przywodcze dyrektorow oraz silny aspekt pragmatyczny.

Podsumowanie

Analizujac obecny system rekrutacji i selekcji dyrektorow w polskiej oswia-
cie, trudno jednoznacznie oceni¢, czy jest on ukierunkowany na pozyskiwanie
potencjalnych talentow. Nie sposob jednak nie zauwazy¢ nastawienia na aspekty
formalne, zwiazane cho¢by z uzyskanym stopniem awansu zawodowego. Obec-
na procedura koncentruje si¢ na osobach majacych odpowiednie doswiadczenie
zawodowe. Obowiazujace akty prawne nie wskazuja natomiast na koniecznosc¢
posiadania kompetencji o charakterze psychologicznym czy spolecznym. W tej
sytuacji mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze weryfikacja potencjalnego talentu
wsrod kadry kierowniczej o$wiaty jest uzalezniona glownie od sktadu komisji

2 R. Otrgba, op. cit., s. 192-193.
¥ Por. www.przywodztwo-edukacyjne.edu.pl/pl [28.01.2015].
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rekrutacyjnej, a Sci§lej — od jej sposobu czy pomystu na przeprowadzenie re-
krutacji. Analogiczne wnioski mozna odnie$¢ do zagadnien wskazanych w po-
stawionych na potrzeby niniejszego artykutu problemach badawczych. Obecna
procedura rekrutacji i selekcji nie jest bowiem obligatoryjnie ukierunkowana na
identyfikacje kompetencji z zakresu zarzadzania czy umiejgtnosci kierowania
zespotem ludzkim. Potencjalnie w swojej konstrukcji nie umozliwia rowniez
wskazania poziomu aspiracji czy planow zawodowych kandydata na dyrektora.
To czlonkowie komisji decyduja o doborze dodatkowych pytan, rozwazeniu
przez kandydata potencjalnej sytuacji zadaniowej. Jezeli komisja skoncentruje
si¢ gtdbwnie na elementach formalnych, nie poszerzy ze swojej strony procesu
rekrutacji o zagadnienia zwiazane np. z zarzadzaniem czy perspektywa psycho-
logiczna, istnieje ryzyko, ze potencjalne wybitne umiejgtnosci kandydata nie
zostana zidentyfikowane. Warto zauwazy¢, iz w swoim przebiegu procedura jest
natomiast mocno ukierunkowana na sprawdzenie znajomosci prawa oswiatowego
przez kandydata.

Osoby, ktore okresla si¢ jako talenty, niejednokrotnie sa delegowane do pet-
nienia rol, ktore cechuje duza odpowiedzialnos¢ i zmiennos¢ zadan. Analogicznie
jest w przypadku dyrektorow szkol, wobec ktorych stawiane sa coraz wigksze
i bardziej zroznicowane wymagania. W tej sytuacji niezbgdne wydaje si¢ spraw-
dzenie sposobu funkcjonowania talentdéw w nowych sytuacjach, z odmiennym od
codziennego zakresem odpowiedzialnosci. Jezeli w taki sposob zostang skonstru-
owane wytyczne oceny kandydata, to jest mozliwos$¢ okreslenia wtasciwego, rze-
czywistego zakresu potencjalu kompetencyjnego osoby, czgsto rowniez takiego,
ktory nie jest wykorzystywany podczas codziennych obowiazkow’.

Pojawia si¢ wobec tego refleksja, ze w perspektywie obecnej procedury rekru-
tacji i selekcji dyrektorow w najwigkszym stopniu od sposobu przeprowadzenia
rekrutacji i selekcji, indywidualnych cech oséb rekrutujacych, sposobu doboru
pytan, taktyki stawiania przez kandydatem potencjalnych sytuacji problemowych
do rozwiazania zalezy to, czy proces rekrutacji zidentyfikuje potencjalny talent.
Gdy tego zabraknie, a nacisk postawiony bedzie glownie na aspekty formalno-
-organizacyjne (co, jak wynika z rozméow prowadzonych z dyrektorami, jest obec-
nie powszechne), istnieje ryzyko przeprowadzania rekrutacji w sposob, w ktorym
pominig¢te zostana indywidualne predyspozycje kandydatow — zarowno osobowo-
sciowe, jak i spoteczne czy w zakresie zarzadzania.

By¢ moze trafnym rozwiazaniem okazatoby si¢ przeniesienie metody osrodka
oceny na plaszczyzng rekrutacji i selekcji dyrektorow szkot. Obecnie metoda ta
nie ma powszechnego zastosowania w $rodowisku o$wiatowym. Odpowiednie
ukierunkowanie przebiegu metody AC, dobor sytuacji zadaniowych i obszarow

30 A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 68-69.
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stymulacji, a takze wzajemna konfrontacja kandydatéw, mogaca unaoczni¢ roz-
nice indywidualne, sposoby rozwiazywania problemow czy radzenie sobie w sy-
tuacjach stresowych, niespecyficznych — moglaby dac¢ szanse zidentyfikowania
wybitnie uzdolnionej osoby. Umozliwitaby réwniez szersze ujgcie kompetencji
psychologicznych, socjologicznych czy zarzadzania procesami grupowymi. War-
to jednak podkresli¢, ze zastosowanie takiej procedury rekrutacji i selekcji wiaze
si¢ ze zmiang prawa o$wiatowego, ktore w obecnej formie nie pozwala na autono-
miczny, swobodny dobor metod selekcji. Konsekwencja tej swoistej sztywnosci
postgpowania jest fakt, ze w procesie aktualnej procedury rekrutacji i selekcji
dyrektorow brakuje przemyslanej, efektywnej strategii identyfikacji kompetencji
menedzerskich, psychologicznych czy spotecznych.
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Managerial talent in education — whether the current recruitment
and selection procedure for principals can identify talent

Abstract. The modern day school is a place of many interactions between different pressures
that are political, social, cultural or economical. Many changes that are now taking place in Polish
schools are determined by the requirements of the educational policy of the state and the influence
of the European Union. In modern society, the economy is based on many requirements and is highly
competitive, therefore, every institution needs to be managed in a way that meets those expectations.
The purpose of this article is to present the issue of talent, in contemporary organizations — the pro-
cess of recruitment, selection, and management of outstanding employees. Secondly, it will attempt
to verify whether a similar phenomenon also applies to modern schools and the principal s position.
It was analyzed whether the current recruitment and the process of selection for the position of the
school's principal includes the elements related to the research and identification of a potential ta-
lent. Nowadays, one of the most important changes expected in the schools environment is modern
leadership.

Keywords: managerial talent, modern school, principal, management of education, principal s
recruitment and selection, educational law
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Streszczenie. W opracowaniu podjeto probe ukazania istoty, funkcji i praktyk zarzqdzania
talentami pracowniczymi. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia zaprezentowano talenty
pracownicze jako wyréznik zasobow ludzkich organizacji. Dokonano identyfikacji funkcji talentow
pracowniczych w organizacji, odnoszqc si¢ w tym wzgledzie do klasycznej literatury przedmiotu.
Niniejsze rozwazania postuzyly takze do ukazania istotnych waloréw poznawczych klasycznej litera-
tury przedmiotu w kontekscie wspotczesnego dyskursu dotyczqcego talentow pracowniczych w na-
ukach o zarzqdzaniu. W dalszej kolejnosci zaprezentowano kluczowe kwestie dotyczqce identyfikacji
talentow pracowniczych w swietle wspolczesnej literatury przedmiotu. Omowiono takze praktyki
zarzadzania talentami w swietle wybranych badan empirycznych, jak rowniez ukazano nowe role,
Jjakie majq realizowaé pracownicy dziatow zasobow ludzkich w celu pozyskiwania i rozwoju talen-
tow pracowniczych.

Stowa kluczowe: talent pracowniczy, funkcje talentow pracowniczych, praktyki zarzqdzania
talentami, role dziatow zasobow ludzkich w rozwoju talentow pracowniczych

Wstep

Na gruncie nauk o zarzadzaniu ,,[...] przez zasoby rozumiemy ludzi i inne
rzeczy, ktorych wprowadzenie do procesu dziatania moze przyczyni¢ si¢ do
osiagniecia celu™!. Szczegdlnym desygnatem kategorii zasobow sg zasoby ludzkie

I J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 183-184.
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przedsigbiorstwa®. Tworzywem calo$ci zorganizowanego dziatania jest otocze-
nie, jednak ich twércami ,,sa ludzie [...], ktorzy dobieraja z otoczenia konkretne
rzeczowe sktadniki o wiasciwosciach adekwatnych do podjgcia przewidzianych
w programie dziatan™.

Klasycy organizacji i zarzadzania utozsamiali zasoby z ogdtem s$rodkow
finansowych, rzeczowych, informacyjnych i ludzkich, jednak szczego6lna range
W tworzeniu wartosci przypisywali zasobom rzeczowym i finansowym. Zmiana
W postrzeganiu roli zasobow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nastapita na po-
czatku lat 80. XX w. Zwrdcono woéwczas uwage na wzrastajaca rangg zasobow
niematerialnych w tworzeniu wartosci, zaczgto takze dokonywaé analizy zaso-
boéw z punktu widzenia ich przydatnosci do tworzenia przewagi konkurencyjne;.
Uznano, ze sukces wspodtczesnego przedsigbiorstwa nie jest juz pochodna jedynie
umiejetnego wykorzystania zasobow materialnych czy inwestycji w majatek
trwaly, lecz coraz czgsciej jest zwiazany z zasobami ludzkimi. Dlatego zaréwno
na gruncie nauk o zarzadzaniu, jak i ekonomii formutowana jest teza o kluczowej
roli cztowieka w ksztattowaniu sukcesu organizacji i gospodarki.

Wyroznikiem zasobow ludzkich organizacji sa kompetencje pracownicze,
rozumiane ogo6lnie jako: umiejetnosci, zdolnosci intelektualne, postawy oraz za-
chowania potwierdzajace przydatno$¢ pracownika w procesach pracy. Zasadniczo
mozna przyjac, ze pojecie kompetencji pracowniczych wielowymiarowo okresla
zdolnos$ci cztonka organizacji do realizacji funkcji stanowiska pracy. Z jednej
strony, odnosi si¢ do wiedzy pracownika uzyskanej dzigki uczestnictwu w syste-
mach edukacji i szkoleniach, z drugiej za$ — dotyczy chgci i zdolnosci pracownika
do wykorzystania swego potencjatu na rzecz organizacji.

Dokonujacy si¢ wspotczesnie rozwdj teorii i praktyki zarzadzania skutkuje
rowniez tym, ze obok kompetencji takze talenty pracownicze mozna zaliczy¢
do wyréznikow zasobow ludzkich organizacji. Popularyzacja koncepcji talen-
tow nastapila pod koniec lat 90. XX w., kiedy to firma McKinsey & Company

2 Zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie to zbiorowo$¢ pracownikow tworzaca system, ktory
mozna okre$la¢ w nastgpujacych aspektach: a) organizacyjnym, ktéoremu odpowiadaja zespo-
ly i grupy stanowisk pracy wyrdznione w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;
b) ergonomicznym, ktory odnosi si¢ do poszczegdlnych typow uktadu cztowiek — maszyna lub
cztowiek — praca; c) psychologicznym, jako zbior indywidualnych zachowan ludzkich, zdetermino-
wanych pod wzgledem motywacyjnym przez srodowisko pracy, w szczegdlnosci zas przez proces
zarzadzania; d) spoleczno-ekonomicznym, ktdry odwzorowuje srodowisko zawodowe, wystepujace
jako sita robocza na rynku pracy; e) prawnym, jako ogot podmiotéw bedacych strong w stosunku
pracy (w ukladzie pracodawcy — pracobiorcy) (A. Stabryta, Aspekty ekonomiczno-organizacyjne
zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Ekonomika pracy w zarzqdzaniu. Ksiega jubileuszowa dla
uczczenia zastug naukowych i dydaktycznych Profesora Ferdynanda Michonia, AE w Krakowie,
Krakow 1995, s. 59-72).

3 LJ. Krzyzanowski, O podstawach kierowania inaczej: paradygmaty, modele, metafory,
filozofia, metodologia, dylematy, trendy, WN PWN, Warszawa 1999, s. 240-241.
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w ksiazce Wojna o talenty raportowala, ze wobec rozwoju zaawansowanych
technologii popyt na talenty pracownicze przewyzsza ich podaz, w konsekwen-
cji czego rynek talentdow pracowniczych stat si¢ najbardziej konkurencyjnym
zrynkow oOwczesnej dekady?. O rosnacej randze talentow pracowniczych
w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami $wiadcza publikacje, w tym
takze polskich badaczy, w szczegdlnosci prace zespolow naukowych kierowa-
nych przez Stanistawe Borkowska’ oraz Aleksego Pocztowskiego®. Badacze
ci przyjmuja, ze talenty pracownicze to kategoria zbiorcza obejmujaca cechy
cztonkow organizacji gwarantujace osigganie wyjatkowych rezultatow na sta-
nowiskach pracy, zwlaszcza innowacyjnych i przetlomowych odkry¢ bedacych
pochodna: inicjatywy, intuicji, mysli tworczej, zaangazowania, ciekawosci oraz
pracowitos$ci. Roznica pomigdzy kompetencjami a talentami pracowniczymi
dotyczy zwlaszcza skuteczno$ci pracownika w realizacji zadan stanowisko-
wych, w szczeg6lno$ci przyjeto sig, ze talenty pracownicze determinuja przede
wszystkim ponadprzecigtna skutecznos¢ w realizacji funkcji stanowisk pracy,
maja za zadania wspieranie i wyznaczanie celow organizacji oraz umozliwienie
przedsigbiorstwu sprostania presji konkurencyjnej na rynku.

W opracowaniu podjeto probg wyjasnienia istoty, funkcji i praktyk zarzadza-
nia talentami. Zaprezentowano klasyczne 1 wspotczesne ujecia talentow pracow-
niczych, dokonano identyfikacji funkcji talentéw pracowniczych, jak rowniez
praktyk zarzadzania talentami w $wietle wybranych badan empirycznych. Opra-
cowanie zamyka zestaw rol, jakie maja realizowac pracownicy dzialow zasobow
ludzkich w celu pozyskiwania i rozwoju talentdéw pracowniczych.

1. Funkcje talentéow pracowniczych

Talenty nie sa nowym pojeciem, bowiem juz klasycy mysli organizator-
skiej doceniali ich rangg w zarzadzaniu. Wskazywano wowczas, ze talenty to
cechy wrodzone, zwiazane z: inicjatywa, zdrowym rozsadkiem, autorytetem,
tworczym mysleniem. Przyktadowo, Karol Adamiecki twierdzil, iz ,,w pracy
kierowniczej istotne sq [...] inicjatywa i talenty osobiste kierownikow”, gdyz
»sama nauka jest bezsilna i niewiele przyniesie pozytku, jezeli positkowac
si¢ nig beda ludzie bez talentu”. Wskazywal, ze ,,talent poparty nauka staje si¢

4 E. Perry, Managing Global Talent, ,Management Focus — The Magazine of Cranford School
of Management” 2012, s. 16-19.

5 Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005.

¢ Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakéw 2008.
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potgzng dzwignia postgpu’”. Harrington Emmerson utozsamiat talent z autory-
tetem, ktory ,,rodzi si¢ wewnatrz czlowieka i nie moze by¢ przejety lub nadany
z gory”. Traktowal autorytet jako cechg wrodzona, na ktora sktada sig: charakter
(poczucie i chg¢ czynienia dobra), kompetencja (wszechstronna zdolnos¢ spetnia-
nia obowiazkow), odwaga, urok, takt, moc przekonywania, a takze ufnos¢ w sie-
bie, brak obawy przed odpowiedzialnoscia, inicjatywa oraz pomystowosc?.

Talentom pracowniczym stosunkowo duzo uwagi poswigcit jeden z polskich
klasykow zarzadzania, Kazimierz Heller, ktory definiowat je jako zdolnosci wyz-
szego rzedu. Badacz ten na bazie rozwazan dotyczacych zespotowego podejmo-
wania decyzji stwierdzil, Ze ,,0 umiejgtnos$ci wptywania na drugich nie stanowi
ani rozum, ani wiedza, jest to talent, najczgsciej polegajacy na wymowie, rzadziej
na sile woli i wewngtrznym przeswiadczeniu o swej stusznosci™. Zwracat takze
uwage na rolg talentoéw poszczegodlnych pracownikow, twierdzac, iz ,,podwiad-
nym nalezy zostawi¢ tyle swobody dzialania, ile jej mie¢ moga ze wzgledu na
harmoni¢ wykonania cato$ci [...] wiedze i talenty”!?. Natomiast w odniesieniu
do kadry kierowniczej sformutowat nastgpujacy normatyw, zgodnie z ktorym
»umiejetnos¢ wydobywania talentow jest najlepszym i1 glownym warunkiem,
kwalifikujacym na stanowisko kierownicze [...]”!. Badacz ten dokonat takze
charakterystyki pracy umystowej samodzielnej, polegajacej na identyfikacji i roz-
wigzaniu problemow, tj. wykonywaniu pewnego rozumowania, zazwyczaj nawet
catych proceso6w myslowych, swiadomych, celowych i uporzadkowanych. Jej ce-
lem jest doj$cie do rozwigzania pewnego zagadnienia poczatkowego, ktore byto
sprawca samej pracy, towarzyszy jej obecnos¢ problemu i potrzeba badan, jesli
nie eksperymentalnych, to zawsze w formie dociekan rozumowych'. Tak inter-
pretowana pracg umyslowa samodzielng mozna traktowac jako charakterystyke
talentu pracowniczego, ktora, zestawiajac ze wspolczesna literaturg przedmiotu,
mozna zakwalifikowac jako analizujaca talent z perspektywy cech osobowoscio-
wych. Z koncepcji K. Hellera mozna takze wyprowadzi¢ funkcje talentow pra-
cowniczych w organizacji, obejmujace:

— identyfikacj¢ (poszukiwanie) problemow,
opracowanie metod rozwigzania problemow,
opracowanie sposobu implementacji (operacjonalizacja rozwiazania),

— przewidywanie skutkow wdrozen i proponowanie ewentualnych srodkow
zaradczych.

7K. Adamiecki, Zastosowanie nauki kierownictwa (organizacji) w Zyciu gospodarczym,
»Przeglad Organizacji” 1932, nr 1, s. 4-12.

8 H. Emmerson, Inzynierja spoleczna, ,,Przeglad Organizacji” 1927, nr 6.

° K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, nr 3, 4, 5.

1 Ibidem.

' Ibidem.

12 Ibidem.
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Przedstawiciele klasycznej szkoly zarzadzania, doceniajac rolg talentow pra-
cowniczych, uwazali, ze wymagaja one odpowiednich warunkow, aby si¢ ujawnié¢
i rozbudowac¢. Niezbedny jest zwlaszcza czas na poznanie danego obszaru aktyw-
nosci, w ktorym mogltby nastapic¢ proces uczenia si¢ pracownika, formutowanie
oraz kwestionowanie i odrzucanie (obalanie) zatozen dotyczacych poszczegol-
nych zjawisk. Pracownik rozwijajacy talent musi nabra¢ doswiadczen w ujmowa-
niu poszczegolnych probleméw organizacyjnych, w czym pomocne moga okazac
si¢ takze szkolenia stuzace rozbudowie atrybutow stanowiacych strukture talentu
pracowniczego.

2. Talenty pracownicze
z perspektywy nowej ekonomii

Przeglad wspolczesnej literatury przedmiotu wskazuje, Ze pojgcie ,talent” naj-
czesciej odnoszone jest do spotegowanych uzdolnien i jest analizowane z perspek-
tywy: potencjatu intelektualnego, cech osobowosciowych i czynnikéw §rodowisko-
wych. [ tak, perspektywa potencjatu intelektualnego wskazuje, iz osoby utalentowane
maja ponadprzecigtne mozliwosci intelektualne (wyr6zniajacy poziom inteligencji
ogoblnej) potaczone z pasja, a wigc zainteresowaniem popartym indywidualna mo-
tywacja. Perspektywa cech osobowosciowych promuje poglad, ze talent wiaze si¢
z wieloma atrybutami osobowos$ciowymi pracownika, wsrod ktorych mozna wska-
za¢ m.in.: wytrwatos$¢, dyscypling wewngtrzna, oryginalnos¢, wrazliwos¢, bogata
emocjonalnos¢, wiarg we wlasne mozliwosci i niska tolerancje dla stereotypowego
myslenia. Z kolei perspektywa analizujaca czynniki sSrodowiskowe zaktada, Ze talent
zdeterminowany jest okolicznosciami sSrodowiskowymi (otoczenie, sytuacje i grupy,
w ktorych uczestniczy jednostka) oraz czynnikami losowymi — splotem uwarunko-
wan niezaleznym od zamierzonego dziatania'. Problematyki talentu, jak zauwaza
Stanistaw Chelpa, nie mozna sprowadzi¢ jedynie do poznawczych, . intelektual-
nych aspektow funkcjonowania cztowieka, bowiem moze on takze ,,iS¢ w parze
z brakiem inteligencji lub stabym jej stopniem czyli ghupota™'*. Badacz ten, dokonu-
jac analizy koncepcji Abrahama Tannenbauma'® oraz Josepha Renzulii'®, wskazuje,

13 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 42-43.

4'S. Chelpa, Samorealizacja talentow — mozliwosci [ ograniczenia intrapersonalne,
w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 28.

5 A. Tannenbaum, Giftedness: a psychosocial approach, w: Conceptions of giftedness,
red. R.J. Sternberg, J.E. Davidson, Cambridge University Press, Cambridge 1986, s. 21-52.

16]. Renzulia, The three-ring conceptions of giftedness: a development model for creative
productivity, w: Conceptions of giftedness, red. R.J. Sternberg, J.E. Davidson, Cambridge University
Press, Cambridge 1986, s. 246-279.
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ze talent aczy sig¢ z cechami osobowosci oraz motywacja. Moze si¢ ujawnié, gdy
zaistnieje interakcja wewnatrz struktury talentu umozliwiajaca zaktywizowanie
i rozwinigcie zdolnosci kierunkowych (mono- i multiuzdolnienia)'’.

Talent jest cecha jednostki zmienna w czasie, poddajaca si¢ w pewnych gra-
nicach wewngtrznym i zewngtrznym oddziatywaniom. Z wewngtrznymi mamy
do czynienia, gdy elementy poznawcze, cechy motywacyjne lub konkretne
umiejetnosei ulegaja zmianie. Warto zauwazy¢, ze najbardziej podatne na wptyw
uwarunkowan $rodowiskowych sa motywacje, ktére mozna okresli¢ jako oddzia-
tywania zewnetrzne'®. Na rozwdj talentu i jego ukierunkowanie wptywaja takze
czynniki srodowiskowe (np. rodzice, szkota, grupy réwiesnicze, organizacje, do
ktorych cztowiek nalezy) oraz przypadek — niekontrolowany splot okolicznosci'.
Niezbednym elementem talentu jest pasja, okreslana jako zainteresowanie wyko-
nywang pracag poparte indywidualna motywacja®. Syntetyczne zestawienie cha-
rakterystyk talentu pracowniczego podano za Alicja Mi$ (zob. tabela 1).

Studia i analizy sylwetek oraz osiagni¢¢ 0sob wybitnych wskazuja, ze utalen-
towane jednostki oprocz spotegowanych zdolnosci oraz pasji cechuja si¢ takze
niebywatla intuicja. Intuicja okresla zainteresowanie utalentowanego czlowieka
danym obszarem aktywnosci, pozwala wtasciwie zdefiniowa¢ problem oraz zna-
lez¢ jego oryginalne rozwiazanie. Umozliwia takze dochodzenie do poprawnych
wnioskow (innowacyjnego dziatania) na podstawie bardzo skromnych przesta-
nek. Polega na tym, ,,ze ma si¢ przeczucie badz silne poczucie, iz doskonale si¢
wie, co si¢ niechybnie zdarzy™?'.

Wedtug Herberta Simona intuicja jest pochodna nie tyle nadzwyczajnej wy-
obrazni, co wiedzy nabytej dzigki do§wiadczeniu®. Bazujac na do$wiadczeniu,

17°S. Chetpa, op. cit.

18 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 43.

19°S. Chelpa, op. cit.

20 Cecha wspolna osob utalentowanych, ktére mozna okresli¢ jako ekspertéw, niezaleznie od
pola dziatalnosci, jest wielki wysitek i dlugi czas pos§wigcony aktowi tworczemu. Przyktadowo
astronom Johannes Kepler pracowat 7 lat nad sformutowaniem praw ruchu planet. Szkice pierw-
szej symfonii Johannesa Brahmsa powstaty, gdy miat on 23 lata, a skonczyt ja w wieku 43 lat. Za
to druga symfonig ukonczyt w 3 miesiace. Thomas Edison pracowat po 20 godzin dziennie przez
13 lat, nim udalo mu si¢ wynalez¢ fonograf. Poszukujac wlasciwego wtokna §wiecacego do zardw-
ki, wyprobowat 1800 substancji, konstatujac, iz ,,geniusz to w 99% pot, w 1% natchnienie”. Jednak
analizujac tworczos¢, trudno pominaé tak wybitne jednostki, jak Albert Einstein czy Wolfgang
Amadeusz Mozart, ktorzy swe najwybitniejsze dzieta opracowywali w stosunkowo krotkim czasie
(R. Fisher, Uczymy, jak mysle¢, WSiP, Warszawa 1999, s. 47).

2 F.E. Vaughan, Roznorodnosé doswiadczen intuicyjnych, w: Intuicja w organizacji. Jak twor-
czo przewodzié i zarzqdzac, red. W.H. Agor, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998.

22 Na poparcie niniejszej tezy H. Simon przytacza dwa eksperymenty, w ktorych biora udziat
mistrz 1 nowicjusz szachowy. Pierwszy eksperyment polega na tym, ze obu graczom pokazuje sig¢
uktad figur (ok. 25 figur) na szachownicy zaczerpnigty z rzeczywistej, lecz nieznanej im partii sza-
chow i po pigciu-dziesigciu sekundach zabiera si¢ szachownicg, proszac ich o odtworzenie uktadu.
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Tabela 1. Charakterystyka utalentowanych pracownikow wedtug A. Mis

Kryteria charakterystyki Utalentowani pracownicy

Ustanowienie celu Cel wewngtrzny

Trwatos$¢ celu Niezmienny w dtuzszym czasie

Wybor celu Whiesienie do organizacji wlasnego celu

Motywacja do realizacji celu Zasilanie wewngtrzne — wolno$¢ od wzmocnien zewngtrznych
(np. finansowych), praca sama w sobie pozwala zrealizowac

pasje

Poczucie umiejscowienia Wewngtrzne

kontroli

Kryteria oceny osiagnigé Wewngtrzne — wlasny standard doskonatosci, poczucie reali-
zacji siebie

Kryterium rozwoju Wykorzystywanie mozliwosci stwarzanych przez organizacjg;
dostep do bazy technicznej i nowej wiedzy

Percepcja rozwoju (kariera Poza struktura eksperymentowanie z rozwigzaniami

subiektywna)

Percepcja czasu Pozwala pozna¢ i zastosowaé nowy sposob poprzez ekspery-
mentowanie

Zrédto wiadzy Talent

Liczba i rodzaj wyr6zniajacych | Pasja i wysokie dyspozycje intelektualne
kompetencji
Zrédto kompetencji Zainteresowania i motywacja indywidualna oraz specyficzne
cechy osobowosci

Zrbdto: A. Mis, Retencja i rozwdj pracownikéw o wysokim potencjale, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 43: Czlowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, red. M. Gablety,
A. Pietron-Pyszczek, s. 275.

ekspert (talent pracowniczy) poznaje wzorce powiazan pomiedzy elementami
tworzacymi dane zjawisko. W powiazaniu z kazdym wzorcem pamig¢ utalentowa-
nego pracownika przechowuje takze informacje o jego waznosci, o tym, jakie nie-
sie ze soba niebezpieczenstwa i jakie ruchy zaczepne lub obronne sugeruje. Stad
intuicja wynika z dtugoletniego uczenia si¢ i nagromadzenia w pamigci wzorcoOw
oraz zwiazanych z nimi informacji. Nie jest procesem, ktory zachodzi niezaleznie

Mistrz odtworzy potozenie srednio 23-24 figur, natomiast nowicjusz okoto szesciu. Na podstawie
tego eksperymentu mozna wnioskowac, ze mistrz ma doskonata pamig¢ i wyobraznig, jednak drugi
eksperyment skutecznie obala niniejszy wniosek. Otdz, podobnie jak w pierwszym eksperymencie,
graczom pokazuje si¢ takze 25 figur, jednak utozonych dowolnie. Wtedy zar6wno mistrz, jak i no-
wicjusz sa w stanie zapamigtac jedynie okoto szesciu figur (H.A. Simon, Podejmowanie decyzji me-
nedzerskich. Rola intuicji i emocji, w: Intuicja w organizacji, op. cit.). Na podstawie przytoczonych
eksperymentéw mozna przyjac, iz umyst eksperta wychwytuje logiczne zwiazki miedzy elementami
zjawisk. W mniejszym zakresie dostrzega elementy sktadowe przestrzeni rozwazan, identyfikujac
przede wszystkim relacje pomigdzy elementami tworzacymi dane zjawisko.
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od analizy, gdyz analiza i intuicja sa raczej komplementarnymi sktadnikami sku-
tecznych systemow podejmowania decyzji. Dlatego bledem jest przeciwstawianie
sobie ,,analitycznego” i ,,intuicyjnego” stylu zarzadzania (decydowania).

Wedtug H. Simona ekspert, rozwiazujac trudny problem lub podejmujac zto-
zona decyzje, rozpatruje wigksza ilos¢ wariantow. ,,Kazdy jego §wiadomy krok
moze stanowi¢ ogromny przeskok, z cata sekwencja zautomatyzowanych operacji
tworzacych pomost pomigdzy okreslonymi przestankami i wnioskami. [...] Eks-
perci wydaja si¢ wykonywac intuicyjnie siedmiomilowe kroki w rozumowaniu,
w przeciwienstwie do nowicjuszy, ktorzy robig jedynie drobne kroczki”?. Intuicja
i osad sa niczym innym jak analiza przeksztatconga w utrwalone nawyki i umiejgt-
nos$ci szybkiego reagowania na podstawie rozpoznania.

Talenty pracownicze czgsciowo sg wrodzone, a cz¢§ciowo nabywane w trak-
cie zycia cztowieka. Stad wspotczesne organizacje powinny pozyskiwaé oraz
rozwija¢ talenty, ktore umozliwia generowanie wyjatkowej wartosci oraz two-
rzenie wiedzy indywidualnej i organizacyjnej. Pracownicy przejawiajacy talenty
zdolni sa odkrywac istotg wzorcow umozliwiajacych opracowywanie innowacji
i stanowiacych zrodta innowacyjnych dziatan. Wymaga to jednak indywidualne-
g0 zaangazowania, wytrwalej pracy, podejmowania dziatan bedacych efektem
nabywanych do$wiadczen oraz sity motywacji. Tylko wtedy bedaq oni zdolni two-
rzy¢ nowe sieci upowszechniania wiedzy, budowa¢ nowe struktury, formutowac
hipotezy i wyobrazenia, dla ktorych przestankami bgda nowe zatozenia, jezyki,
kody i systemy logiczne. W ten sposob tworzona wiedza mozliwa bedzie do
aplikowania w coraz rozleglejszych modelach i uporzadkowanych konstrukcjach,
a pracownicy zdolni beda do szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje
W otoczeniu.

3. Praktyki zarzadzania talentami
w Swietle wybranych badan empirycznych

Problematyka talentow pracowniczych stanowi intensywny obszar badan na-
ukowych. Liczne zespoty badawcze podejmuja proby identyfikacji praktyk i stra-
tegii zarzadzania talentami celem okre$lenia normatywow zarzadzania wspotcze-
snymi organizacjami, ktore umozliwiatyby poprawg ich pozycji konkurencyjnej
na rynku. W niniejszym punkcie zostana zaprezentowane wyniki badan przepro-
wadzonych przez dwa zespoly badawcze, ilustrujace praktyki zarzadzania talen-
tami stosowane w organizacjach. Pierwsze z cytowanych badan, przeprowadzone

2 H.A. Simon, op. cit.
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przez zespot badawczy Cranfield University w organizacjach funkcjonujacych
w Wielkiej Brytanii, identyfikuja strategie pozyskiwania talentow pracow-
niczych. Natomiast badania przeprowadzone przez drugi zesp6t badawczy
(ManpowerGroup) umozliwity diagnozg praktyk zarzadzania talentami w orga-
nizacjach dziatajacych na catym $wiecie oraz pozwolity zdefiniowa¢ nowe role
dziatow zasobow ludzkich wspolczesnych organizacji w zakresie zarzadzania
talentami.

Zespot badawczy School of Management w Cranfield University w 2008 r.
przeprowadzil badania ukierunkowane na identyfikacje strategii pozyskiwania
talentoéw pracowniczych, w szczegdlnosci okreslenie, czy pracodawcy preferuja
wewngtrzne czy zewngtrzne zrodta pozyskiwania utalentowanych pracownikow
(tzw. strategie make or buy talents)**. Badaniami objgto 1189 organizacji z sektora
przedsigbiorstw prywatnych, instytucji publicznych i organizacji non-profit. Jak
zaznaczaja autorzy badania, wyniki mozna traktowac jako wzglednie reprezenta-
tywne dla gospodarki Wielkiej Brytanii.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad potowa ankietowanych organi-
zacji (52%) preferowala pozyskiwanie talentow z wewngtrznych zrodet. Niemniej
jednak organizacje, ktorych przychody wzrosly w roku poprzedzajacym badanie,
wykazywaly wigksza sktonnos¢ do pozyskiwania talentow z zewngtrznych zro-
det. Uzasadnienie takiej strategii posrod tych przedsigbiorstw moze by¢ dwoja-
kie. Z jednej strony, mozliwe, iz organizacje te wobec intensywnego rozwoju
wymagaja umiejetnosci, ktorych nie posiadaja aktualnie zatrudnieni pracownicy.
Z drugiej za$ — organizacje te sta¢ na pozyskiwanie talentow spoza organizacji.
Deklarowane przez badane organizacje przyczyny stosowania poszczegolnych
strategii pozyskiwania talentow prezentuja rysunki 11 2.

potrzebne umiejgtnosci niedostgpne w organizacji | 35

wyzsza efektywnos¢ poniesionych kosztow 13

0szczedno$¢ czasu i zasobow 9

dostarczenie nowych umiejetnoéci i postaw dla organizacji | 44

deklarowana strategia organizacji 20
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Rysunek 1. Przyczyny rekrutowania talentow z zewngtrznych zrodet (%)

Zrodto: E. Parry, Nurturing Talent. A research report, Cranfield School of Management, learndirect
Business, October 2008. s. 10.

2 E. Parry, Nurturing Talent. A research report, Cranfield School of Management, learndirect
Business, October 2008.
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wigksza efektywnos¢ poniesionych kosztow ] 38

umiejetnoscei niedostgpne poza organizacja 15

deklarowana strategia organizacji | 27

brak presji czasu ] 17

0szczedno$é czasu i zasobow 16

powstrzymanie odejs¢ pracownikow z organizacji | 35

wspieranie motywacji pracownikow | 33

Rysunek 2. Przyczyny rekrutowania talentow z wewngtrznych zrodet (%)

Zrbdto: E. Parry, op. cit., s. 12.

Drugie z cytowanych badan zostato zrealizowane przez ManpowerGroup
— organizacje, ktéra przeprowadza coroczne badania dotyczace talentow pra-
cowniczych w korporacjach $wiatowych, identyfikujace zapotrzebowanie po-
szczegblnych korporacji na talenty pracownicze oraz normatywy zarzadzania
talentami. Przeprowadzone w 2014 r. badania na 37 tys. pracodawcach w 42 kra-
jach wykazaly, ze 36% sposrod badanych organizacji wskazuje na niedostatek
talentow pracowniczych. Jest to najwyzszy odsetek w ostatnich siedmiu latach
(zob. rysunek 3). Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze najwigksze problemy
z zatrudnieniem utalentowanych pracownikoéw wystepuja w Japonii, Brazylii
1 Argentynie, natomiast najmniejsze zanotowano posrod pracodawcoéw w Irlandii
1 Hiszpanii, co moze wynika¢ z panujacej w tych krajach silnej recesji oraz rela-
tywnej ,,stabosci” rynkow pracy (zob. rysunek 4).

50 -
40 41

40 1 34 34 35 36

30 A

20 A

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rysunek 3. Niedostatek talentow (%)

Zrbdto: The talent shortage continues. How the ever changing role of HR can bridge the gap,
ManpowerGroup 2014, s. 2, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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Rysunek 4. Odsetek korporacji w poszczegdlnych krajach notujacych problemy z zatrudnieniem
utalentowanych pracownikow

Zrbdto: The talent shortage. .., op. cit., s. 4, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

W badaniach zidentyfikowano takze zawody, na ktore zglaszane jest naj-
wigksze zapotrzebowanie z rynku pracy oraz wystegpuja relatywnie najwigksze
problemy z zatrudnieniem specjalistow. Ponizej wymieniono dziesig¢ profesji
szczegolnie deficytowych, szeregujac je od zawodu najbardziej poszukiwanego
do zawodu relatywnie najmniej poszukiwanego?:

1. Robotnicy wykwalifikowani,
Inzynierowie,
Technicy,
Handlowcy (przedstawiciele handlowi),
Ksiggowi i finansisci,
Kierownicy, menadzerowie,
Kierownicy sprzedazy,
Informatycy,
Biurowy personel pomocniczy,
Kierowcy.

COXTNN R WD

—_—

2 W uszeregowaniu wzglednie deficytowych profesji szczegdlnie interesujace wydaje sie zlo-
kalizowanie robotnikéw wykwalifikowanych, inzynierow i technikow w grupie jednych z najbar-
dziej poszukiwanych na rynku pracy zawodow. Mozliwe, ze jest to konsekwencja niedostosowania
systemu ksztatcenia mtodziezy do potrzeb wspotczesnego rynku pracy, a w odniesieniu do sytuacji
Polski wzglgdna marginalizacja ksztatcenia zawodowego oraz relatywnie niski stopien dostosowa-
nia ksztalcenia technicznego i inzynierskiego do aktualnych tendencji rynku pracy.
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Ponad potowa przedsigbiorstw wskazujacych na niedostatek talentéw pra-
cowniczych deklaruje, ze niedostatek ten ma istotny wplyw na obnizenie zdol-
nosci przedsigbiorstw do zaspokajania potrzeb klientow. W konsekwencji, na
co zwracaja uwagg autorzy badania, przedsigbiorstwa wciaz postrzegajq talenty
pracownicze jako kluczowy czynnik wypracowania celow biznesowych. Brak ta-
lentow powoduje takze obnizenie konkurencyjnos$ci, produktywnosci oraz wzrost
rotacji pracownikow na stanowiskach pracy, spadek innowacyjnosci, kreatywno-
$ci, zaangazowania oraz wyzsze koszty pracy. W przeprowadzonych badaniach
zidentyfikowano takze przyczyny niezatrudniania kandydatow na stanowiskach
pracy. Najistotniejsza bariera okazal si¢ niewystarczajacy poziom kompetencji
technicznych reprezentowany przez aplikujacych na poszczegdlne stanowiska.
Wsrod innych barier wymieniono takze niedostateczng liczbg aplikujacych na
wakaty, brak doswiadczenia oraz niezgodno$¢ oczekiwan aplikujacych i mozli-
wosci organizacji (zob. rysunek 5).
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31
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15 A 13
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brak kompetencji niewystarczajaca  brak do$wiadczenia brak tzw. soft zbyt wysokie
technicznych liczba aplikujacych competences oczekiwania
dotyczace
wynagrodzen

Rysunek 5. Przyczyny niezatrudniania kandydatow na wakaty (%)

Zrodto: The talent shortage. .., op. cit., s. 4, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

W badaniu zapytano takze menedzeréw odpowiedzialnych za pozyskiwanie
talentow o strategie stosowane w przypadkach braku odpowiednich talentow
pracowniczych. Okoto potowa z badanych przedsigbiorstw (47%) deklarowa-
a, ze w takim przypadku stosowane sa nowe praktyki w zarzadzaniu talentami
(zob. rysunek 6). 25% przedsigbiorstw podejmuje proby pozyskania talentow
z niewykorzystanych dotad Zrédel, zarbwno wewngtrznych, jak i zewngtrznych
(zob. rysunek 7), w 23% ankietowanych przedsigbiorstw podejmowane sa takze
proby zmiany modelu pracy (zob. rysunek 8). 22% sposrod badanych przedsig-
biorstw nie podejmuje zadnych strategii w przypadku zidentyfikowanego braku
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tworzenie tymczasowych rol dla utalentowanych
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Rysunek 6. Praktyki w zarzadzaniu talentami
w przedsigbiorstwach deklarujacych brak talentéw pracowniczych (%)

Zrbdto: The talent shortage..., op. cit., s. 6, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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Rysunek 7. Zrédta pozyskiwania talentow pracowniczych (%)

Zrbdto: The talent shortage..., op. cit., s. 6, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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oferowanie kandydatom pracy w wirtualnych zespotach

-
elastyczne warunki pracy 3

wiaczanie szeregowych pracownikow w proces rozwoju 5
talentow

zmiana aktualnych procedur pracy ‘ 6

koncentracja na ksztattowaniu talentow w organizacji ‘ 10

Rysunek 8. Dziatania dotyczace modelu pracy majace na celu pozyskanie talentow (%)

Zrodto: The talent shortage. .., op. cit., s. 8, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

talentoéw pracowniczych. Zestaw dziatan podejmowanych w ramach poszczegol-
nych strategii przez przedsigbiorstwa deklarujace braki talentéw pracowniczych
prezentuja rysunki 6-8.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze organizacje deklarujace braki ta-
lentow pracowniczych zorientowane sa zwtaszcza na wspotprace z instytucjami
ksztatcenia wyzszego w celu, z jednej strony, bezposredniego pozyskiwania talen-
tow, a z drugiej — wsparcia procesu edukacji talentow pracowniczych. Podejmuja
takze proby ksztattowania talentow posrod zatrudnionych pracownikow, zwlasz-
cza poprzez szkolenia wewngtrzne oraz zmiang modelu pracy celem stworzenia
warunkow sprzyjajacych ujawnianiu si¢ talentow pracowniczych. Przedsigbior-
stwa stosuja takze wspotczesne strategie rekrutacyjne oraz zmiang kryteriow
rekrutacyjnych, aby zidentyfikowa¢ kandydatow nieposiadajacych wprawdzie
wszystkich wymaganych kompetencji, jednak posiadajacych potencjal do ich
nabycia w trakcie pracy.

4. Nowe role dzialow zasobow ludzkich

W podsumowaniu przeprowadzonych badan zespot badawczy wskazat trzy
kluczowe role, jakie musza by¢ realizowane poprzez funkcje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, tak aby uksztattowac talenty przedsigbiorstwa o wtasciwych cha-
rakterystykach, odpowiadajacych wspotczesnym wyzwaniom ekonomicznym,
technologicznym i spotecznym?:

% The talent shortage continues. How the ever changing role of HR can bridge the gap,
ManpowerGroup 2014, s. 12-14, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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1. Ekspertds. popytu i podazy. Pracownicy dziatow zasobow ludzkich przed-
sigbiorstw musza sta¢ si¢ ekspertami w zakresie popytu i podazy, w szczegolnosci
chodzi o zrozumienie zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy popytem na
produkty i ustugi przedsigbiorstwa a zapotrzebowaniem na talenty oraz identyfi-
kacj¢ wptywu tej relacji na wypracowanie celow strategicznych. Dzialy zasobow
ludzkich przedsigbiorstw musza mie¢ pewnosc¢, ze zasoby talentow przedsigbior-
stwa sa odpowiednie do celow strategicznych oraz zmieniajacych si¢ preferencji
klientéw. Powinni sta¢ si¢ ekspertami znajacymi rynek, na ktéorym funkcjonuje
przedsigbiorstwo, dysponowa¢ wiedza dotyczaca zewnetrznych i wewngtrznych
zasobow talentow, z ktorych firma moze skorzysta¢ w razie pojawienia sig¢ okre-
slonych sytuacji rynkowych. Innymi stowy, dziaty zasobow ludzkich musza by¢
zdolne do podejmowania planowania talentow oraz identyfikacji scenariuszy
zarzadzania talentami dla poszczegdlnych uwarunkowan otoczenia. Dzialania te
maja zapewni¢ przedsigbiorstwu: elastycznos¢, innowacyjnos¢, produktywnos¢
i odpowiednie tempo dostosowania do warunkow rynkowych.

2. Marketingowiec. Rola pracownikow dzialow zasobow ludzkich jako
marketingowca wynika z tego, ze wspotczesnie talent pracowniczy jest trak-
towany jako §wiadomy i wymagajacy klient. Stad tez dziaty zasobow ludzkich
musza w swych decyzjach dotyczacych pozyskiwania talentow, zarowno z zrodet
wewngtrznych, jak i zewngtrznych, uwzglednia¢ marke organizacji, jej wizeru-
nek i komunikacj¢ z otoczeniem, aby wygra¢ walke konkurencyjna o talenty,
ktorych brakuje na rynku. Zalecane sa w tym wzgledzie dziatania analogiczne
jak w przypadku dziatan marketingowych zorientowanych na produkty i ustugi
przedsigbiorstwa. W pozyskiwaniu talentow promowaé nalezy zindywiduali-
zowane podej$cie do Sciezki kariery utalentowanego pracownika, powiazanej
z realizacja przyszlych celow przedsigbiorstwa. Nalezy zatem przekazywac do
otoczenia informacj¢ o potencjale przedsigbiorstwa, tak aby zachgci¢ utalen-
towanych pracownikéw do podjgecia w nim pracy. Dzialalnos¢ marketingowa
dotyczaca talentow pracowniczych musi by¢ kontynuowana po zatrudnieniu
utalentowanego pracownika. Talenty pracownicze powinny by¢ motywowane do
wspierania i zmiany celow organizacji z jednoczesnym uswiadomieniem, ze dzia-
fania pracownicze podejmowane w tym zakresie powodowaé beda zwigkszanie
indywidualnych kompetencji, doswiadczenia i talentu. Dzialy zasobow ludzkich
musza takze sukcesywnie poszukiwaé sprzg¢zen zwrotnych od utalentowanych
pracownikow, aby upewnic sig, ze proces rozwoju pracownika postgpuje i zgodny
jest z jego oczekiwaniami.

3. Projektant. Rola ta polega na ,,mys$leniu inaczej” odno$nie do struktu-
ryzacji procesow pracy, aby pozyskiwac, mobilizowac, optymalizowaé i wy-
korzystywac potencjat utalentowanego pracownika, zarowno zatrudnionego,
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jak 1 przysztych pracownikow. Zamiast koncentracji wytacznie na stanowisku
pracy dziaty zasobow ludzkich powinny zastanowi¢ si¢ nad tym, w jaki sposob
przeprojektowac stanowiska pracy, aby umozliwiaty realizacj¢ celoéw indywidu-
alnych utalentowanych pracownikow. Pracownikow, ktorzy coraz czgsciej zaan-
gazowani beda w wirtualne zespoty zadaniowe, w sktad ktérych wchodzi¢ beda
takze freelancerzy, jak rowniez profesjonaliSci o bardzo waskich zakresach spe-
cjalizacji, co jest rezultatem postgpujacej segmentacji pracy oraz profesjonalizacji
wiedzy w waskich zakresach specjalizacji.

Podsumowanie

Wozrastajaca konkurencyjno$¢ wspotczesnych rynkow wymusza na orga-
nizacjach systemowe podejscie do zasobow ludzkich organizacji, intensyfika-
cje dziatan w zakresie zarzadzania talentami, w tym zindywidualizowanego
podejscia do poszczegolnych cztonkoéw organizacji. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze wiodaca ranga zarzadzania talentami wspotczesnych organizacji
otwiera szerokie spektrum dziatan organizatorskich, majacych na celu uksztatto-
wanie warunkow pracy, stanowisk organizacyjnych oraz systemow zarzadzania
W sposOb gwarantujacy rozwoj talentow pracowniczych. W takim znaczeniu
istotng kwestia do rozstrzygnigcia jest okreslenie wtasciwego podejscia w orga-
nizowaniu procesOw pracy utalentowanych pracownikéw, metod prognozowa-
nia zapotrzebowania na talenty pracownicze oraz normatywow wynagradzania
utalentowanych pracownikéw. Zmiany w systemach zarzadzania wspolczesnych
organizacji musza wykreowac srodowisko atrakcyjne dla talentu pracowniczego.
Innymi stowy, organizacja musi wykreowa¢ swdj wizerunek posrod aktualnych,
jak i przysztych pracownikow jako atrakcyjne miejsce pracy dla rozwoju ich in-
dywidualnych karier. Jesli nawet nie uda si¢ zatrzymac na stale utalentowanego
pracownika, to organizacja powinna zadba¢ o warunki, w ktorych pracownik taki
w okresie pracy dla organizacji bedzie mogl wykreowac warto$¢ z pozytkiem dla
firmy i niego samego, nawet jesli tym pozytkiem miatoby by¢ przejscie do innej
organizacji.

Podsumowujac, talenty pracownicze wymagaja odpowiednich warunkow,
aby si¢ ujawnily i rozwingly. Niezbedny jest zwlaszcza czas na poznanie
danego obszaru aktywnos$ci, w ktorym moglby nastapi¢ proces uczenia si¢
pracownika, pozyskiwanie doswiadczenia oraz szkolenia stuzace rozbudowie
atrybutow umozliwiajacych przejawienie talentow. W takich warunkach wraz
z tym, jak pracownik zwigksza swa wiedz¢ (rozbudowuje doswiadczenia,
przechowuje w pamigci wzory, tj. schematy przesztych dziatan oraz informacje
o ich istotnosci), zdolny jest zastapi¢ manualne eksperymentowanie procesa-
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mi myslowymi stanowigcymi preparacj¢ skutecznego dzialania. Utalentowany
pracownik zdolny jest zatem dokonywac analizy wigkszej ilosci potencjalnych
rozwiazan oraz przewidywac¢ ich konsekwencje bez wykonawczej czgsci czynu.
Moze on wowczas wystepowac w roli ,,centrum innowacji” lub integratora sieci
partneréw biznesowych realizujacych wykonawcza czg¢$¢ czynu (np. planowac
przedsigwzigcia do wykonania w sieci). Uwzgledniajac postgp technologiczny
w sferze procesdw wytwarzania, mozna przewidywaé, ze wykonawcza czgs$¢
czynu w coraz wigkszym zakresie realizowa¢ bgdzie podsystem techniczny or-
ganizacji. Stad w przysztosci realizacja wigkszo$ci procesow realnych wymagac
bedzie utalentowanych pracownikow, ktoérzy odpowiedzialni beda za poszuki-
wanie i rozwigzywanie problemow, zwlaszcza nietypowych, dla ktorych nie ma
opracowanych procedur rozwiazan.

Mozna takze przypuszczaC, ze na skutek rozwoju talentow pracowniczych
organizacja sukcesywnie podlega¢ bedzie procesom wirtualizacji. Wirtualizacja
ta skutkowac bedzie przeniesieniem $rodkow umozliwiajacych rozwdj wiedzy
indywidualnej i organizacyjnej z uktadu czasoprzestrzennego na uktad wirtualny
dokonujacy si¢ w umystach cztonkéw organizacji. W takiej organizacji ksztat-
towanie talentow pracowniczych przybierze form¢ samodoskonalenia. Nastapi
wowczas radykalne ograniczenie uprawnien decyzyjnych menedzeréow co do
zakresu, srodkow i metod rozwoju wiedzy pracownika. Zwiazane one bgda wy-
lacznie z procesami myslenia, rozumowania i abstrakcja mozliwa do zinterpreto-
wania jedynie przez tego pracownika, w umysle ktorego zachodzi¢ bedzie proces
logicznego wnioskowania.
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The essence, functions, and practices of talent management

Abstract. This paper presents selected issues in employee talent within organizational mana-
gement. In the framework of this defined topic, employee talent is presented as the discriminator
of human resource in an organization. The paper presents the identification of the function of em-
ployee talent within the organization, which is elaborated upon based on a review of scientific ma-
nagement literature. These findings also exhibit cognitive values of scientific management literature
in terms of modern management issues, particularly employee talent issues. The following part of
the paper is devoted to the identification of employee talent, in light of modern management lite-
rature. Presenting talent management practices in light of empirical research, as well as, the new
roles of human resource experts, which are perceived as predominant in talent management within
an organization.

Keywords: employee talent, functions of employee talent, talent management practices, roles
of human resource management in talent management
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Zarzadzanie talentami a budowanie wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy w przedsi¢biorstwie

Streszczenie. Artykul zawiera omowienie koncepcji zarzqdzania talentami, a takze porusza
tematyke budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy na rynku pracy z wykorzystaniem mar-
ketingu personalnego, kontraktu psychologicznego i wskaznika atrakcyjnosci pracodawcy EVP
(Employee Value Proposition). W opracowaniu podkreslono trudnos¢ w znalezieniu przez pra-
codawcow utalentowanych pracownikéw i zwiqzanq z tym walke o talenty'. Niniejszy artykul ma
na celu identyfikacje aktualnych problemow z pozyskiwaniem i utrzymywaniem talentow, a takze
analize wplywu zarzqdzania talentami na budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy?. Aby
zweryfikowaé postawionq hipoteze, ze dzialania zwiqzane z zarzqdzaniem talentami wplywajq na
budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru i stanowiq jego element, przeprowadzono badanie
ankietowe wsrod potencjalnych adresatow dziatan wizerunkowych przedsiebiorstwa jako atrakcyj-
nego pracodawcy i zarzqdzania talentami.

Stowa kluczowe: employer branding, zarzqdzanie talentami, marketing personalny, kontrakt
psychologiczny

! Pojgcie ,,wojna o talenty” zostato po raz pierwszy uzyte przez firm¢ McKinsey w 1997 r., za:
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 5, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 503.

2 Okreslenia: budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, budowanie wizerunku praco-
dawcy z wyboru, employer branding beda uzywane naprzemiennie.
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Wstep

Chociaz kazde przedsigbiorstwo na rynku funkcjonuje w otoczeniu, w ktorym
identyfikuje si¢ wiele grup interesariuszy, niewatpliwie jedna z najwazniejszych
dla jego prawidtowego funkcjonowania sg interesariusze wewnetrzni, czyli pra-
cownicy. To oni sa adresatami polityki zarzadzania talentami wdrozonej w przed-
sigbiorstwie, a takze dzialan przedsigbiorstwa majacych na celu budowanie atrak-
cyjnego wizerunku na rynku pracy.

Poniewaz wspotczes$ni pracodawcy zglaszaja duza trudno$¢ z pozyskiwaniem
warto§ciowych zasobow ludzkich, a jednoczes$nie potencjalni kandydaci do pra-
cy skarza si¢ na niemoznos¢ jej znalezienia, zasadne wydaje si¢ podjgcie proby
wyjasnienia przyczyn tego zjawiska. Dlatego gtownym celem artykutu byto okre-
$lenie determinantéw zwiazanych z pozyskiwaniem i retencja talentow i wptywu
zarzadzania talentami na budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru. Je$li cho-
dzi o pracodawcow ze strefy EMEAP?, wedlug raportu Deloitte* z 2014 r., naj-
wigkszym wyzwaniem, z ktorym beda musieli zmierzy¢ si¢ w ciagu najblizszych
trzech lat, bedzie wlasnie ,,niedobdr, motywowanie i utrzymywanie talentow”
— tak odpowiedzialo najwigcej ankietowanych (35%). Jest to niestety tendencja
wzrostowa, gdyz w poprzedniej edycji tego badania z 2013 r. takiej odpowiedzi
udzielito 26% respondentow°.

W dzisiejszych czasach, gdy mowi si¢ o globalnej wojnie o talenty, zasoby
ludzkie organizacji zyskuja jeszcze wigksza warto$¢. Odchodzi si¢ od uznawania
pracownika jako zrodta kosztow, a przechodzi si¢ do postrzegania go jako czgsci
kapitatu firmy, zwtaszcza kapitatu intelektualnego. Stad zasoby ludzkie staja si¢
elementem konkurowania przedsigbiorstw na rynku, a przewage na rynku moga
osiagna¢ te podmioty, ktore pozyskaja najlepszych pracownikow, czyli tzw. ta-
lenty. Niezbedna w tym przypadku jest wdrozona w przedsigbiorstwie polityka
zarzadzania talentami (PZT), adresowana zaréwno do aktualnych pracownikdw,
jak 1 tych potencjalnych na rynku pracy. Poniewaz PZT ma na celu uczynienie
z pracodawcy atrakcyjnego w oczach pracownikow (obecnych i przysztych) i sto-
suje te same narzedzia, co employer branding, postawiono hipoteze, ze dziatania

3 Skrot EMEAP oznacza kraje Europy, Bliskiego Wschodu, Azji i Pacyfiku.

* Deloitte, 2014 Global Top Five Total Rewards Priorities Survey. Employers around
the world continue to prioritize Talent — finding it, motivating it, and retaining it, 2014, s. 6,
www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/dttl-2014-top-five-
global-employer-rewards-priority-survey-report-20140423.pdf [30.01.2015].

> Deloitte, 2013 Top Five Global Employer Rewards Priorities Survey. The global race to
attract and retain top talent is foremost on employers’ minds as reward challenges continue in
a difficult economy, 2013a, s. 5, www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/human-
capital/Top-5-Global-Employer-Rewards-Priorities.pdf [30.01.2015].
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z zakresu zarzadzania talentami wptywaja na budowanie wizerunku atrakcyjne-
go pracodawcy wsrod potencjalnych pracownikow i stanowia element employer
brandingu. W celu weryfikacji postawionej hipotezy przeprowadzono badanie
ankietowe, ktorego wyniki zostang przedstawione w koncowej czgsci artykutu.

1. Employer branding,
czyli budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy

W naukach o zarzadzaniu nie traktuje si¢ na réwni zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) i zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL). Pierwszy termin odnosi
si¢ do zasobow ludzkich przedsigbiorstwa, czyli pracownikow, i traktuje ich jako
potencjalne zrodio kosztow zwiazanych z konieczno$cia wyplacania im wyna-
grodzenia zasadniczego 1 dodatkéw premiowych. Natomiast ZKL opiera si¢ na
postrzeganiu zasobow ludzkich jako zrédia przychodow oraz czynnika wspoma-
gajacego zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku i wzrost wartosci przedsig-
biorstwa. W dziataniach majacych na celu budowanie wizerunku przedsigbiorstwa
jako atrakcyjnego pracodawcy stosuje si¢ t¢ druga koncepcje, gdzie kapitat ludzki
organizacji (KL) postrzega si¢ jako posiadajacy unikalne zasoby (m.in. wiedzg,
kompetencje i doswiadczenie). Wlasciwe wykorzystanie tych ,,poktadow” moze
przynies¢ przedsigbiorstwu wymierne efekty i korzysci. Jak zatem tego dokonac
i dodatkowo przyciagna¢ lub utrzyma¢ w firmie dobrych pracownikéw? Mozna
to zrealizowa¢ za pomoca dziatan employer brandingowych. Za Markiem Ko-
ztowskim employer branding to wszelkie dziatania i wysitki podejmowane przez
przedsigbiorstwo adresowane do aktualnych (employer branding wewngtrzny)
i potencjalnych (employer branding zewngtrzny) pracownikow majace na celu
budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy®. Po raz pierwszy sformutowania
marka pracodawcy (ang. employer brand) uzyt Simon Barrow, wyrdzniajac naste-
pujace determinanty jej sukcesu: korzysci funkcjonalne, emocjonalne i wyzszego
rzgdu, wartosci i charakter marki, jej pozycjonowanie i rozréznienie’. Dodatkowo
opisuje on kluczowe czynniki wptywajace na odbior marki pracodawcy, takie jak:
wizja i przywodztwo, polityka i wartosci firmowe, uczciwos$¢ i wspolpraca, tozsa-
mos$¢ organizacji, reputacja zewngtrzna przedsigbiorstwa, komunikacja, rekruto-
wanie 1 wprowadzenie nowych pracownikow, rozwoj, zarzadzanie wydajnoscia,
srodowisko pracy, system nagrod, Swiadczenia po okresie zatrudnienia®,

¢ M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku,
Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 13.

7 S. Barrow, R. Mosley, The Employer Brand®. Bringing the Best of Brand Management to
People at Work, John Wiley & Sons, Chichester 2005, s. 57-62.

8 Ibidem, s. 9.
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Wizerunek przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy jest wypadkowa
wielu elementdw, ktore wzajemnie na siebie wptywaja i sa ze soba $cisle powia-
zane. Autor artykutu ma tutaj na mysli zwlaszcza wizerunek wewngtrzny 1 ze-
wnetrzny przedsigbiorstwa. Wewnetrzny ksztaltowany jest w $rodku organizacji
i sa to wszelkie dzialania pracodawcy budujace jego pozytywny obraz w oczach
aktualnie zatrudnionego personelu za pomoca odpowiednich narzedzi, tj. dobrej
atmosfery pracy, wtasciwej komunikacji, wartosci firmowych i §wiadczen dla
pracownikow. Wizerunek zewngtrzny to obraz przedsigbiorstwa w otoczeniu
zewngtrznym, na ktory wplywa m.in. reputacja przedsigbiorstwa. Powigzania
migdzy wymienionymi elementami przedstawiono na rysunku 1.

Nie mozna zatem oddzieli¢ dwoch rodzajow wizerunku — zewngtrznego i we-
wngtrznego, gdyz wystepuja obok siebie i wzajemnie na siebie wpltywaja.
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Rysunek 1. Wzajemne zaleznosci pomigdzy wizerunkiem firmy jako pracodawcy
a jej osobowoscia, reputacja i tozsamoscia

Zrbdto: A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa
2006, s. 36.
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2. Wplyw marketingu personalnego
i kontraktu psychologicznego
na wizerunek atrakcyjnego pracodawcy

Analizujac zjawisko budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, nie
mozna poming¢ faktu, ze wptywa na nie dobrze zaplanowana kampania wizerun-
kowo-marketingowa przedsigbiorstwa adresowana do dwoch grup — potencjal-
nych i aktualnych pracownikow. Tego typu aktywnos$ci zyskaty miano marketingu
personalnego (kadrowego), definiowanego jako caloksztatt dziatan promocyjnych
prowadzonych przez pracodawce, wskazujacych potencjalnym kandydatom ko-
rzys$ci z zatrudnienia w danej firmie oraz podkreslajacych jej wysitki zaspokajaja-
ce potrzeby kapitatu ludzkiego organizacji. Wspomniane dziatania sa skierowane
do odbiorcow wewngtrznych i zewnetrznych, co ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Adresaci dziatan z zakresu marketingu kadrowego

Odbiorcy zewngtrzni Odbiorcy wewngtrzni

Bezposredni: Posredni: Bezposredni: Posredni:

— byli pracownicy, — cztonkowie rodzin | — pracownicy wyko- | — kadra kierownicza
— byli kandydaci, pracownikow, nujacy swoje zadania | firmy $redniego

— osoby, ktore dotad | — przyjaciele, znajomi | w siedzibie firmy, i nizszego szczebla,

nie wchodzily w bez- | pracownikow. — pracownicy wyko- | — pracownicy wyko-
posrednie relacje nujacy swoje zadania | nawczy.

z firma. poza siedzibg firmy.

Zr6dlo: A. Baruk, op. cit., s. 61.

W zasiggu dziatan z zakresu marketingu personalnego prowadzonego przez
przedsigbiorstwa znajduja sig osoby, ktore byty jego pracownikami, te ktore nimi
sa, a takze te, ktore moga nimi zosta¢ oraz ich rodziny i znajomi. W$rod nich
znajduja si¢ takze talenty.

Budowanie wizerunku pracodawcy zwiazane jest takze z kontraktem psy-
chologicznym, definiowanym za Armstrongiem jako zbidr nieujetych w formie
pisemnej oczekiwan i obietnic dwoch stron umowy o prace’. Pracownik decyduje
si¢ $wiadczy¢ pracg na rzecz organizacji w zamian za zaspokojenie jego potrzeb'”
nizszego rz¢du (wynagrodzenie materialne za prace, bezpieczenstwo i stabilnos¢
zatrudnienia, $wiadczenia dodatkowe) oraz wyzszego rzedu (przynalezno$é
do organizacji/grupy pracownikoéw, uznanie z racji zajmowanego stanowiska/

? Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 5, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, przypis 1, s. 253.

' A.H. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, w: Problemy osobowosci i motywacji w psychologii
amerykanskiej, red. J. Reykowski, PWN, Warszawa 1954/1964, s. 256-279.
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wykonywanej pracy, samorealizacja — jako mozliwo$¢ wykazania si¢ w pracy,
$ciezka kariery, awans, szkolenia i kursy). Zobowiazania pracodawcy wobec
pracownika okresla takze wymiar wewngtrzny Corporate Social Responsibility
(CSR) dotyczacy relacji z pracownikami. Regulacja prawna w tym zakresie jest
m.in. norma [SO 26000 Migdzynarodowej Organizacji Standaryzacyjnej — zapisy
o prawach cztowieka i stosunkach pracy!!. Wedtug nich kazdy pracodawca jest
zobowiazany do etycznego zarzadzania zasobami ludzkimi, gwarantujac m.in.
bezpieczne i higieniczne warunki pracy, godziwe wynagrodzenie oraz wyroéwny-
wanie szans réoznych grup pracowniczych w zatrudnieniu.

Z kolei pracodawca oczekuje od swojego pracownika obecno$ci w pracy i efek-
tywnego jej S$wiadczenia, niskiej absencji, zaangazowania i lojalnosci oraz akcepta-
cji norm i warunkow pracy. Na kontrakt psychologiczny wptywa przede wszystkim:
wyksztatcenie pracownika (im wyzsze, tym wigksze oczekiwania wobec pracodaw-
cy), charakter wykonywanej pracy (np. umystowa lub fizyczna), szczebel w hierar-
chii organizacji (im wyzszy, tym wzrasta znaczenie potrzeb wyzszego rzgdu).

Powodzenie kontraktu psychologicznego gwarantuje zrozumienie i chg¢ za-
spokojenia potrzeb drugiej strony umowy. Do tego niezbgdne jest poznanie wza-
jemnych oczekiwan pracodawcy i pracownika, a mozliwe jest to wytacznie dzigki
wlasciwej komunikacji. Dlatego pracodawca musi by¢ otwarty na wszelkie suge-
stie podwladnych, dajac im jednoczes$nie informacje¢ zwrotna. W celu poznania
potrzeb swoich pracownikéw i oczekiwan potencjalnych kandydatéw organizacja
jest zmuszona zmienia¢ kanaty komunikacji oraz metody dotarcia do grup doce-
lowych. Zaré6wno marketing personalny, jak i kontrakt psychologiczny, wptywa-
jac na budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, stanowia decydujace zrodta
przewagi konkurencyjnej w przyciaganiu potencjalnych i retencji aktualnych ta-
lentow. Dodatkowo nalezy tutaj wspomnie¢ — za Daszkiewicz i Wrona — o wskaz-
niku atrakcyjnosci pracodawcy EVP (z ang. Employee Value Proposition), ktory
okresla zyski zwiazane z zatrudnieniem, kojarzone z danym pracodawca'?. Prze-
jawami takich korzysci sa atrakcyjna $ciezka kariery zawodowej, motywatory
materialne i niematerialne charakterystyczne dla danego przedsigbiorstwa i wy-
rozniajace je na tle innych na rynku pracy. Im wyzszy wskaznik EVP w danym
przedsigbiorstwie, tym moze ono zaoferowaé¢ pracownikowi wigcej i jest bardziej
atrakcyjnym pracodawca od innych. W zaleznosci od indywidualnych preferencji
pracownikow dla jednych skuteczniejszym motywatorem moze okaza¢ si¢ mo-
tywacja finansowa, a dla innych mozliwo$¢ samorozwoju, co zilustruja wyniki
przeprowadzonych badan ankietowych opisane w koncowej czgsci artykutu.

'M. Kampioni-Zawadka, Wykorzystanie dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w budowaniu wizerunku przedsiebiorstwa jako dobrego pracodawcy, ,,Prace Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku” 2013, t. 19, s. 134.

12 M. Daszkiewicz, S. Wrona, Kreowanie marki korporacyjnej, Difin, Warszawa 2014, s. 209.
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3. Zarzadzanie talentami
jako element budowania wizerunku pracodawcy

Atrakcyjna i skuteczna polityka zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsig-
biorstwie moze wptywac na wzrost jego atrakcyjnosci na rynku pracy. Opierajac
si¢ na modelu potencjatu ludzkiego, zaklada sig, ze jednostka ma w sobie po-
tencjatl rozwojowy ujawniajacy si¢ w momencie wytworzenia przez organizacj¢
odpowiednich okolicznosci do jego ujawnienia. Mozna przez to rozumieé, ze
kazdy pracownik przy zapewnieniu mu odpowiednich warunkéw moze stac si¢
utalentowanym podwladnym. Dlatego tez potrzeby wyzszego rzedu z piramidy
potrzeb Maslowa (tj. samorealizacja, szacunek, przynalezno$¢) stanowia realna
motywacj¢ dziatan osob zatrudnionych, zwtaszcza talentow. W procesie rekruta-
cji zatem na réwni z kwalifikacjami i czynnikami osobowo$ciowymi traktuje si¢
deklarowana przez kandydatow cheé samorozwoju'.

Samo pojecie talentu mozna odnies¢ do ponadprzecigtnych wyrdzniajacych
cech danego pracownika albo do calo$ci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.
Niezaleznie od tego, jaka definicje przyja¢, najwazniejszym krokiem jest opra-
cowanie takiej PZT, ktora ulatwi przedsigbiorstwu przyciagnigcie talentow
z zewnatrz oraz zagwarantuje utrzymywanie utalentowanych pracownikow
wewnatrz firmy. W mig¢dzynarodowym badaniu przeprowadzonym przez firme
Deloitte w 2013 r. 38% badanych na $wiecie 1 32% w Polsce uznato, Zze posiada
taki program zarzadzania talentami, ktory jest ,,na §wiatowym poziomie w nie-
ktorych obszarach, a w kilku innych kluczowych obszarach wymaga poprawy”'.
Dowodzi to tego, ze pracodawcy dostrzegaja potrzebg inwestowania w programy
zarzadzania talentami, ktore maja na celu retencje talentoéw wytonionych sposrod
aktualnych pracownikow i przyciagnigcia tych z zewnetrz. Dodatkowo powotu-
jac sig¢ na dane z raportu HRM Institute, 83% respondentéw uznato, ze ,,gldéwna
korzy$¢ z posiadania dtugoterminowej strategii EB to latwos$¢ w przyciaganiu
talentéw”, a ,,najtrudniej przyciagna¢ do firmy kandydatow z doswiadczeniem
i wysokimi kompetencjami” (39%)'°. Zarzadzanie talentami nalezy traktowac
zatem jako nieodlaczny element polityki wizerunkowej przedsigbiorstwa jako
atrakcyjnego pracodawcy.

Z kolei brak utalentowanych pracownikéw moze mie¢ duzy wptyw na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa. Powotujac si¢ na dane z raportu ManpowerGroup

13 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 2003, s. 248.

4 Deloitte, Raport Elastycznos¢ i zmiana horyzontow. Trendy HR 2013, 2013b, s. 12,
www.forunit.pl/files/raport.pdf [30.01.2015].

S HRM Institute, Raport Employer Branding w Polsce 2013/2014. Wyzwania. Trendy.
Narzedzia, 2014, s. 13, wersja w PDF [30.01.2015].
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Zaangazowanie pracownikow Zasoby organizacyjne

Szkolenie, wsparcie ze strony
kierownikow, informacje zwrotne
dotyczace efektywnosci

Zywotnoéé, oddanie,
zaabsorbowanie

Atmosfera obstugi

v

Efektywnos$¢ pracownikow

v

Lojalnos¢ klientow

v

Wynik finansowy

Rysunek 2. Logiczne powiazanie migdzy zaangazowaniem i efektywnos$cia pracownikow,
lojalnoscia klientow i wynikami finansowymi'®

Zrédto: J. Boudreau, W. Cascio, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki
finansowe przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 200.

z 2013 r. mozna stwierdzi¢, ze wptyw niedoboru talentoéw na firmg¢ w regionie
EMEA'" przejawia si¢ w: ,,ograniczeniu mozliwosci $wiadczenia ushug klientom”
(48%), ,,spadku konkurencyjnosci/produktywnosci” (42%), ,,zwigkszonej rotacji
pracownikow” (24%), ,,stabszej innowacyjnosci i kreatywnosci” (21%), ,,wyz-
szych kosztach wynagrodzen” (20%), ,,stabszym zaangazowaniu i motywacji
pracownikow” (20%)'%.

Obecnie zainteresowanie pracodawcoéw oscyluje wokot zagadnienia utrzy-
mania talentdw w organizacji. Przydatne sa w tym wyniki badan, w ktérych pra-
cownicy deklaruja, ze decyduja si¢ na zmiang pracy gtownie ze wzgledu na: cheé
zarabiania wigcej (24%), niespetnienie oczekiwan przez pracodawce (19%), che¢
rozwijania nowych umiejetnosci (17%)%. Jesli zatem pracodawcy uwzglednia

16 Komponent zaangazowania Zywotnos¢ jest thumaczony na jezyk polski rowniez jako wigor,
natomiast oddanie dotyczy oddania sig pracy.

17 Skrot EMEA oznacza kraje Europy, Bliskiego Wschodu oraz Afryki.

18 ManpowerGroup, Niedobdr talentéow. Wyniki badania, 2013, s. 17, www.manpower-
group.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013 Niedobor talentow Raport ManpowerGroup.pdf
[30.01.2015].

19 Zob. przypis 15.
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powyzsze oczekiwania pracownikow i zapewnia im to, czego potrzebuja, moga
zyska¢ zaangazowane i efektywne zasoby ludzkie, ktore przyczynia si¢ do osiag-
nigcia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku. Bardzo dobra
ilustracja tego pogladu jest rysunek 2.

Zaangazowanie pracownikow, jak i zasoby organizacyjne oferowane przez
pracodawce sa rownie wazne do tego, aby przetozy¢ si¢ na sukces przedsig-
biorstwa, tj. poprawe atmosfery obstugi, efektywnosci pracownikow, lojalnosci
klientow, a w konsekwencji na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Wyzszy po-
ziom ktoregokolwiek z nich nie zrekompensuje nizszego poziomu drugiego, co
podkreslaja John Boudreau i Wayne Cascio®.

4. Wyniki badania ankietowego

W badaniu przeprowadzonym w grudniu 2014 r. w formie ankiety papiero-
wej wzigto udzial 65 studentow IV roku studiow wyzszych kierunku zarzadzanie
— 69% stanowily kobiety, a 31% megzczyzni. Ankieta sktadala sig z 12 pytan i me-
tryczki zawierajacej pytania charakteryzujace respondentow. Na kazde pytanie
mozna byto udzieli¢ tylko jednej odpowiedzi. Ponad 55% badanych miato za
soba co najmniej jeden staz w jakiej$ firmie w trakcie trwania studiow, natomiast
53,8% z nich aktualnie pracowato, a 7,7% odbywato staz w trakcie wypetniania
ankiety. Wsrod zatrudnionych respondentdw przewazajaca forma zatrudnienia
byla umowa cywilnoprawna (65%), potem umowa o pracg i wtasna dziatalnos¢
gospodarcza.

Jesli chodzi o znajomo$¢ pojecia ,,talent”, ktorym okresla si¢ potencjalnych
lub aktualnych utalentowanych pracownikéw w przedsigbiorstwie, ponad trzy
czwarte respondentow (81,5%) spotkalo si¢ z nim wezesniej, a tylko 18,5% nie.
Ankietowani proszeni o wyjasnienie pojgcia ,,talent” najczgsciej zaznaczali, ze
jest to ,,osoba o wysokim potencjale”, potem ,,specjalista trudny do zastgpie-
nia”, najmniej odpowiedzi uzyskat wariant trzeci — ,,0soba osiagajaca najlep-
sze wyniki”. Doktadne ujgcie procentowe odpowiedzi na to pytanie ilustruje
rysunek 3.

Terminologia identyfikacji talentu zilustrowana na rysunku 3 nawiazuje do jed-
nej z koncepcji segmentacji talentow omoéwionej przez Joanng Tabor, gdzie ,,0s0-
by o wysokim potencjale” sa kluczowe dla dalszego rozwoju firmy, gdyz obejma
w przysztosci wysokie stanowiska w organizacji, a dzigki indywidualnej $ciezce

20 J. Boudreau, W. Cascio, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 199-200.
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Lspecjalista trudny
do zastgpienia” — 18,5%

,,0s0ba osiagajaca
najlepsze wyniki” — 6,2%

,,080ba 0 wysokim
potencjale” — 75,3%

Rysunek 3. Identyfikacja pojgcia ,talent” przez respondentéw (ujgcie procentowe)

Zro6dto: opracowanie whasne.

kariery sa glownie nastawione na rozwoj*'. ,,Specjalisci trudni do zastapienia”
stanowia natomiast grupe nieliczna na rynku pracy, stad kluczowe jest ich pozo-
stawienie w firmie, gdyz wnosza duzy wktad w kapitat intelektualny przedsig-
biorstwa. Ostatnia grupa — ,,0soby osiagajace najlepsze wyniki” — przyczynia sig
do osiagania wysokich przychodow i stanowi $wietng motywacje dla pozostalych
pracownikow.

Interesujace wyniki przyniosto kolejne pytanie: ,,Czy Pan/Pani uwaza si¢ za
potencjalny talent w organizacji?”. Ponad trzy czwarte respondentéw (81,5%)
uznato, ze jest potencjalnym talentem w firmie. Dodatkowo 78,5% jest zdania,
ze zarzadzanie talentami powinno stanowi¢ jeden z celow strategicznych rozwoju
przedsigbiorstwa, a wielko$¢ firmy, w ktorej powinno si¢ wdraza¢ PZT (polityke
zarzadzania talentami), nie ma tutaj znaczenia. Ponad 64% badanych odpowie-
dzialo, ze powinno si¢ ja wdraza¢ w kazdym przedsigbiorstwie.

Jesli chodzi o sposob postrzegania sytuacji na rynku pracy przez ankietowa-
nych, 58,5% z nich potwierdzilo obiegowe opinie, ze pracodawcy maja obecnie
problem z pozyskiwaniem utalentowanych pracownikow, a 75,4%, ze takze
z utrzymaniem ich w organizacji.

Kluczowe z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu okazalo si¢ pyta-
nie dotyczace tego, czy wdrozone w przedsigbiorstwie zarzadzanie talentami ma
wplyw na budowanie wizerunku przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy.
Ponad 95% odpowiedzialo, ze tak, natomiast tylko ok. 5% uznalo, Ze nie ma z tym
zadnego zwiazku. Dodatkowo ok. 97% ankietowanych jest zdania, ze wdrozo-
ne w przedsigbiorstwie zarzadzanie talentami stanowi element budowania jego
wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy na rynku. Przy wyborze pracodawcy

2 Za: J. Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka,
Wyd. Poltex, Warszawa 2013, s. 18.
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Zro6dto: opracowanie wlasne.

informacja istotng dla 63,1% byloby wdrozenie w przedsigbiorstwie polityki
zarzadzania talentami, a dla 36,9% nie bylby to decydujacy czynnik. Potwierdza
to kolejna odpowiedz respondentdw. 60% z nich przy poszukiwaniu przysztego
pracodawcy bedzie kierowac¢ si¢ kryterium prowadzenia przez organizacjg polity-
ki zarzadzania talentami, a 40% nie. Na rysunku 4 zamieszczono najistotniejsze
czynniki, ktore decyduja o wyborze pracodawcy przez samych ankietowanych.
Jak wynika z rysunku 4, dla respondentéw najistotniejszymi czynnikami
decydujacymi o wyborze pracodawcy byly kolejno: wysokie wynagrodzenie
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(30,8%), mozliwos¢ samorealizacji (29,2%), $ciezka kariery (15,4%) oraz na
réwni wazne dobra atmosfera pracy i work-life balance* (po 12,3%). Roznica
pomigdzy wysokim wynagrodzeniem a mozliwoscia samorealizacji nie byta zbyt
duza.

Nieco inne wyniki zmierzono w przypadku, gdy ankietowanych pytano o naj-
istotniejsze czynniki dla utalentowanego pracownika, ktore decyduja o wyborze
danego pracodawcy, co ilustruje rysunek 5.

Wedtug ankietowanych dla utalentowanych pracownikéw najistotniejsza jest
mozliwo$¢ samorealizacji (64,6%), Sciezka kariery (18,5%), potem dopiero wy-
sokie wynagrodzenie (10,8%), work-life balance (4,6%) i na samym koncu dobra
atmosfera pracy (1,5%). Rozbieznos¢ pomigdzy odpowiedziami udzielonymi
przez respondentow na dwa ostatnie pytania jest duza. Dla nich na pierwszym
miejscu przy wyborze pracodawcy liczy sig¢ wysokie wynagrodzenie, a dla utalen-
towanych pracownikow ich zdaniem mozliwo$¢ samorealizacji.

Podsumowanie

Wystepowanie problemow z pozyskiwaniem i utrzymywaniem utalentowa-
nych pracownikow w organizacji jest najwigkszym wyzwaniem na obecnym rynku
pracy, zwtaszcza biorac pod uwagg trudnos¢ ze znalezieniem utalentowanych pra-
cownikow spehiajacych kryteria stanowiskowe i duza konkurencj¢ o nich migdzy
podmiotami. Potwierdzaja to takze wyniki badan wtasnych autora artykutu prze-
prowadzonych na potencjalnych adresatach tych dzialan — czyli studentach, ktorzy
sa przysztymi pracownikami, oraz analiza danych z dostgpnych raportow.

Wedtug ankietowanych ZT (zarzadzanie talentami) powinno wdrazac sig nie-
zaleznie od wielko$ci organizacji mierzonej liczba zatrudnionych pracownikow.
Przy wyborze pracodawcy kieruja si¢ oni — kolejno wysokim wynagrodzeniem
i mozliwo$cia samorealizacji. Odwrotnie natomiast odpowiadaja, okreslajac
atrakcyjne czynniki decydujace o wyborze pracodawcy przez talenty. Tutaj na
pierwszym miegjscu pojawia si¢ mozliwo$¢ samorealizacji, a wysokie wynagro-
dzenie nie jest juz tak istotne. Nie sposob nie zauwazy¢ pewnej niekonsekwencji,
biorac pod uwagg, ze trzy czwarte respondentdow uwaza siebie samych za talent.
Mozna domniemywac, ze skoro ankietowani postrzegaja talent jako osobg o wy-
sokim potencjale (patrz wyniki na rysunku 3), stwierdzili oni, ze duzo istotniejsza
od wysokiego wynagrodzenia bgdzie mozliwos¢ samorealizacji, dzigki ktorej
jednostka bedzie w stanie wykorzysta¢ wspomniany potencjat.

22 Work-life balance rozumiane jest jako zachowanie rownowagi pomigdzy zyciem prywatnym
a zawodowym.
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Postawiona we wstepie artykutu hipoteze, ze dziatania zwiazane z zarzadza-
niem talentami wptywaja na budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy
wsrod potencjalnych pracownikow i stanowia element employer brandingu, po-
twierdzity wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez autora artykutu
oraz dane z raportéw zewnetrznych. Prawie wszyscy respondenci (95%) sa zda-
nia, ze zarzadzanie talentami ma wplyw na budowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy i stanowi element employer brandingu (97%). Na podstawie przepro-
wadzonych studiow literaturowych oraz wynikow badan wtasnych autora artykutu
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami i budowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy sa nierozerwalnie ze soba powiazane. Nie ulega rowniez watpliwo-
sci, ze ZT oraz budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy stanowia nowe
kierunki rozwoju organizacji, ktore moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia przez nie
konkurencyjnej pozycji na rynku i stang si¢ w przysztosci gtownymi elementami
polityki przedsigbiorstw.

Zasadne wydaje si¢ jednak zweryfikowanie tej samej hipotezy poprzez prze-
prowadzenie badan na pracownikach przedsigbiorstw roznej wielkosci jako na
drugiej grupie adresatow PZT i dziatan employer brandingowych w celu porow-
nania ich z przedstawionymi w artykule wynikami.
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Talent management and building an image
of being a good employer in the business

Abstract. This article discusses the concept of talent management and the theme of building
an image of a good employer in the labour market through the use of personnel marketing, a psycho-
logical contract, and an employee value proposition. The study emphasizes the difficulty in finding
talents by employers which leads to fighting for talent. This article aims to identify the problems as-
sociated with attracting and maintaining talent and the influence of talent management on building
the image of a good employer. The author conducted the survey to verify the hypothesis of whether
the influence of talent management builds up the image of the employer of choice. The survey was
carried out on a potential employer branding target group.

Keywords: employer branding, talent management, personnel marketing, psychological
contract
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Ksztaltowanie strategii rozwoju talentow
W organizacji’

Streszczenie. Osiqgniecie sukcesu na rynku wobec zachodzqcych i przewidywanych zmian
bedzie mozliwe dzieki wykorzystaniu talentow organizacyjnych i ich odpowiedniemu rozwojowi.
W artykule opisano, jakie rodzaje talentow mogq zadecydowaé o sukcesie organizacji na rynku.
W dalszej czesci tekstu przedstawiono elementy sktadowe strategii rozwoju talentow, dzieki ktorym
organizacja moze skutecznie i efektywnie rozwija¢ talenty.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju talentow, talenty

Wstep

Chcac osiagna¢ sukces na rynku, organizacje staraja si¢ analizowa¢ potrze-
by klientow i zachowania konkurentow. Dzigki tym analizom mozna wyciagnac¢
whnioski, jakie podejmowac decyzje, aby osiagnac¢ przewage konkurencyjna i za-
dowolenie klientow. W gospodarce obserwuje si¢ ciagle zmiany, ktore wymuszaja
na kadrze menedzerskiej podejmowanie odpowiednich dziatan. Nie zawsze jednak
menedzerowie sa skuteczni w swoich dziataniach, co ma przetozenie na to, jak funk-
cjonuje organizacja i jak jest postrzegana zaro6wno przez klientow, jak i pozostatych

" Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatlowi Zarzadzania Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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interesariuszy. Aby menedzerowie podejmowali adekwatne do zachodzacych zmian
decyzje, a pracownicy prawidtowo je wdrazali, wazne jest dbanie o systematycz-
ny rozwdj talentdéw swoich i innych pracownikéw przez poszczegdlne podmioty
organizacji. Celem artykutu jest ukazanie, jak powinna by¢ ksztaltowana strategia
rozwoju talentow w organizacji, aby pracownicy jak najlepiej i najefektywniej reali-
zowali potrzeby klientéw, a dana firma z powodzeniem funkcjonowata przez dhugie
lata. Problemem, ktory starano si¢ rozwiazac, jest ukazanie, z jakich elementow
sktadowych powinna sig sktadac strategia rozwoju utalentowanych pracownikow.

1. Zmiany zachodzace w otoczeniu

Skutecznos¢ 1 efektywnos¢ funkcjonowania organizacji na danym rynku jest
w duzym stopniu uzalezniona od adekwatnego reagowania na zmiany zachodza-
ce w otoczeniu. W niektorych przypadkach zachodzace zmiany moga si¢ okazaé
korzystne dla organizacji, inne z kolei niekorzystne. Dostosowywanie funkcjo-
nowania organizacji do zachodzacych zmian jest permanentnym zadaniem kadry
menedzerskiej 1 wlascicieli organizacji. Zmianami, z ktorymi wigkszo$¢ organi-
zacji ma do czynienia, sg te wynikajace z:

1. Postepu techniczno-technologicznego. Osiagnigcie przewagi konkuren-
cyjnej w wielu przypadkach wiaze si¢ z wprowadzaniem na rynek nowych pro-
duktow i ustug wynikajacych z postgpu techniczno-technologicznego oraz taniej
niz do tej pory wytwarzanych i zaspokajajacych lepiej, szybciej i efektywniej po-
jawiajace si¢ potrzeby klientow. Aby tg przewagg osiagnac, wiele firm prowadzi
badania nad rozwojem swoich produktoéw i ustug oraz ograniczaniem kosztow ich
wytwarzania. Czg$¢ kierunkéw rozwojowych jest sterowana przez panstwo po-
przez przyznawanie odpowiedniej puli pieni¢znej na granty na badania naukowe
w poszczegolnych obszarach zadaniowych.

2. Wzrastajacej liczby uregulowan prawnych. Wychodzac naprzeciw ocze-
kiwaniom spolecznym i1 wyzwaniom gospodarczym, parlamenty i rzady danych
krajow staraja si¢ wprowadza¢ uregulowania prawne, ktore istotnie determinujg
procesy wytwarzania produktow i $wiadczenia ushug. Wprowadzone przepisy
prawne modyfikuja niekiedy zachowania przedsigbiorstw i nakladaja na nie two-
rzenie nowych stanowisk pracy oraz prowadzenie nowych zadan, a takze niejed-
nokrotnie zaniechanie wykonywania niektorych czynnosci. Wraz ze wzrastajaca
liczba lat funkcjonowania na rynku dana organizacja, przechodzaca rozne zmiany,
wprowadza uregulowania prawne ulatwiajace realizacjg¢ poszczegdlnych zadan
1 obowiazkow.
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3. Zmieniajacych si¢ potrzeb konsumentéw. Powszechnym zjawiskiem go-
spodarczym jest zmiennos$¢ gustow i potrzeb klientow, co powoduje koniecznosé
badania postaw konsumenckich i wspierania chgci zakupu danych produktow
i uslug przez klientoéw. Zmieniajace si¢ potrzeby klientéw czasami sa trudno
wytlumaczalne, a czasami wynikaja z innych zjawisk gospodarczych, m.in. ta-
kich, jak: spadek czy wzrost dochodow klientow, ch¢¢ sprobowania w zakresie
konsumpcji czego$ nowego, postgp techniczno-technologiczny, nasycenie rynku
danymi produktami, zmiany sytuacji na rynku w obszarze: demografii, polityki,
pogladow spotecznych, pojawienie si¢ oferentow nowych produktéw i ustug,
ceny danych produktow i ushug; intensyfikacja promocji w ré6znego rodzaju me-
diach wyrobow lub jej brak, zmiany warunkow klimatycznych, zmiany politycz-
ne, posiadanie pracy lub jej brak, jako§¢ prowadzonych badan marketingowych
odnosnie do potrzeb klientow.

4. Zmiany polityki rzadu. Pojawiajace si¢ kryzysy polityczne powoduja, ze
nowy rzad proponuje nowa polityke gospodarcza, rozniaca si¢ od dotychczasowej
wywolujacej kryzys. Zmiany w tej polityce najczgsciej objawiaja si¢ zmiana po-
datkow, ulg podatkowych, priorytetow zakupu rzadu, wspieraniem finansowym
innych niz do tej pory grup spotecznych, zakupéw danych produktow i ustug oraz
kierunkow badan naukowych i dziatan inwestycyjnych.

5. Postepu naukowego. Rzady poszczegdlnych panstw tworza rozwiaza-
nia organizacyjne utatwiajace prowadzenie roznego rodzaju badan naukowych.
Dzigki tym badaniom mozliwy jest postegp w zakresie poszczegoélnych nauk.
Przedsigbiorcy moga w praktyce wykorzystywaé¢ badania naukowe przy tworze-
niu nowych wyrobow i §wiadczeniu ustug. W praktyce zauwazy¢ mozna ré6znego
rodzaju fundacje i stowarzyszenia wspierajace postgp naukowy i czerpiace zyski
z osiagni¢¢ naukowych. W wyniku prowadzonych badan naukowych i osiagnig-
tych ta droga rozwiazan wprowadza si¢ do praktyki wiele nowych wyrobow,
urzadzen, ustug i procesow utatwiajacych zycie poszczegolnych obywateli oraz
funkcjonowanie organizacji i osiaganie przez nie wigkszych zyskow.

Zasygnalizowane zmiany nie sg jedynymi, jakie zachodza w otoczeniu go-
spodarczym poszczegdlnych organizacji. Zmiany w zachowaniach firm moga
wynika¢ z jednostkowych zdarzen, m.in. takich, jak: zmiany w warunkach kli-
matycznych, nagte zdarzenia przyrodnicze: trzgsienia ziemi, huragany, powodzie,
mrozy, nadzwyczajnie wysokie temperatury powietrza, uderzenia piorunéw oraz
wypadki losowe: nagta §mier¢ osob istotnych dla funkcjonowania organizacji, na-
gte odkrycia naukowe, niespodziewana rezygnacja utalentowanych pracownikow
z pracy w danej organizacji, nadzwyczajne zamoéwienie nie wynikajace z prowa-
dzonych dziatan i nieprzewidywalne.
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2. Talenty pracownicze potrzebne do sukcesu organizacji

Sprostanie w sposob efektywny opisywanym powyzej zmianom, ktore prze-
widywalnie lub nieoczekiwanie moga si¢ zdarzy¢ w otoczeniu gospodarczym,
bedzie mozliwe dzigki posiadaniu przez organizacj¢ jak najbardziej utalentowa-
nych pracownikow i ich umiejetnemu wykorzystaniu. W literaturze przedmiotu
zauwazy¢ mozna podobne, aczkolwiek nieco rdzniace si¢ interpretacje terminu
»talent”. W tabeli 1 zaprezentowano kilka wybranych tego typu definicji.

Tabela 1. Przeglad definicji terminu talent wedtug réznych autorow

Autor

Istota terminu ,,talent”

Marta Juchnowicz

Alicja Mis,
Aleksy Pocztowski

Jacek Kope¢

Joanna Antonina Tabor

,,Talent tworza szczegdlne mozliwosci intelektualne, zdolnosci specy-
ficzne, a takze tworczo$¢. Nieodtacznym atrybutem talentu jest rowniez
przedsigbiorczo$é, silna motywacja osiagnig¢, postawa zaangazowania
w pracy”.

,Pracownik utalentowany (talent) to osoba, ktéra wnosi do organizacji
co$, co jest w tej organizacji swoistym nadmiarem, czgsto nieuwi-
dacznianym w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez
t¢ organizacj¢ nieuswiadamianym. Cechy profilu kompetencyjnego
osoby utalentowanej sa zgodne z potrzebami organizacji na akcepto-
wanym poziomie, ale istnieje co$, co ja wyrdznia, a co nie poddaje si¢
mierzeniu”.

,,Pojecie talentu mozna okresli¢ jako wrodzone zdolnosci przeksztatca-
jace si¢ na skutek podejmowanych dziatan w odpowiednie umiejgtno-
$ci i pasje, dzigki ktorym dana jednostka moze wykonywaé produkty
Iub $wiadczy¢ ustugi spotecznie uzyteczne i podlegajace wysokiej oce-
nie jakos$ciowej, pigkna lub sprawiajace rado$¢ dla zmystéw odbiorcy
na poziomie wyzszym od przecigtnego i trudnym do sprostania przez
wigkszo$¢ pozostalych wytworcow lub odtworcow danego produktu
czy ushugi”.

,lalent to osoba taczaca wrodzone umiejgtnosci, inteligencje i cheé
samorealizacji ze zdolnoscia i sktonnoscia do dalszej nauki i rozwoju.
Moze mie¢ doswiadczenie, ktore bedziemy oceniaé po osiagnigtych juz
w pracy wysokich wynikach, moze takze dopiero rozpoczynac¢ karierg,
wykazujac kompetencje szczegodlnie wyrdzniajace ja w gronie kandy-
datow. Na »talent« sktadaja sig¢ zarowno kwalifikacje, potencjat i moz-
liwosci, jak rowniez cigzka praca nad rozwojem wlasnej osobowosci
oraz kompetencji zawodowych”.

Zrodto: M. Juchnowicz, Motywowanie rozwoju kompetencji, w: Elastyczne zarzqdzanie kapitalem
ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, s. 255; A. Mis, A. Pocztowski,
Istota talentu i zarzqdzania talentami, w: Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 47; J. Kope¢, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie, ,,ZN Seria
Specjalna: Monografie”, nr 209, Wyd. UEK, Krakow 2012, s. 16; J.A. Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsie-
biorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka, Wyd. Poltext, TNOiK, Warszawa 2013, s. 18.
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Z zaprezentowanych definicji oraz przegladu literatury przedmiotu dokona-
nego przez Mieczystawa Morawskiego i Bogusza Mikulg' wynika, Ze termin ,,ta-
lent” charakteryzuje pracownikow majacych ponadprzecigtny potencjat zwiazany
z posiadaniem odpowiednich dla organizacji umiejgtnosci i cech osobowych,
wykazywaniem sig inteligencja, ci¢zka praca, pasja w dziataniu, przedsigbiorczo-
$cia, tworczoscia 1 zaangazowaniem w pracg oraz osiagajacych ponadprzecigtne
wyniki w pracy.

Kadra menedzerska organizacji, chcac osiagna¢ sukces na rynku, powinna si¢
zastanowic¢, jakie rodzaje talentow moga w przysztosci efektywnie i skutecznie
zrealizowac zaktadane cele. Do waznych rodzajow talentow zaliczy¢ mozna:

— talenty krytyczne?,

— talenty w zakresie przywodztwa,

— talenty w zakresie sprzedazy,

— talenty w zakresie pozyskiwania i przetwarzania wiedzy.

Talenty krytyczne to osoby, ktore sa niezbgdne do skutecznego i efektyw-
nego funkcjonowania organizacji, a takze przynoszace jej najwigksza wartosc.
Najczgsciej sa zwiazane z projektowaniem najwazniejszych wyrobow firmy
i $wiadczeniem jej podstawowych ustug przynoszacych znaczace przychody
w skali wszystkich przychodéw. Niejednokrotnie do tych talentéw zalicza si¢
przywoédce firmy, jej zarzad, kierownikow filii, zaktadu itp. Wraz ze zmiang
profilu dziatania organizacji zmianie moga ulec stanowiska i osoby zaliczone
do puli talentow krytycznych.

Do talentow w zakresie przywodztwa zalicza si¢ prezesow firm i tych kierow-
nikoéw jednostek czy projektow, ktorzy przez dtuzszy czas osiagaja ponadprzecigt-
ne wyniki i prowadzone przez nich jednostki osiagaja przewage konkurencyjna,
lub tez ci, ktorzy potrafia pociagna¢ zatoge do wigkszego zaangazowania si¢
w prace 1 zaufania w decyzje menedzerow podejmowane w procesie wychodzenia
z kryzysu. Odnos$nie do sukcesu przywodcoéw firm na rynku, Mark Thomas, Gary
Miles i Peter Fisk zauwazaja, odwolujac si¢ do badan firmy PA Consulting Gro-
up: ,,Oczywisty jest zwiazek pomiedzy dlugoscia kadencji szefa przedsigbiorstwa
ijego zdolnos$cia do osiagania wysokiego TSR (Total shareholder return — taczna
stopa zwrotu dla akcjonariuszy). Prezesi, ktorym udaje si¢ osiagna¢ na poziomie
wyzszym niz §redni, w granicach 20% 1 powyzej, maja szans¢ mie¢ co najmniej
dziewig¢ lat na ksztaltowanie firmy, ktora kieruja. Z kolei $rednioroczny TSR na
poziomie 5% lub mniej oznacza, ze taki lider raczej opusci firme¢ przed uptywem

' M. Morawski, B. Mikuta, Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4, s. 50-51.

2 M. Juchnowicz, Warunki skutecznego zarzqdzania talentami w przedsigbiorstwach w Polsce,
w: Kapitat intelektualny w realizacji celow Strategii Lizbonskiej, red. J. Bielinski, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 177.
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szesciu lat™. Nie mniej wazni od przywddcy organizacji sa tez przywodcy wyko-
nujacy w swoich zespotach, dziatach, wydziatach jego polecenia. Bardzo czgsto
talent przywodczy jest uzalezniony od talentow swoich bezposrednich wspotpra-
cownikow i jego sukces zalezy od umiejetnego ksztattowania zachowan utalento-
wanych pracownikow*. Trafna identyfikacja talentow u podwtadnych i ich umie-
jetne wykorzystanie do skutecznego i efektywnego wykonywania poszczegolnych
zadan jest podstawowa cecha i umiejgtnoscia talentow w zakresie przywodztwa.

Wigkszo$¢ firm funkcjonujacych na rynku ceni sobie talenty w zakresie
sprzedazy, czyli osoby osiagajace najwyzsza sprzedaz zaréwno indywidualna, jak
i szefoéw grup osiagajacych najwyzsza sprzedaz zespotowa. Brian Becker i Mark
Huselid na podstawie analiz w 117 firmach handlowych stwierdzili, ze: ,,wyniki
ekonomiczne osiagane przez najlepszych sprzedawcow sa o 74% do 100% lepsze
od wynikow, jakie osiagaja sprzedawcy przecigtni’. Powyzsze rezultaty badan
wskazujq na rolg, jaka moga odgrywac talenty w zakresie sprzedazy w osigganiu
wynikow przez organizacjg.

Wraz ze wzrastajaca liczba informacji, jakie moga by¢ przydatne poszczego6l-
nym organizacjom do osiagnigcia sukcesu, ro$nie znaczenie pracownikow wiedzy,
a w szczegolnosci talentow w zakresie pozyskiwania i przetwarzania wiedzy. Jak
zauwaza Bogusz Mikuta: ,,Pracownicy wiedzy stanowia centralna grupg zasobu
ludzkiego ze wzgledu na posiadanie kluczowego zasobu wiedzy spersonalizo-
wanej pozwalajacego dziata¢ i rozwija¢ si¢ organizacji”®. Thomas Davenport
w kwestii tego, kogo zaliczy¢ do pracownikow wiedzy, stwierdza: ,,Pracownicy
wiedzy reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia lub
doswiadczenia, a do najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpo-
wszechnienie lub praktyczne wykorzystanie wiedzy’”’. Z kolei w opinii Haliny Czu-
basiewicz pracownik wiedzy pelni rolg specjalisty, innowatora, lidera i mentora®.

* M. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO. Metody efektywnego dzialania dla
menedzerow najwyzszego szczebla, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2009, s. 29.

4 J. Kope¢, Przywodca umiejetnie ksztaltujqcy zachowania talentow, w: Historia i perspekty-
wy nauk o zarzqdzaniu. Ksiega pamiqtkowa dla uczczenia Jubileuszu 40-lecia pracy naukowo-dy-
daktycznej Prof. zw. dra hab. Arkadiusza Potockiego, red. nauk. B. Mikula, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 286-289.

> B. Becker, M.A. Huselid, Direct estimates of SDy and the implications for utility analysis,
,Journal of Applied Psychology” 1992, nr 77(3), podano za: B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich,
Karta wynikow zarzqdzania zasobami ludzkimi, OE, Krakow 2002, s. 100.

¢ B. Mikuta, Nowy wymiar zachowar organizacyjnych, w: Zachowania organizacyjne w kon-
tekScie zarzqdzania wiedzq, red. nauk. B. Mikuta, Wyd. Fundacja UEK, Krakéw 2012, s. 18.

" T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2007, s. 22.

8 H. Czubasiewicz, Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi,
w: Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, red. nauk. A. Potocki,
Difin, Warszawa 2009, s. 249.
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Ponadprzecigtni pracownicy wiedzy dzigki posiadanej wiedzy zaro6wno jawnej,
jak 1 niejawnej oraz odpowiedniemu jej wykorzystaniu moga wptynaé na to, ze
dana organizacja szybciej niz inne uzyska przewage konkurencyjna w poszcze-
gblnych obszarach zadaniowych, a to przyczynic¢ si¢ moze do osiagnigcia sukcesu
na rynku.

W poszczegdlnych organizacjach przy realizacji biezacych zadan i projektow
istotne moga by¢ jeszcze inne talenty pracownicze niz te wymienione. Skuteczne
i efektywne wykonywanie zadan i projektow jest mozliwe pod warunkiem, ze
beda je wykonywatly osoby utalentowane z odpowiednim zaangazowaniem i ktore
beda mialy mozliwo$¢ rozwoju swoich talentow.

3. Elementy skladowe strategii rozwoju talentow

Talenty pracownicze moga przynosi¢ oczekiwane rezultaty, jezeli beda umie-
jetnie wykorzystane i rozwijane. Rozwoj talentow zalezy zarowno od organizacji,
jak 1 samego pracownika. Niejednokrotnie podejscie poszczegdlnych pracowni-
kéw do rozwoju swoich 1 u innych talentow jest wynikiem przyjetej i realizowa-
nej w organizacji strategii rozwoju talentow. Strategi¢ t¢ okresli¢ mozna jako za-
planowany zespot dziatan wobec pracownikow uznanych w organizacji za talenty
powodujacych efektywna i skuteczna realizacje ustalonych celow w obszarze
rozwoju talentow przy wykorzystaniu odpowiednich podmiotow personalnych,
instrumentow oraz ustaleniu zasad postgpowania, tak aby rozwijani pracownicy
osiagali w dluzszej perspektywie czasowej ponadprzecigtne wyniki 1 przynosili
organizacji jak najwigksza wartos¢. Wskazane bytoby, aby przyjeta w organizacji
strategia rozwoju talentow uwzgledniala wytyczne zawarte zarowno w strategii
firmy, jak i wynikajacej z niej strategii personalnej i strategii zarzadzania talenta-
mi. Jezeli w organizacji przyjmie si¢ zatozenie, ze wszyscy pracownicy to talenty,
to wtedy strategia personalna jest tozsama ze strategia zarzadzania talentami,
jezeli natomiast do talentow zalicza si¢ ustalony procent pracownikoéw charak-
teryzujacych sig ponadprzecigtnymi wynikami i posiadaniem ponadprzecigtnego
potencjatu pracy, to wtedy strategia zarzadzania talentami powinna skupi¢ uwage
na dziataniach dla wybranej i ustalonej grupy ponadprzecigtnych pracownikow.

Sposob realizacji ustalonej strategii rozwoju talentow jest determinowany
wieloma czynnikami rynkowymi, niemniej jednak wazne jest, jak zostata ona
opracowana, z ilu istotnych sktadnikow sig sktada i jakie jest nastawienie zarzadu
organizacji, aby przyjeta strategi¢ zrealizowac. Do najwazniejszych sktadnikow
strategii rozwoju talentow w organizacji zaliczy¢ mozna:

— analizg¢ zachodzacych i przewidywanych zmian w otoczeniu gospodarczym
1w organizacji,
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— przyjecie zalozen budzetowych na rozwoj talentow,

— ustalenie celow do realizacji w obszarze rozwoju talentow,

— ustalenie priorytetow odnosnie do rozwoju talentow wynikajacych z przy-
jetych celoéw strategicznych i operacyjnych,

— przyjecie zasad, jakimi poszczegoélne podmioty personalne powinny si¢
kierowac¢ podczas realizacji procesu rozwoju talentow,

— ustalenie podmiotow wspierajacych rozwoj talentow w organizacji,

— ustalenie priorytetow odnosnie do wykorzystywanych w praktyce metod
rozwoju talentow,

— ustalenie miernikow, wskaznikow i standardéw rozwoju talentow do osiag-
nigcia na konkretny okres i w poszczegolnych przedziatach czasowych.

Dokonywanie analizy zmian w otoczeniu gospodarczym jest permanentnym
zadaniem kadry menedzerskiej i ma wptyw na realizacjg zarowno strategii firmy,
jak i wynikajacej z niej strategii rozwoju talentow. Obserwowane i przewidywane
zmiany wewnatrz i na zewnatrz organizacji powinny zasadniczo determinowac
pozostale elementy strategii rozwoju talentow.

Wigkszos$¢ organizacji i ich kadra menedzerska, opracowujac substrategic
funkcjonalna firmy, stara si¢ ustali¢ odpowiednie zalozenia budzetowe na reali-
zacje przewidywanych dziatan. Te organizacje, ktore osiagaja sukces na rynku,
nawet pomimo spadku przychodow nie ograniczaja srodkéw ustalonych wezes-
niej na rozwoj swoich talentow. Ustalajac budzet na realizacjg strategii rozwoju
talentéw, wskazane byloby, aby uwzgledni¢ wytyczne pochodzace z benchmar-
kingu personalnego w kwestii rozwoju talentow pochodzace od konkurencyjnych
organizacji oraz wykorzysta¢ dotychczasowe doswiadczenia kadry menedzerskiej
w tym zakresie. W ramach strategii mozna przyja¢ réozne scenariusze wydarzen
i odpowiadajace im budzety na rozwoj talentow. Podejmowanie dziatan rozwojo-
wych wobec talentow nawet w czasach kryzysu jest dobrym dziataniem wizerun-
kowym w organizacji i moze si¢ przetozy¢ na poprawe wizerunku u klientéw i ich
wigksze zakupy niz poprzednio.

Waznym zagadnieniem w procesie projektowania strategii rozwoju talentow
jest ustalenie adekwatnych do przewidywanych zmian celow do realizacji w ob-
szarze rozwoju talentow. Cele te powinny wynikac z misji, wizji oraz przyjetych
zatozen strategii firmy. Celami rozwoju talentow moga by¢ nastgpujace zagad-
nienia:

— permanentne ponadprzecigtne wyniki pracy talentow organizacji,

— ksztaltowanie swiadomosci u pracownikdw, ze organizacja wspiera rozwoj
talentow pracowniczych,

— przygotowanie pracownikow na zachodzace zmiany i ,,walke” z konku-
rencja,

— osiagnigcie przewagi konkurencyjnej,

— wprowadzenie nowych produktow i ustug,
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uzyskanie odpowiednich certyfikatow,

lepsze 1 efektywniejsze zaspokojenie potrzeb klientow,

— poprawa wspodtpracy migdzy pracownikami i wspolpracy migdzynarodowej,
wzrost zadowolenia klientow z jakosci produktow i obstugi,

spelienie oczekiwan pracowniczych.

Wymienione cele w strategii rozwoju talentéw powinny by¢ rozpatrywane
w perspektywie strategicznej i operacyjnej oraz zapisane w rozbiciu na poszcze-
goblne okresy.

Po ustaleniu racjonalnych celéw wskazane bytoby sprecyzowanie prioryte-
tow odno$nie do rozwoju talentow. Priorytety te moglyby dotyczy¢: rodzajow
talentow, jakie w pierwszej kolejnosci nalezy rozwijac, miejsc rozwoju talentow,
wykorzystywanych do tego rozwoju instrumentow, roli poszczegoélnych podmio-
tow w procesie rozwoju utalentowanych pracownikow, kosztow prowadzonych
dziatan.

Sposob realizacji strategii rozwoju talentow w duzym stopniu bedzie determi-
nowany ustalonymi zasadami, jakimi poszczegoélne podmioty personalne powin-
ny si¢ kierowa¢ podczas realizacji procesu rozwoju talentow. Do najwazniejszych
zasad w tym obszarze zaliczy¢ mozna:

— traktowanie w organizacji rozwoju talentow pracowniczych bardziej jako
rozwoj aktywow, kapitatu, zasobéw organizacji niz element kosztow,

— systematyczne promowanie w organizacji optacalno$ci rozwijania swoich
i u innych pracownikow talentow,

— partycypacyjne ustalanie potrzeb rozwojowych talentoéw w organizacji,

— kryterium rozwoju swoich talentow jako jedno z kryteriow formalnej rocz-
nej oceny pracownika, a w przypadku stanowisk kierowniczych i menedzerskich
jeszcze rozwoj talentdw u innych pracownikow,

— permanentna ocena postgpu w zakresie rozwoju talentow organizacji,

— motywowanie do samorozwoju wlasnych talentow,

— nagrody za rozw¢j talentow potwierdzony osiaganiem przez pracownikow
wysokich wynikéw w pracy,

— elastyczne stosowanie poszczegdlnych metod rozwoju talentow dla po-
szczegolnych pracownikow,

— ustalenie jednoosobowej odpowiedzialnosci poszczegdlnych podmiotow
organizacji za wybrany obszar rozwoju utalentowanych pracownikow,

— rozliczanie podmiotoéw personalnych z rozwoju swoich i u innych pracow-
nikow talentow.

Istotnym sktadnikiem strategii rozwoju talentow jest ustalenie zadan i odpo-
wiedzialnosci dla poszczegdlnych podmiotow personalnych za rozwo6j swoich
iu innych pracownikow talentow. Brak jednoznacznych ustalen w tym zakresie
moze zniechgca¢ do optacalno$ci dbalosci o rozwdj talentow u innych przez
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niektorych menedzerow. Podmiotami personalnymi majacymi wplyw na roz-
woj talentow w organizacji z reguly sa: prezes firmy, cztonkowie zarzadu firmy,
menedzer personalny, menedzer lub specjalista ds. talentow, kierownicy liniowi,
menedzerowie projektow.

Nie mniej istotna kwestia w strategii rozwoju talentow jest dobor odpowied-
nich metod rozwoju. W zaleznosci od rodzaju talentu, jaki chce si¢ rozwija¢, moz-
na skorzysta¢ z r6znego rodzaju metod. Skuteczny wybor i zastosowanie w prak-
tyce metod rozwoju talentow nie bedzie mozliwy bez uwzglednienia oczekiwan
0soOb utalentowanych. Alan Robertson i Graham Abbey zauwazaja nastepujace
pragnienia talentow, a mianowicie:

— T0ZWOju osobistego,

— mobilnosci,

— szybkiej akcji i reakc;ji,

— znaczenia i celu,

— aktywnosci 1 wyboru,

— szacunku,

— zabawy’”.

W przypadku doboru metod rozwoju talentow warto w tej kwestii skorzystac
z propozycji Jima Stewarta i1 Clare Rigg, ktérzy proponuja nastgpujacy dobor
metod w perspektywie: poza praca, w pracy, przez pracg. Do puli mozliwych
do wykorzystania metod rozwoju talentow zaliczy¢ mozna wedlug autorow:
metodg rozwoju poprzez dziatanie (action learning), coaching, mentoring, wy-
konywanie zadan o charakterze migdzynarodowym (international assignment),
nasladownictwo (shadowing), tymczasowe przemieszczenie do innej pracy lub
na inne stanowisko (secondement), refleksj¢ nad dziataniem (reflective prac-
tice), zestaw ustug e-learningowych (e-learning package), pomoc starszych
i bardziej doswiadczonych wspolpracownikow rownych ranga, ktorzy moga
pomoc, wykorzystujac swoja wiedzg cicha (buddying), development centre,
kursy organizowane przez uniwersytety'®. Konfiguracja priorytetow doboru
poszczegbdlnych metod i ich kolejnosci w realizacji procesu rozwoju talentow
wynika¢ powinna z ustalonych potrzeb organizacji co do rozwoju poszczegol-
nych rodzajow talentow oraz zalecen menedzera ds. talentoéw i menedzera per-
sonalnego organizacji.

Aby moc racjonalnie rozlicza¢ sposob realizacji strategii rozwoju talentow,
waznym elementem owej strategii jest ustalenie miernikow, wskaznikow i stan-
dardow rozwoju talentow do osiagnigcia na konkretny okres i w poszczegoélnych
przedziatach czasowych. Dzigki tym miernikom i wskaznikom mozna oceni¢

® A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 59.
10°]. Stewart, C. Rigg, Learning and talent development, CIPD, London 2011, s. 22.
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postepy danego talentu w procesie rozwoju oraz rozlicza¢ odpowiednie podmioty
personalne z realizacji celéw w ramach ustalonego budzetu. Najczgs$ciej mierniki
i wskazniki dotycza poziomu efektywnosci pracy indywidualnej i zespotowe;,
poziomu postaw i zachowan, obnizki kosztow w realizowanych dziataniach,
szybkosci 1 efektywnosci wprowadzanych innowacji oraz poziomu zadowolenia
klientéw z jakosci ich obstugi.

Podsumowanie

Sprostanie zmianom zachodzacym w otoczeniu organizacji wymaga zatrud-
nienia i odpowiedniego wykorzystania utalentowanych pracownikow. Aby osoby
uwazane w organizacji za talenty nadal osiagaty ponadprzecigtne wyniki, powin-
ny by¢ umiejg¢tnie rozwijane. Pomocne w tym zakresie byloby stworzenie strategii
rozwoju talentow. Do najwazniejszych elementéw owej strategii zaliczono: usta-
lenie celow i priorytetow rozwoju talentow, przyjecie zatozen budzetowych, usta-
lenie zasad rozwoju talentdw, podmioty personalne wspierajace rozwoj utalen-
towanych pracownikow, dobor odpowiednich metod rozwoju, dobdr miernikow,
wskaznikow i standardow rozwoju talentow utatwiajacych rozliczanie stopnia re-
alizacji strategii rozwoju talentow. W artykule zaprezentowano, jak szczegotowo
ksztaltowa¢ poszczeg6lne elementy strategii rozwoju utalentowanych pracowni-
kow, aby jej realizacja przyczyniata si¢ do osiagnigcia przez organizacjg¢ trwatej
przewagi konkurencyjne;j.
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Shaping talent development strategy in an organization

Abstract. Success in the market due to anticipated changes will possible thanks to the exploita-
tion of organization's talents and their suitable development. In the first part of the paper, the diffe-
rent types of talents are characterized that can determine the success of an organization in the mar-
ket. In the next part of the paper, the elements of the talent development strategy are presented,
thanks to which the organization can effectively develop their talent.

Keywords: talent development strategy, talent
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Przeciwdzialanie niedoborowi talentow
jako element strategii i programu
zintegrowanego zarzadzania talentami
W organizacji

Streszczenie. W artykule odniesiono sie do kwestii niedoboru talentow dostrzeganego w ostat-
nich latach przez przedsiebiorstwa zarowno na globalnym, jak i polskim rynku pracy. Na tym tle
wskazano na potrzebe opracowania strategii oraz wdroZenia programu zintegrowanego zarzq-
dzania talentami. Zasadnicza czes¢ artykutu to lista praktycznych zalecen i sugestii dotyczacych
konkretnych dziatan podejmowanych w celu radzenia sobie z niedoborem talentow na rynku pracy.
Odnoszq sie one zaréwno do identyfikacji, diagnozowania i pozyskiwania talentow, jak i ich wlasci-
wego wykorzystania, motywowania do indywidualnego rozwoju oraz retencji w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie kapitatem ludzkim, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategia
i program zintegrowanego zarzqdzania talentami, niedobor talentow

Wstep

Dostrzegane w ostatnich latach zmiany spoteczne, polityczne i regulacyjne,
powodujace przewartosciowanie priorytetow biznesowych oraz ozywienie gospo-
darcze, sprawiaja, ze organizacje zaczynaja odchodzi¢ od myslenia o spowolnie-
niu gospodarczym i coraz bardziej przygotowuja si¢ do nowej sytuacji poprzez
podejmowanie dziatan wyzwalajacych che¢ rozwoju i ekspansji. Powszechna glo-
balizacja oraz trendy i zmiany zachodzace na rynku pracy skutkuja trudnosciami



76 Tadeusz Leczykiewicz

w poszukiwaniu, pozyskiwaniu i retencji talentow — pracownikéw o ponadprze-
cigtnym potencjale, o kluczowych kompetencjach szczeg6lnie pozadanych przez
pracodawcg. Jednoczesnie ci sposrod nich, ktorzy juz zostali zatrudnieni, maja
coraz wigksze oczekiwania, wymagania i zadania. Fakt ten nie dziwi wobec $wia-
domosci, ze ,,pokolenie Millennials” (alternatywna nazwa ,,pokolenia Y”, tzw.
pokolenie cyfrowe) wywiera coraz wigkszy wptyw na dzisiejszy rynek pracy,
chociaz starsi pracownicy nadal maja istotne znaczenie dla pracodawcow.

Konsekwencja ww. zmian jest to, Ze organizacje wdrazaja nowe, innowacyjne
modele zintegrowanego zarzadzania talentami (ZZT), odnoszace si¢ do poszuki-
wania, pozyskiwania, wykorzystania, ewaluacji, rozwijania i retencji talentow.
Wymaga to nowego podejscia do funkcji dziatbw HR oraz wdrozenia w organi-
zacjach takiej strategii HR, ktora stanie si¢ baza dla sformutowania strategii ZZT,
uwzgledniajacej nie tylko zmiany na globalnym rynku pracy, ale przede wszyst-
kim dostosowanej do specyfiki zmian demograficznych na zréznicowanych re-
gionalnych i lokalnych rynkach pracy. Zmiany w warunkach demograficznych na
wielopokoleniowym rynku pracy wymagaja bowiem zmiany w sposobie zarza-
dzania r6znymi grupami pracownikow, w tym pracownikami zakwalifikowanymi
do grupy utalentowanych w szczegélnosci.

Nowe technologie zwiazane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim powoduja
zmiany warunkoéw, w jakich si¢ obecnie pracuje (zmiana form wspotpracy w ze-
spotach, komunikowania sig, sposobow wykorzystywania i dzielenia si¢ wiedza
itp.), a to wymusza z jednej strony poszukiwanie, zatrudnianie i zatrzymanie pra-
cownikéw o odmiennych od dotychczasowych kompetencjach. Organizacje za-
czynaja rozumie¢ nie tylko konieczno$¢ zmiany funkcji i strategii dziatania w sfe-
rze zarzadzania kapitalem ludzkim, ale takze potrzebg budowania w organizacji
nowego podejscia do przywddztwa, otwarcia si¢ na réznorodnosc¢ i inkluzje pra-
cownikow, innego spojrzenia na ich osobisty rozwoj i zaangazowanie oraz two-
rzenia elastycznego i przyjaznego srodowiska pracy. Wiaze si¢ to z konieczno$cia
reorganizacji dziatu HR 1 transformacji jego relacji z dynamicznie zmieniajacym
si¢ otoczeniem oraz wspierania priorytetow biznesowych organizacji. Wymaga to
nowego podejscia menedzerow liniowych wszystkich poziomoéw zarzadzania do
kwestii zarzadzania efektywnoS$cia pracownikow zamiast administrowania nimi,
zatrudnienia pracownikow odpowiedzialnych za obszary i funkcje dziatu HR
o nowych kompetencjach oraz menedzerow ZZT, a takze wzrostu wydatkow na
zarzadzanie kapitalem ludzkim.

Powyzsze uwarunkowania zachecity do podjecia proby odpowiedzi na pyta-
nie badawcze: jak przeciwdziata¢ niedoborowi talentow dostrzeganemu w ostat-
nich latach przez przedsigbiorstwa zaréwno na globalnym, jak i polskim rynku
pracy.

Zasadniczym celem artykutu jest zatem odniesienie si¢ do problemu niedobo-
ru talentow oraz wskazanie — w ujeciu postulatywnym — na zalecenia i sugestie
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konkretnych dziatan wynikajacych z przyjetej i wdrozonej w organizacji strategii
oraz programu ZZT, ktore moga by¢ — z uwzglednieniem ewentualnych ogra-
niczen — ujgte w programie organizacji na rzecz przeciwdziatania niedoborowi
talentéw na rynku pracy.

Na tle analizy niedoboru talentow na rynku pracy wskazano na potrzebe
uwzglednienia tego problemu na etapie formutowania strategii oraz opracowy-
wania i wdrozenia wynikajacego z niej programu ZZT. Podkreslono, ze przeciw-
dziatania niedoborowi talentéw powinny by¢ podejmowane zaréwno podczas
identyfikacji, diagnozowania i pozyskiwania talentow, jak i na etapie ich witas-
ciwego wykorzystania, motywowania do indywidualnego rozwoju oraz retencji
w organizacji. Wskazano takze, ze istotnym elementem strategii i programu ZZT
powinna by¢ dobra komunikacja i wspotpraca menedzerow z utalentowanymi
pracownikami oraz odpowiednia polityka public relations, zmierzajaca do zbudo-
wania i utrzymania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy — opiekun-
czego wobec talentow 1 dziatajacego zgodnie z etyka biznesu. Zasadnicza czg§¢
artykutu to lista zalecen i sugestii konkretnych dziatan, wynikajacych z przyjetej
strategii oraz programu ZZT, uwzgledniajacych niedobor talentow na rynku pra-
cy. Zalecenia te, opracowane w rezultacie przeprowadzonych przez autora arty-
kutu studioéw literatury problemu oraz badan eksplanacyjnych, umozliwiajacych
przedstawienie podjgtego problemu badawczego poprzez zebranie informacji uta-
twiajacych okreslenie zakresu przeciwdziatania niedoborowi talentow na rynku
pracy, a takze badan wtornych, pozwalajacych przeanalizowac i zinterpretowac
opublikowane wyniki badan przeprowadzonych w 2014 r. przez migdzynarodowa
firme¢ Deloitte, $wiadczaca profesjonalne ustugi doradcze i audytorskie, oraz firme
ManpowerGroup, $wiatowego lidera innowacyjnych rozwiazan na rynku pracy,
maja charakter postulatywny. Ich wykorzystanie uzaleznione bowiem begdzie od
specyfiki i mozliwosci organizacji, kontekstu jej funkcjonowania oraz sytuacji na
konkretnym rynku pracy.

Artykut, majacy charakter przegladowy, ma warto§¢ zarowno poznawcza,
jak i praktyczna. Zawiera bowiem zalecenia, propozycje, sugestie i konkretne
wskazania dla wszystkich tych, ktoérzy opracowuja i wdrazaja w organizacjach
strategie i programy ZZT uwzgledniajace niedobor talentow na rynku pracy.

1. Niedobor talentow na rynku pracy

W kontekscie oczywistych dazen organizacji do osiagnigcia sukcesu wa-
runkujacego zbudowanie i utrzymanie przewagi w konkurencyjnej przestrzeni
rynkowej dostrzega si¢ znaczenie systemu ZZT. Kwestia ta nabiera szczegodlnej
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wagi wobec ciagtej ,,walki o talenty”! wynikajacej z niedoboru talentow od-
czuwanego przez pracodawcow na catym $wiecie na tym samym poziomie od
ponad 20 lat.

Taki poglad uzasadniaja dane o rynku pracy opublikowane w raporcie firmy
ManpowerGroup z 2014 r.2 Dziewiata juz edycja corocznego badania, w ktorym
wziglo udziat 37 tys. pracodawcow z 42 krajow, wskazuje, ze 36% pracodawcow
w ujeciu globalnym (w Polsce — 33%) deklaruje trudnosci w pozyskiwaniu ta-
lentow do obsadzenia stanowisk w 2014 r. i jest to najwyzszy wynik od siedmiu
lat>. Wobec 54% deklaracji badanych pracodawcéw zmagajacych si¢ z pozy-
skaniem pracownikéw problem niedoboru talentdéw wywiera $redni (globalnie
34%, w Polsce — 33%) lub duzy (globalnie 20%, w Polsce — 22%) wptyw na ich
zdolno$¢ zaspokajania potrzeb klientow, co potwierdza konieczno$¢ podjgcia
skutecznych przeciwdziatan. Niestety az 22% badanych pracodawcow w ujeciu
globalnym (w Polsce — 29%) nie ma zadnej strategii zwigzanej z niedoborem
talentow, co nie oznacza, ze ich dziaty HR nie podejmuja w tym zakresie stosow-
nych dziatan®.

W obliczu niedoboru talentow 47% firm w ujeciu globalnym (w Polsce —36%)
szukato w 2014 r. rozwiazania tego problemu poprzez wdrazanie nowych praktyk
HR, globalnie 25% badanych firm (w Polsce — 16%) poszukiwato nowych zrodet
pozyskiwania talentow, rekrutujac ich z niewykorzystanych lub niewykorzy-
stanych w pelni zasobow, natomiast globalnie 23% badanych przedsigbiorcow
(w Polsce — 31%) zamierzalo wdrozy¢ nowe, alternatywne modele pracy. Brak
strategii zadeklarowato 22% badanych pracodawcéw w ujeciu globalnym (w Pol-
sce —29%)°.

! Pojecie ,,wojny o talenty” (ang. The War for Talent) sformutowali Ed Michaels, Helen
Hanfield-Jons i Beth Axelord. Nie oznacza ono skupienia si¢ wylacznie na najlepszych pracowni-
kach, lecz okresla zindywidualizowane podejscie do poszukiwania i zidentyfikowania potencjatu
talentow oraz jego wykorzystania dla dobra organizacji, w tym ich transferu pomigdzy jednostkami
organizacyjnymi czy zespotami zadaniowymi/projektowymi. Jest to zatem inne podejscie niz w mo-
delu kompetencyjnym, w ktérym mozliwosci pracownika ocenia si¢ w zestawieniu z wymogami
zajmowanego przez niego stanowiska i osiaganymi na nim wynikami. B. Jamka, Czynnik ludzki we
wspolczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania kompetencjami do zarzqdzania
roznorodnosciq, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2011, s. 192-193.

2 Raport ManpowerGroup, Trwa niedobor talentow. Jak wspolczesny HR moze poradzié
sobie z tym wyzwaniem, s. 2, 4 1 11, www.manpowergroup.pl [31.01.2015]. Zob. takze: H.A. Earle,
Building a workplace of choice: Using the work environment to attract and retain top talent,
,Journal of Facilities Management” 2003, t. 2, s. 245.

3 W latach 2006-2014 niedobdr talentéw odczuwany przez firmy na calym $wiecie wynosit:
w 2006 r. — 40%, 2007 — 41%, 2008 — 31% (w Polsce — 49%), 2009 — 30% (48%), 2010 — 31%
(51%), 2011 — 34% (40%), 2012 — 34% (37%), 2013 — 35% (32%) 1 2014 — 36% (33%). Raport
ManpowerGroup, Trwa niedobor talentow..., op. cit., s. 2,41 11.

4 Ibidem, s. 3,6, 121 14.

> Ibidem,s. 8,91 14.
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Wedtug deklaracji pracodawcow w ramach nowych praktyk HR ich firmy
w 2014 r. wdrazaty najczesciej takie strategie, ktore zapewnialy wlasnym pra-
cownikom dodatkowe szkolenia i mozliwo$¢ rozwoju (23% badanych pracodaw-
cow w ujeciu globalnym, w Polsce — 22%), stosowaty nietypowe lub poprzednio
niewykorzystane metody rekrutacji wewngtrznej i zewngtrznej (odpowiednio 13
14%), rozszerzaly kryteria, aby podczas rekrutacji uwzgledni¢ kandydatow, kto-
rzy nie maja wymaganych kompetencji, ale wykazuja potencjat do ich zdobycia
(6 1 4%), powigkszaty pakiet swiadczen dodatkowych (6 i 2%), podnosity wyna-
grodzenia poczatkowe (6 1 10%), oferowaty mozliwosci rozwoju kariery juz na
etapie rekrutacji (5 i 1%) czy tworzyly stanowiska przejsciowe dla kandydatow
z unikalnymi kompetencjami (zwlaszcza w przypadku kadry zarzadzajacej Iub
stanowisk wysokiego szczebla) (2 1 0%)°.

Natomiast w sferze poszukiwania nowych zrodet pozyskiwania talentow
w 2014 r. firmy — wedtug deklaracji pracodawcow — zaczely szerzej uwzgledniac
niewykorzystywane wczesniej zasoby (13% ogo6tu badanych w ujeciu globalnym,
w Polsce — 7%). W tym celu poszukiwaty talentow wsrod kandydatéw spoza re-
gionu (odpowiednio 4 1 0%), ludzi mtodych (4 i 4%), kandydatow z innych krajow
(31 1%), ludzi starszych (3 i 2%), kobiet (2 i %) czy bytych wojskowych i1 wete-
ranow (1 1 0%). Zatrudniano takze osoby, ktore aktualnie nie maja wymaganych
kompetencji, ale wykazuja potencjat do nauki i rozwoju (8 1 4%), podejmowano
wspolpracg z instytucjami edukacyjnymi w celu tworzenia programow nauczania
dopasowanych do potrzeb rekrutacyjnych firmy (7 i 4%) oraz budowano nowe
biura lub rozbudowywano biura w regionach bogatych w talenty (1 i 0%).

Wdrazanie nowych modeli pracy wigzato si¢ z polozeniem wigkszego nacisku
na zapewnianie firmom stabilnego doptywu talentow (10% ogotu badanych pra-
codawcow, w Polsce — 13%), redefiniowaniem obecnych modeli pracy (6 i 5%),
korzystaniem z pracy tymczasowej (5 i 15%), oferowaniem bardziej elastycz-
nych form zatrudnienia (3 i 1%) oraz zapewnianiem mozliwosci pracy zdalnej
(210%)".

W tym kontekscie warto sformutowaé pytanie, w jaki sposob odpowiedzie¢
na niedobor talentow zarowno w ujeciu globalnym, jak i w Polsce? Analiza no-
wych wyzwan i trendow w ZZT oraz opisywane w literaturze problemu modele
Z77ZT? wskazuja, ze nie wystarcza juz tradycyjne (dotychczasowe) uniwersalne
podejscie do rozwoju potencjatu pracownikow organizacji w ogole, a do talentow
w szczegblnosci. Oczywiste dla pracodawcow jest, ze to przede wszystkim od

¢ Ibidem, s. 91 14.

7 Ibidem,s. 101 15.

8 Zob. T. Leczykiewicz, Talent Management — New Challenges for Contemporary Organi-
zations, w: D. Egerova, L. Eger, M. Jifincova i in., Integrated Talent Management — Challenge and
Future for Organizations In Visegrad Countries, International Visegrad Fund, University of West
Bohemia, Plzen 2013, s. 50-54.
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pracownikow dziatu HR zalezy zdolnos$¢ ich firm w sferze dostosowywania sig
do nowych warunkow, co warunkuje sukces i utrzymanie si¢ w konkurencyjnej
przestrzeni rynkowej. Dzialy HR nie moga juz tylko analizowa¢ popytu i po-
dazy na rynku pracy oraz projektowac i wdraza¢ nowe modele pracy. Wobec
powszechnego niedoboru talentéw musza odgrywa¢ w organizacjach role stra-
tegiczng w opracowaniu strategii ZZT i wdrozeniu wynikajacego z niej modelu
77T, atakze inicjowa¢ konkretne programy i podejmowac stosowne dziatania
z zakresu ZZT, zwiazane cho¢by z identyfikowaniem zrddet talentéw oraz wdra-
zaniem odpowiednich praktyk HR i modeli pracy, przyczyniajac si¢ tym samym
do osiagania przez organizacje lepszych wynikow.

2. Niedobor talentow
a strategia zintegrowanego zarzadzania talentami

Opracowanie oraz wdrozenie w organizacji strategii i modelu ZZT umozliwi
podejmowanie wtasciwych dziatan na rzecz radzenia sobie z niedoborem talentow.
Z jednej strony wiaze si¢ to z uwzglednianiem konkretnej sytuacji na globalnym,
regionalnym i lokalnym rynku pracy oraz aktualnych trendow w ZZT, a z drugiej —
z podejmowaniem decyzji dotyczacych rozpoznania talentow na wewngtrznym
i zewngtrznym rynku pracy oraz ich pozyskania, a takze wlasciwego wykorzysta-
nia kapitatu talentéw i ich retencji. Wymaga to nie tylko zmiany dotychczasowej
funkcji personalnej i jej tradycyjnego modelu, ale i profesjonalizacji praktyk HR
w sferze ZZT.

Strategia ZZT powinna by¢ konfiguracja celéw, planow dziatania i gtownych
proceséw ZZT ukierunkowanych na: rozpoznawanie (identyfikacjg), przyciaga-
nie, pozyskiwanie i rekrutacjg, racjonalne wykorzystanie i zarzadzanie wynikami,
ewaluacj¢ (monitorowanie, diagnozowanie, pomiar i ocena), rozw6j dotychcza-
sowych i zdobywanie nowych kompetencji, motywowanie, wykorzystanie r6zno-
rodnosci orz inkluzjg i retencjg talentow w organizacji, a takze na pomiar i analizg
efektywnosci procesow realizowanych w jej ramach, pozwalajacych modyfiko-
wac nie tylko podejmowane dziatania praktyczne, ale takze sama strategig’.

Analiza literatury poswigconej strategiom ZZT pozwala stwierdzi¢, ze —w ob-
liczu niedoboru talentéw na rynku pracy — w jednych koncepcjach promowane
sa gtownie dzialania zwiazane z pozyskiwaniem talentow, w innych — kwestie
dotyczace zatrzymania utalentowanych pracownikow w organizacji. W praktyce

° Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008, s. 61-62, 67-69.
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ZZT coraz czg$ciej promowane sa jednak strategie, ktore przede wszystkim kon-
centrujg si¢ na wewngtrznym rozwoju i retencji utalentowanych oséb w organiza-
cji. Takie wlasnie strategie sa najczgsciej pozadane takze w warunkach polskiego
rynku pracy. Wykorzystanie strategii ZZT, ktorej celem jest przede wszystkim
rozwoj 1 retencja zasobu talentow organizacji, uwazane jest bowiem za jedno
z najefektywniejszych narzgdzi wykorzystywanych przez wspotczesne organiza-
cje w ,,wojnie o talenty”, nawet jesli wiaze si¢ z duzymi naktadami finansowymi.

Zasadniczymi elementami strategii ZZT powinny by¢ zatem odniesienia do:

— ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej,
rozwoju talentow poprzez szkolenia,
strukturyzacji pracy i przemieszczen wewngtrznych,

— budowy systemu monitorowania efektywnosci i produktywnosci pracy
utalentowanych pracownikow,

— budowy systemu ocen pracowniczych z uwzglednieniem zatrudnionych
talentow,

— rozwoju kadry menedzerskiej zarzadzajacej talentami,

— zmiany systemu wynagradzania w kierunku taczenia wynagrodzen kadry
menedzerskiej z jako§ciowymi i iloSciowymi efektami osiagania celow organiza-
cji zwiazanych z ZZT".

W analizach strategicznych w sferze ZZT najwigksza uwagg nalezy skupi¢ na
poznawaniu pracownikow zakwalifikowanych do grupy utalentowanych. Nie za-
wsze uwzglednia si¢ dzialania na rzecz rozwoju 1 retencji talentow w organizacji,
a przeciez wiaza si¢ z tym koszty wynikajace z koniecznosci okreslenia, za pomo-
ca jakich procedur, metod, technik i narzedzi mozna rozwija¢ i zatrzymac talenty
w organizacji. Kwestie te powinny by¢ okreslone nie tylko w strategii ZZT, ale tak-
ze w stosownych programach dzialan na rzecz pozyskania, wykorzystania, rozwo-
ju oraz zapobiegania i ograniczenia rezygnacji z pracy najbardziej wartosciowych
pracownikow organizacji. Wobec niedoboru talentow na globalnym, regionalnym
i lokalnym rynku pracy sgq one bowiem podstawa odniesienia przez organizacj¢
sukcesu w zdobyciu i utrzymaniu jej konkurencyjnej pozycji rynkowe;j.

3. Problem niedoboru talentow
W programie zintegrowanego zarzadzania talentami

77T w organizacji wymaga nie tylko starannego opracowania i wdrozenia
stosownej strategii oraz konsekwentnej realizacji wynikajacego z niej programu
dzialania, ale takze — a moze przede wszystkim — dobrej komunikacji i wspotpracy

10 Tbidem, s. 73-74.
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menedzerow z utalentowanymi pracownikami, odpowiedniej polityki zmierzaja-
cej do zbudowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy i dziatajacej
zgodnie z etyka biznesu.

Wynikajacy ze strategii ZZT program kierowany w organizacji do talentow
powinien przyjac formg konkretnych dziatan, w ktorych wykorzystuje si¢ metody,
techniki i narzgdzia powszechnie stosowane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
lecz w bardziej wyrafinowanych formach. Wiele z nich zaktada m.in. aktywny
udziat kadry menedzerskiej oraz jej odpowiedzialnos¢ za ZZT, przeprowadzanie
okresowych ewaluacji talentow oraz dostosowanie kultury organizacyjnej'’.

Wdrozenie strategii ZZT wiaze si¢ z wykonaniem zadan okreslonych w od-
powiadajacym jej programie ZZT oraz ustaleniem stopnia jego zrealizowania
poprzez analiz¢ rezultatdéw konkretnych dziatan i poréwnanie uzyskanych wyni-
kow z zalozonymi, ustalenie stopnia osiagnigcia celow wynikajacych z przyjetej
strategii ZZT oraz podjgcie dziatan korekcyjnych'.

W zwiazku z niedoborem talentéw na globalnym, regionalnym i lokalnym
rynku pracy w programie ZZT nalezy uwzglednia¢ dziatania odnoszace si¢ do:

a) opracowania oraz wdrozenia strategii i programu ZZT,

b) zmiany funkcji i zakresu dziatania dzialu HR w organizacji,

c¢) doskonalenia procedur ZZT — poszukiwania nowych zrodet i sposobow
pozyskiwania talentow, wykorzystania talentow w organizacji, ewaluacji poten-
cjatu talentow, wspierania rozwoju talentow oraz doskonalenia form i metod ich
szkolenia, ksztattowania w organizacji réznorodnosci i integracji oraz retencji
talentow w organizacji,

d) wdrazania nowych praktyk HR,

e) wdrazania alternatywnych modeli zatrudnienia i pracy,

f) wspotpracy menedzeroéw z talentami w sferze ich wykorzystania i rozwoju,

g) ksztaltowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy'.

Dziatania te powinny w szczegdlnosci wykorzystywac sprawdzone juz w prak-
tyce przedsigwzigcia, ale takze nowe zalecenia, sugestie i propozycje bedace rezul-
tatem analizy, interpretacji i kompilacji opublikowanych wynikéw roéznych badan.
Do przedsiewzig¢, ktore — w zwiazku potrzeba, a nawet koniecznoscia przeciw-
dziatania niedoborowi talentéw na rynku pracy — powinny zosta¢ uwzglednione
w programie ZZT, nalezy zaliczy¢:

a) opracowanie oraz wdrozenie strategii i programu ZZT

» priorytetowe traktowanie i tworzenie w organizacji kultury ZZT,

" Tbidem, s. 61-62, 67-69.

12 Tbidem, s. 93-96.

13 Por. np. Raport Deloitte, Trendy HR 2014 —Jak przyciqgnaé i utrzymacé pracownikow XXI wie-
ku, www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Trendy HR_ 2014.pdf
[31.01.2015].
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» okreslenie podmiotow odpowiedzialnych w organizacji za ZZT oraz pod-
miotdw wspierajacych ten proces,

» zintegrowanie strategii ZZT ze strategia zarzadzania kapitatlem ludzkim
oraz ogblna strategia biznesowa organizacji w celu jej dostosowania do wymo-
gow globalnego, regionalnego i lokalnego rynku pracy,

* opracowanie i wdrozenie w organizacji systemu (modelu) ZZT,

* nadanie stosownej rangi wdrozeniu w organizacji strategii 1 zwigzanego
z nig programu ZZT,

» okreslenie niezbgdnych naktadéw organizacji na realizacjeg strategii i pro-
gramu dziatania w zakresie ZZT;

b) zmiana funkcji i zakresu dziatania dziatu HR w organizacji

* pozycjonowanie HR jako funkcji wspierajacej osiagnigcie przez organiza-
cje celow biznesowych,

* integrowanie lub zdywersyfikowanie funkcji HR stosownie do wymogow
globalnego, regionalnego i lokalnego rynku talentow,

» profesjonalizacja funkcji oraz wdrozenie nowych zintegrowanych modeli
operacyjnych i uproszczanie praktyk HR,

* wdrazanie rozwiazan outsourcingowych lub insourcingowych zadan po-
bocznych z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim i ZZT,

* wdrozenie wspomagania analitycznego nie tylko w celu przeprowadzenia
analiz statystycznych wskaznikow efektywnosci biznesowej organizacji, ale tak-
ze w celu wspomagania analitycznego tych funkcji HR, ktére wchodza w zakres
ZZT i odnosza si¢ np. do badania poziomu zaangazowania, oceny wydajnosci,
wynagradzania i udziatu talentow w ukierunkowanych szkoleniach,

* powotanie w ramach dzialu HR partnerow, doradcow i konsultantow
biznesowych, menedzera ds. talentéw i menedzera ds. réznorodnosci z zada-
niem doskonalenia procesow ZZT w organizacji oraz wspierania menedzerow
liniowych w sferze odszukiwania, rozpoznawania (identyfikacji), przyciagania,
pozyskiwania i rekrutacji, zatrudniania, racjonalnego wykorzystania i zarzadzania
wynikami, motywowania do zaangazowania, ewaluacji (monitorowanie, diagno-
zowanie, pomiar i ocena potencjatu), rozwoju dotychczasowych i zdobywania no-
wych kompetencji, wykorzystania réznorodnosci i inkluzji oraz retencji talentow
W organizacji,

* nadanie wysokiego priorytetu ksztalttowaniu innowacyjnego podejscia
pracownikoéw dzialu HR oraz ich kompetencji w sferze:

— specyficznych umiejgtnosci poznawania trendéw w biznesie i branzy,
w ktorej funkcjonuje organizacja,

— zarzadzania kapitatem ludzkim i ZZT,

— poszukiwania i pozyskiwania (rekrutowania) talentow,

— projektowania struktur organizacyjnych,
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— budowania relacji pomigdzy talentami a menedzerami i pozostatymi pra-
cownikami,

— wdrazania systemow zwiazanych np. z wynagradzaniem czy ocenianiem
talentéw, zarzadzania zmianami, dzielenia si¢ wiedza, przywddztwa, szkolen,
wykorzystania technologii mobilnych i mediow spotecznosciowych,

» ciagla analiza zewngtrznego otoczenia organizacji w celu rozpoznawania
trendow na rynku pracy i konkurencji poszukujacej talentow,

» przeprowadzanie analizy luk w systemach i procesach dotyczacych talen-
tow oraz ich wptywu na wyniki biznesowe (osiaganie celow biznesowych) orga-
nizacji,

* tworzenie zespotow rozwoju zawodowego i grup doradczych dla pra-
cownikow dziatu HR w celu zwigkszenia ich kompetencji w zakresie tworzenia
programéw dedykowanych partnerom biznesowym HR, menedzerowi ds. talen-
tow 1 menedzerowi ds. roznorodnosci oraz menedzerom dzialéw biznesowych
1 talentom,

» powotanie zespolu odpowiedzialnego w dziale HR za modele analityczne
wspomagajace analizg statystyczna danych o rynku pracy i zasobach pracowni-
kow organizacji,

» wykorzystanie mozliwosci dziatu HR w zakresie analizy danych bizneso-
wych w procesie podejmowania decyzji w sferze zarzadzania kapitatem ludzkim
oraz ZZT,

* wdrozenie zintegrowanych kompleksowych platform i technologii wspie-
rajacych HR i ulatwiajacych zarzadzanie danymi z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim 1 ZZT, wykorzystujacych technologi¢ cloud computing oraz aplikacje
1 urzadzenia mobilne,

* stworzenie wewngtrznej platformy informacji dla talentow juz zatrudnio-
nych lub poszukujacych zatrudnienia w organizacji oraz udostgpnianie partnerom,
doradcom i konsultantom biznesowym HR, menedzerom talentéw, menedzerom
liniowym 1 talentom prostych pulpitow nawigacyjnych aplikacji oraz narzedzi
graficznych ulatwiajacych dostgp do danych 1 informacji;

c¢) doskonalenie procedur ZZT

» poszukiwanie nowych zrodet i sposobéw pozyskania talentow

— wewngtrzne 1 zewngtrzne poszukiwanie i rozpoznawanie potencjalnych
talentow w celu zbudowania ich szerokiej bazy i traktowanie jej jako ,tancucha
dostaw” pozadanych w organizacji kompetencji,

— zastosowanie kreatywnych form pozyskiwania i rekrutacji nowych oraz re-
rekrutacji talentow wezesniej w organizacji juz zatrudnianych z uwzglednieniem
realiow lokalnego i regionalnego, jak i globalnego rynku pracy o zréznicowanych
zasobach pracownikow utalentowanych,

— wykorzystanie prestizu marki organizacji do wspotpracy z freelancerami
i osobami, ktore juz zakonczyly swoje zycie zawodowe oraz tzw. zrodet otwartych
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bazujacych na mediach spotecznosciowych (np. LinkedIn, Facebook, Twitter czy
Google) i innowacyjnych sposobow tworzenia internetowych sieci ,,spoltecznosci
talentow”,

— umieszczanie ogloszen rekrutacyjnych na stronach internetowych dedy-
kowanych karierze, oferowanie wirtualnego forum do dyskusji o najnowszych
trendach na rynku pracy,

— tworzenie grupy tzw. ambasadorow przyciagajacych do organizacji nowe
talenty z zagwarantowaniem im za to stosownych bonusow,

— przeprowadzanie ukierunkowanej wewngtrznej i zewngtrznej rekrutacji
talentow z wykorzystaniem profesjonalnych centrow rekrutacji oraz skutecznych,
takze marketingowych, metod, technik i narzedzi rekrutacyjnych do rozpoznania,
przyciagnigcia, pozyskania, rekrutacji (przeprowadzanie preselekcji, selekcji
i doboru) oraz zatrudnienia talentéw w organizacji,

— wykorzystywanie dostepnych technologii zarzadzania duza ilo$cia danych
na temat sieci talentow,

* wykorzystanie talentéw w organizacji

— organizowanie pracy talentow oraz ich aktywizowanie i motywowanie,

— stwarzanie w organizacji mozliwosci udziatu talentow w realizacji atrak-
cyjnych zadan i projektow oraz uprzywilejowanego ich dostepu do informacji
1 wiedzy,

— poprawianie warunkoéw pracy talentow poprzez doskonalenie atmosfery
(klimatu) w miejscu pracy,

— stwarzanie warunkow do zwigkszenia mobilno$ci oraz przeptywu talen-
tow w ramach struktury organizacji (awansowanie, degradacje, rotacje, delegacje,
transfery),

— wykorzystywanie talentow do zrozumienia i reagowania na zroznicowane
potrzeby klientow,

» ewaluacja potencjatu talentow

— odejscie od tradycyjnego, corocznego systemu oceniania wynikéw talen-
tow polegajacego na tworzeniu rankingu talentoéw wedtug tzw. krzywej dzwono-
wej, sprzyjajacego niezdrowej konkurencji pomigdzy nimi, na rzecz koncepcji
tzw. dlugiego ogona oraz prowadzenia formalnych spotkan oceniajacych i moty-
wujacych do lepszego wykonywania obowiazkow,

— wdrozenie zaawansowanego modelu ewaluacji (identyfikowanie, monito-
rowanie, analiza i ocena) kompetencji oraz potencjalu rozwojowego talentow za
pomoca najnowszych narzedzi analitycznych,

— ewaluacja aspiracji, potrzeb rozwoju kompetencji, zachowan i wynikow
uzyskiwanych przez talenty oraz badanie ich zadowolenia i satysfakcji z pracy
W organizacji z wykorzystaniem informacji zwrotnej,

* wspieranie rozwoju talentow oraz doskonalenie form i metod ich szkolenia

— przestrzeganie przez dzial HR dyscypliny zarzadzania funkcja szkoleniowa,
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— opracowywanie specjalnych programéw wspierajacych rozwoj talentow
dostosowanych do strategii ZZT, strategii zarzadzania kapitalem ludzkim oraz
ogoblnej strategii biznesowej organizacji,

— badanie potrzeb talentow oraz opracowywanie indywidualnych planow
ich rozwoju,

— stwarzanie mozliwo$ci i warunkéw do rozwoju zawodowego talentow po-
przez ustalenie $ciezek ich kariery zawodowej oraz opracowanie indywidualnych
planéw ich awansu pionowego lub poziomego (alternatywnego wobec tradycyj-
nego awansu na wyzsze szczeble w hierarchii organizacyjnej), z uwzglednieniem
wydtuzania si¢ ich przydatnosci na rynku pracy oraz dynamicznego przebiegu
zatrudnienia przez rézne funkcje i obszary biznesu,

— tworzenie tzw. tawki rezerwowej talentow przydatnych organizacji oraz
wspieranie ich rozwoju,

— opracowanie i wdrozenie przez dzial HR nowej generacji indywidualnych
programéw szkoleniowych dostosowanych do stwierdzonej luki kompetencyjne;j
konkretnego talentu i sprzyjajacych jego dalszemu rozwojowi oraz wlasciwe za-
rzadzanie nimi,

— traktowanie talentow jako partnerow menedzeréw liniowych w swobod-
nym dzieleniu si¢ wiedza, umiejgtnosciami i doswiadczeniami,

— zwigkszenie dostgpu talentoéw do ogromnej ilosci wiedzy o kazdej porze
i w kazdym miejscu poprzez wykorzystywanie prostych w uzyciu oraz tatwo do-
stepnych zasobow wiedzy i narzedzi docierania do niej,

— odchodzenie od tradycyjnych modeli, form, metod ksztattowania i rozwi-
jania kompetencji talentow opartych na zasadzie ,,przekazywania wiedzy w dot”
wedhug okreslonego planu szkolen (szkolenia i kursy kwalifikacyjne, konferencje,
seminaria i warsztaty itp.),

— wdrozenie modeli ksztatcenia skoncentrowanych na efektywnym przeka-
zywaniu wiedzy i do$wiadczen, wykorzystujacych standaryzowane i zintegrowa-
ne technologii wspierajace uczenie sig,

— doskonalenie takich ustawicznych form indywidualnego rozwijania kom-
petencji talentow, ktore wykorzystuja zasade ,,wyciagania wiedzy” (np. coaching,
mentoring, udzial w projektach, trening w pracy, wypehianie roli eksperta, staze
i praktyki zawodowe, spotkania z autorytetami, wymiana kadr itp.),

— wilaczanie szkolen do codziennego grafiku zaje¢¢ i umozliwianie talentom
nauki w wybranym przez nich czasie i tempie dzigki przekazywaniu wiedzy on-
line za pomoca komputerow, laptopow, tabletow, smartfonow oraz innych tatwo
dostepnych i przyjaznych w obshudze urzadzen mobilnych,

— inwestowanie w rozwoj talentow z przestrzeganiem zasady racjonalizacji
oraz konsolidacji wydatkow w celu przeciwdziatania ich marnotrawstwu,

» ksztaltowanie w organizacji réznorodnosci 1 integracji
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— traktowanie roznorodnos$ci i integracji jako elementéow polityki perso-
nalnej oraz przekonywanie do ich wigzi z celami i imperatywami biznesowymi
organizacji,

— przesuwanie kwestii roznorodnosci i integracji z peryferii do centrum za-
interesowan organizacji oraz wdrazanie ich wszystkich mozliwych odmian,

— przejscie od wypetniania formalnych wymogoéw dotyczacych rézno-
rodnosci i integracji do tworzenia $§rodowiska pracy, ktdre angazuje i inspiruje
wszystkich pracownikéw do wypelniania obowiazkow na najwyzszym poziomie
dzigki koncentrowaniu si¢ na réznorodnosci w mysleniu oraz inkluzji i integracji
Z organizacja,

— wykorzystywanie r6znorodnosci i integracji w celu przeciwdziatania pro-
blemom demograficznym oraz niedoborowi talentow na rynku pracy,

— rozszerzenie rozumienia réznorodnos$ci i koncentrowanie si¢ na jej wi-
docznych aspektach takze w obszarze réznorodnosci w mysleniu,

— uwzglednianie réznorodnosci i integracji w budowaniu zréznicowanej
struktury pracownikow organizacji oraz w programach rekrutacji talentow,

— wprowadzanie w organizacji zmian w mysleniu o potrzebie wprowadzania
roznorodnos$ci wérod talentow oraz ich inkluzji (integracja i asymilacja) z organi-
zacja,

— tworzenie w organizacji otwartej kultury organizacyjnej poprzez podej-
mowanie dziatan uwzgledniajacych potrzebg i koniecznos¢ rozwijania réznorod-
nosci i integracji dla uzyskania korzysci biznesowych wynikajacych z posiadania
zroéznicowanej silty roboczej,

— wprowadzanie zmian w kulturze integracji poprzez unikanie stronniczosci,
oddziatywanie na systemy pracy oraz rozumienie skali i przyczyn zachowan do-
stosowawczych talentow,

— wspieranie réznorodnosci i integracji talentow w zespotach (grupach)
w celu zwigkszenia ich wydajnos$ci i innowacji oraz unikanie jednorodnosci na
wyzszych poziomach zarzadczych,

— ksztattowanie réznorodnosci i integracji w organizacji poprzez si¢ganie do
roznych wartosci, perspektyw rozwoju, sposobéw myslenia i doswiadczen talen-
tow,

— przeciwdziatanie powielaniu przez talenty stereotypow, uprzedzen i zacho-
wan z przesztosci, uwzgledniajacych wyglad zewngtrzny, zachowania kojarzone
z kultura, relacjami oraz aktywnos$cia dziatania (zaangazowanie) w ramach grupy
przynaleznosci,

— organizowanie interaktywnych warsztatow, otwartych debat i dyskusji na
temat roznorodnosci i integracji, dzielenie si¢ do§wiadczeniami,

* retencja talentow w organizacji

— traktowanie zatrzymania talentow jako drugie — po ich pozyskaniu i zaan-
gazowaniu — priorytetowe zadanie organizacji w zakresie ZZT, przeciwdzialanie
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»paradoksowi talentow”!* poprzez wdrozenie programow zapobiegajacych niepo-
zadanym odej$ciom talentow oraz zwiazanych z szukaniem sposobow zatrzyma-
nia pracownika w organizacji,

— tworzenie w organizacji kultury otwartosci, rozwoju i wzrostu, budowanie
lojalnosci pracownikow oraz szukanie najlepszych metod zarzadzania kapitatem
ludzkim w celu ograniczenia rotacji talentow,

— wypehienie wzajemnych zobowiazan zwiazanych z utrzymaniem talen-
tow w organizacji m.in. poprzez ksztattowanie ich dobrych relacji ze wspotpra-
cownikami,

— stale 1 systematyczne monitorowanie poziomu zaangazowania, zadowole-
nia, satysfakcji i entuzjazmu talentow,

— badanie wskaznikow fluktuacji i rotacji talentow, kosztow zwiazanych
z poszukiwaniem, pozyskiwaniem, rekrutacja, zatrudnieniem i szkoleniem no-
wych talentow oraz ich powiazania z poziomem retencji talentow,

— wykorzystanie narzedzi analitycznych do identyfikowania potencjalnych
problemoéw, analizy danych statystycznych i wykrywania czynnikow decyduja-
cych o poziomie retencji,

— opracowanie i wdrozenie proaktywnego modelu retencji obejmujacego
zestaw inicjatyw, rozwiazan i narzedzi odpowiadajacych zidentyfikowanym pro-
blemom zwigzanych z retencja talentow,

— zatrzymanie talentow w organizacji poprzez wspieranie ich rozwoju, ukie-
runkowanie motywacji oraz docenianie unikatowej wartosci, a takze ksztattowa-
nie przekonania o ich rozpoznawalno$ci i waznosci dla organizacji,

— tworzenie $rodowiska oraz programu szkolen pomagajacych talentom
i menedzerom na zrozumienie nieuswiadomionych zachowan przystosowaw-
czych,

— inspirowanie talentoéw do rozwoju swoich pasji oraz wspieranie ich w osia-
ganiu rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym,

— analizowanie przyczyn i zakresu fluktuacji talentow oraz zarzadzanie
odejsciami i zwolnieniami talentow,

— okreslenie i podejmowanie skutecznych dziatan prewencyjnych (np. zapo-
biegajacych odchodzeniu grup talentow),

— realizacja procedur stosowanych w razie odchodzenia talentow, w tym
tworzenie dobrej atmosfery rozstania z odchodzacymi talentami i budowanie
z nimi dobrych relacji,

14 Paradoks talentow” (ang. falent paradox) — wysokie wskazniki bezrobocia wskazuja na
nadwyzkg sity roboczej, a jednoczesnie niedobor talentow na globalnym, regionalnym i lokalnym
rynku pracy wskazuje, ze firmy maja duze trudno$ci w znalezieniu i utrzymaniu pracownikow,
ktorzy posiadaja kompetencje kluczowe dla rozwoju ich organizacji. Raport ManpowerGroup, Trwa
niedobor talentow..., op. cit., s. 62 1 86.
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— utrzymywanie kontaktow zewngtrznych z talentami po ich odejsciu z orga-
nizacji, odpowiadanie na trend ,,0d retencji do ponownego zatrudnienia” poprzez
faczenie programow dotyczacych spotecznosci lokalnych, w ktorych dziata orga-
nizacja;

d) wdrazanie nowych praktyk HR

* upraszczanie systemoéw (modeli) HR 1 ZZT,

» ciagla analiza praktyk HR w wewngtrznym $§rodowisku pracy oraz ich
modyfikacja,

* wypehianie wzajemnych zobowiazan zwiazanych z ZZT w organizacji,

» ksztattowanie klimatu zespotowosci, ktory sprzyja¢ bedzie odkrywaniu
oraz racjonalnemu wykorzystaniu potencjatu talentow i ich wspotpracownikow,

* climinowanie rozbiezno$ci pomigdzy struktura stanowiskowo-zadaniowa
a niewlasciwym wykorzystaniem potencjatu talentow,

» przekazanie talentom odpowiedzialnos$ci za wyniki wykonywanej pracy
przy jednoczesnym zapewnieniu im coachingu i mentoringu oraz mozliwo$ci
rozwoju kompetencji,

* wdrozenie program6w skutecznie motywujacych zardwno talenty, jak iich
wspotpracownikow (np. specjalnego pakietu motywacyjnego, zasad oceny oraz
awansowania lub degradacji),

* odejscie od modelu wynagradzania talentow i przydziatow bonusow za-
leznego od oceny ich pracy na rzecz wprowadzenia modelu zarzadzania wynika-
mi talentow, w ktorym wzrost wynagrodzenia czy przydzial bonusow jest zalezny
od aktualnego zakresu i poziomu oraz wartosci kompetencji danego talentu dla
organizacji, kosztow jego zastapienia, warto$ci jaka przynosi klientom oraz sytu-
acji na rynku pracy,

* wdrozenie specjalnych systemow wynagradzania talentow (np. wprowa-
dzenie systemow kafeteryjnych, wynagrodzenia pakietowego, podniesienie sta-
wek wynagrodzenia),

» realizacja dziatan na rzecz ksztalttowania warunkéw pracy poprawiaja-
cych dobre samopoczucie i sprzyjajacych poczuciu opieki ze strony pracodawcy
(np. stwarzanie warunkow do godzenia zycia zawodowego z osobistym, doskona-
lenie fizycznego otoczenia stanowiska pracy i catej organizacji itp.),

» ksztaltowanie dobrej atmosfery w pracy sprzyjajacej rozwojowi i zachgca-
jacej do przekraczania dotychczasowych osiagnig¢ (np. poprzez udziat w impre-
zach i wyjazdach firmowych, nawiazywanie kontaktow towarzyskich w miejscu
pracy, tworzenie warunkéw zdrowej rywalizacji itp.),

* angazowanie talentow w proces tworzenia i wykorzystania wiedzy oraz
dzielenia si¢ nig ze wspotpracownikami, a takze wykorzystanie ich jako trenerow
innych pracownikoéw organizacji;

e) wdrazanie alternatywnych modeli zatrudnienia i pracy
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» ustalenie zasad i okreslenie zakresu pracy talentow w celu wykorzysta-
nie ich potencjatu (kompetencji) na stanowiskach sprzyjajacych innowacyjnosci
i przeciwdziatajacych rutynie,

» wprowadzanie dodatkowych, specjalnych, preferencyjnych zapisow do
umow o pracg lub kontraktow zawierajacych ponadstandardowe rozwiazania per-
sonalne — np. dotyczace okreslenia
zrdznicowanych, elastycznych form zatrudnienia,
zadaniowych modeli okreslania obowiazkow,

— krotkoterminowych okreséw zatrudnienia,
zapewnienia kariery poprzez zatrudnienie w,,réznych obszarach” zamiast
kariery ,,na cate zycie”,

— zakresu autonomii w pracy,

— indywidualnego czasu i organizacji pracy uwzgledniajacych rownowage
pomigdzy praca a zyciem osobistym,

— zasad wynagradzania,

— dodatkowego motywowania,

— zapisow lojalnosciowych dla silniejszego zwigzania talentu z organizacja,

— wzajemnych zobowiazan stron,

— zwrotu catosci lub czg$ci nakladow poniesionych przez organizacje
w przypadku odejscia talentu,

* odchodzenie od sztywnych celéw i plandw na rzecz formutowania zadan
stawianych talentom w taki sposob, aby redefiniowaty ich zaangazowanie, byty
dostosowane do ich celow osobistych oraz pozostawalty w krggu zainteresowan
i rozwijaty pasje talentow,

» okreslanie wskaznikow efektywnosciowych oraz zestawu celéw finanso-
wych, ktore osoby utalentowane zatrudnione w organizacji powinny osiagnac,

* rozpoznawanie konkretnych osiagni¢¢ talentow zatrudnionych w organi-
zacji oraz koncentrowanie si¢ na ptaceniu im za uzyskiwane za wyniki,

* wdrozenie kultury doceniania talentow nie tylko w wymiarze finansowym,

* wdrazanie elastycznych, innowacyjnych narzedzi wspierajacych zatrud-
nienie niezaleznie od miejsca, czasu i sposobu wykonywania pracy,

* tworzenie przyjaznego $rodowiska pracy oraz wdrozenie elastycznych
pakietow wynagrodzenia i premiowania talentow za ich wydajnos¢, zaanga-
zowanie 1 mobilno$¢ (tzw. wynagrodzenie mix, wynagrodzenie wyzsze niz
przecigtne w organizacji), wspieranie rozwoju osobistego talentow poprzez in-
westowanie w ich rozwdj 1 utrzymanie kompetencji na wysokim poziomie czy
udzielanie premii na udzial w systematycznych, specjalnie ukierunkowanych
szkoleniach, dzigki czemu organizacja zyska renome¢ dobrze wykorzystujacej
talenty,

* wdrazanie elastycznych planéow urlopowych oraz oferowanie talentom
np. darmowej zywnosci, dostgpu do pralni lub sitowni w miejscu pracy oraz
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innych rozwigzan poprawiajacych kondycj¢ psychofizyczng talentow czy poma-
gajacych pozbyc¢ sig¢ stresu zwiazanego z praca zawodowa,

* oszczedzanie czasu pracy talentow poprzez wspieranie sprawne;j i skutecz-
nej komunikacji w organizacji,

* wykorzystywanie technologii wirtualnych, narz¢dzi internetowych wspie-
rajacych indywidualng i zespotowa pracg talentow oraz wdrozenie idei ,,czasu bez
poczty elektronicznej”;

f) wspotpraca menedzerow z talentami w sferze ich wykorzystania i rozwoju

» okreslenie roli menedzeréw w asystowaniu i wspomaganiu talentéw w po-
dejmowaniu decyzji odpowiadajacych ich aspiracjom i dazeniom zawodowym
oraz zbieznych z wyznawanymi warto§ciami i celami zyciowymi,

* prowadzenie przez menedzerow dialogu z talentami na temat ustalenia
kierunkow ich osobistego rozwoju, potaczonego z konsultacjami i doradztwem
w zakresie opracowania planow i podazaniu wlasna $ciezka kariery zawodowe;j,

» przejscie od modelu menedzerow dokonujacych corocznej oceny wyni-
koéw uzyskiwanych przez talenty zatrudnione w organizacji do modelu, w ktérym
staja si¢ oni coachami i mentorami;

g) ksztaltowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy

» zintensyfikowanie dziatan na rzecz promocji i wykorzystania marki orga-
nizacji do jej pozycjonowania jako dobrego i pozadanego pracodawcy,

* budowanie wizerunku organizacji, ktory odzwierciedla poczucie celu i pa-
sji oraz spelnia oczekiwan i potrzeb talentoéw w niej zatrudnionych,

* podejmowanie przez menedzeréw HR i menedzerow biznesu dziatan na
rzecz stworzenia takiego modelu zatrudnienia, miejsc pracy i rozwoju, ktory
uwzglednia wplyw talentow na marke organizacji jako dobrego pracodawcy,

* podejmowanie wspotpracy z réznymi liderami na rzecz integrowania ce-
16w spolecznych organizacji i celow spotecznosci lokalnej z praca i dziatalnoscia
(funkcjonowaniem) organizacji,

* wdrozenie wewngtrznej i zewnetrznej kampanii public relations dostoso-
wanej do strategii i programu dziatania organizacji w zakresie ZZT".

Wymienione zalecenia i sugestic maja w zasadzie charakter postulatywny.
Oznacza to, ze w konkretnych warunkach nalezy rozwazy¢, czy i ktore z nich —
ze wzgledu na rozne ograniczenia (np. wynikajace z wielkosci 1 mozliwosci
konkretnej organizacji) — powinny zosta¢ wpisane w program dziatania na rzecz

15 Opracowanie wilasne na podstawie: Raport Deloitte, Trendy HR 2014..., op. cit., a takze:
Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 121-134, 164-165; A. Rojewska, M. Gera-Pikulska,
Swiatem rzqdzi ruch — firma zarzqdza talentem czy talent zarzqdza firmq?, w: Zarzqdzanie talen-
tami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 84-88; A. Stegenka, Jak utrzymac talenty, jak
budowac ich zaangazowanie i lojalnos¢ w diugofalowej perspektywie?, w: Zarzqdzanie talentami,
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ZZT uwzgledniajacy potrzebe, a nawet konieczno$¢ radzenia sobie z niedoborem
talentow na rynku pracy. Ich kompleksowos¢ sugeruje, ze zarowno na etapie opra-
cowywania, jak i realizacji konkretnych zadan ujgtych w programie ZZT powin-
ny uczestniczy¢ wszystkie podmioty zaangazowane we wdrozenie w organizacji
przyjetej strategii i programu ZZT. Ich udziat jest niezbedny zaréwno w ustaleniu
przedsigwzig¢ zwiazanych z pozyskaniem, wykorzystaniem czy rozwojem talen-
tow organizacji oraz w analizie przyczyn ich fluktuacji (odejscia i zwolnienia),
jak i w ustalaniu zakresu dziatan zapobiegawczych i naprawczych zmierzajacych
w kierunku ich retencji w organizacji. Oznacza to, ze dziatania ujgte w programie
ZZT powinny by¢ realizowane na poziomie:

— kierownictwa organizacji — przez zarzad, dyrektora generalnego, dyrektora
zarzadzajacego,

— dzialu HR — przez zespot ds. ksztalcenia i rozwoju pracownikow, partne-
réw, doradcow 1 konsultantow biznesowych ds. zarzadzania kapitatem ludzkim,
menedzera ds. talentow oraz pozostatych przedstawicieli dziatu HR,

— menedzerow — przez menedzeréw liniowych wszystkich szczebli hierar-
chicznych,

— talentow oraz kluczowych pracownikow organizacji,

— pozostalych pracownikdéw organizacji.

Podsumowanie

Organizacje konkuruja ze sobg o pracownikow o ponadprzecigtnym potencja-
le — o talenty. W sytuacji niedoboru talentow na globalnym, regionalnym i lokal-
nym rynku pracy pozyskanie, zatrudnienie i utrzymanie talentoéw o unikatowych,
specjalistycznych, strategicznych dla organizacji kompetencjach i potencjale
rozwojowym jest waznym wyznacznikiem jej sukcesu w biznesie i utrzymania
si¢ w konkurencyjnej przestrzeni rynkowej. Problem ten staje si¢ wyzwaniem,
z ktorym organizacje musza sobie poradzic.

W ostatnich latach pojawit si¢ tzw. paradoks talentow. Wprawdzie wysokie
wskazniki bezrobocia moglyby wskazywaé¢ na nadwyzkge sity roboczej na rynku
pracy, jednak organizacje napotykaja na trudnosci w pozyskaniu, zatrudnieniu
i zatrzymaniu takich pracownikow, ktorzy posiadaja kluczowe dla nich kompe-
tencje. W konsekwencji coraz bardziej konkuruja ze soba o talenty.

Rywalizacja o talenty — dostrzegana juz nie tylko na globalnym, ale takze na
regionalnym i lokalnym rynku pracy — staje si¢ coraz bardziej widoczna w szybko
rozwijajacych si¢ nowych obszarach biznesowych, w ktorych wysoki popyt na
talenty nie dorownuje ich podazy. Niedobor talentéw wzmacniaja takze zmiany
w otoczeniu biznesowym oraz fakt, ze w srodowisku biznesu kompetencje talen-
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tow szybko si¢ dezaktualizuja. Z jednej strony wymaga to od organizacji statego
poszukiwania, rozpoznawania i identyfikowania oraz pozyskiwania nowych ta-
lentow, a z drugiej — wlasciwego wykorzystania, inwestowania w ich rozwdj oraz
podejmowania roznych dziatan na rzecz retencji w organizacji.

Powodzenie w tym zakresie zalezy od opracowania i wdrozenia strategii ZZT
powiazanej ze strategia zarzadzania kapitatem ludzkim oraz ogolna strategia biz-
nesowa organizacji. Konieczne jest takze opracowanie i wdrozenie stosownych
programéw dziatania organizacji na rzecz ZZT, realizowanych na wszystkich jej
poziomach oraz przez wszystkie zaangazowane podmioty. Programy te powinny
z jednej strony uwzglednia¢ sprawdzone juz w praktyce formy, metody, sposoby,
techniki i narzedzia dziatania w sferze ZZT, a z drugiej — zasugerowane w p. 3.
zalecenia, sugestie i propozycje konkretnych dziatan. Ich stosunkowo obszerna
lista jest nie tylko rezultatem przeprowadzonych studiow literaturowych nad pod-
jetym problemem, ale takze analizy, interpretacji i kompilacji opublikowanych
wynikow roznych badan nad niedoborem talentéw na globalnym, regionalnym
i lokalnym rynku pracy. Maja one charakter w zasadzie postulatywny, zatem moz-
liwo$¢ ich uwzglednienia w programie przeciwdziatania niedoborowi talentow na
konkretnym rynku pracy bedzie uzalezniona od wielkosci, specyfiki i kontekstu
funkcjonowania oraz mozliwo$ci biznesowych organizacji, a takze przyjetej
w niej strategii i programu ZZT.

Dzigki zaprezentowaniu propozycji, sugestii i konkretnych zalecen dla
wszystkich tych, ktorzy uczestnicza w opracowaniu i wdrozeniu w organizacjach
strategii 1 programow ZZT, uwzgledniajacych niedobor talentdw na rynku pracy,
artykut ma warto$¢ zarowno poznawcza, jak i praktyczna.
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Counteracting talent deficiency as an element
of an integrated talent management strategy
and programme in an organization

Abstract. This article considers the problem of the talent deficiency identified in recent years
by corporations both in the global and Polish employment market. Due to this recent struggle,
the article indicates that there is a need for corporations to develop and implement strategies and
programmes for integrated talent management. The main part of the article offers a list of practi-
cal recommendations and suggestions of concrete actions to solve the problem of talent deficiency
in the employment market. They actions pertain to talent identification, assessment, acquisition,
performance management, and motivating talents for individual development, and retaining them
in an organisation.

Keywords: human capital management, human resource management, integrated talent mana-
gement strategy and programme, talent deficiency
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Zarzadzanie karierg
utalentowanych pracownikow

Streszczenie. W ostatnich latach zarowno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu
zaobserwowaé mozna rosnqce zainteresowanie koncepcjq zarzqdzania talentami. Zainteresowanie
to wynika z faktu, ze wspolczesne organizacje, aby budowac przewage konkurencyjnq, poszukujq
utalentowanych pracownikow, ktorych unikalne kompetencje mogq stanowié¢ zrodto sukcesu organi-
zacji. Zmiany w modelach kariery zawodowej i trwajqca walka o talenty sprawiajq jednak, ze przy-
ciqgniecie i utrzymanie utalentowanych pracownikow stanowi dla organizacji powazne wyzwanie.
W tym kontekscie nalezy wskazaé na znaczenie, jakie dla utrzymania uzdolnionych pracownikéw
w organizacji ma zarzqdzanie ich karierq zawodowq. W artykule podejmuje sie probe odpowiedzi
na pytanie: jakie sq specyficzne uwarunkowania zarzqdzania karierq utalentowanych pracownikéw
we wspotczesnych organizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odniesieniu do
utalentowanych pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie talentami, zarzqdzanie karierq, nowe modele kariery

Wstep

Wazrost znaczenia wiedzy we wspodtczesnych organizacjach sprawia, ze po-
szukuja one nowych zrodet rozwoju kapitatu intelektualnego. Dynamiczne i nie-
przewidywalne zmiany w otoczeniu, intelektualizacja pracy i szybki przyrost wie-
dzy powoduja rosnace zainteresowanie koncepcja zarzadzania talentami zar6wno
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ze strony praktykow, jak i teoretykow zarzadzania. Dzisiaj organizacje, aby
utrzymac¢ pozycje rynkowa, poszukuja utalentowanych pracownikow, ktorzy
moga aktywnie angazowac si¢ w doskonalenie organizacji, przyczyniajac si¢
do budowania jej przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie talentami poprzez od-
powiednie dziatania i praktyki ZZL umozliwia organizacji realizacj¢ jej celow
strategicznych dzigki efektywnemu wykorzystaniu potencjatu uzdolnionych
pracownikow. Jednak przyciagnigcie i utrzymanie utalentowanych pracownikow
stanowi dla organizacji powazne wyzwanie. Wedlug niektérych badaczy toczaca
si¢ ,,wojna o talenty” wynika z faktu, ze utalentowani pracownicy staja si¢ dla
wielu organizacji kluczowym zasobem decydujacym o jej konkurencyjnosci
i wynikach dziatania. W tym konteks$cie nalezy zwrdci¢ uwage na znaczenie,
jakie dla przyciagnigcia i utrzymania utalentowanych pracownikéw w organiza-
cji ma wlasciwe zarzadzanie ich kariera zawodowa. Jednoczesnie zmiana relacji
migdzy pracownikiem a pracodawca sprawia, ze tradycyjne dtugoterminowe for-
my zatrudnienia stopniowo zastgpowane sa przez rézne formy zatrudnienia cza-
sowego, w ktorych zwiazek pomigdzy pracownikiem a organizacja ma charakter
elastyczny i1 czasowy. Coraz wigcej utalentowanych pracownikow $wiadomie
wybiera i realizuje nowe modele kariery zawodowej, takie jak kariera bez gra-
nic czy kariera proteanska. Jednak talent staje si¢ nie tylko waznym czynnikiem
decydujacym o pozycji pracownikow na zewngtrznym i wewngtrznym rynku
pracy, lecz rowniez o sukcesie organizacji. Obecnie w wielu organizacjach grupa
utalentowanych pracownikéw, ze wzgledu na ich strategiczne dla organizacji
znaczenie, stanowi ,,rdzen zatrudnienia”.

W artykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi na pytanie: jakie sa specyficzne
uwarunkowania zarzadzania kariery utalentowanych pracownikow we wspotcze-
snych organizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odnie-
sieniu do utalentowanych pracownikow. Cel ten zostanie zrealizowany poprzez
zaprezentowanie wnioskow ptynacych z przeprowadzonych studiow literatury
przedmiotu. Przedstawiona analiza opiera si¢ w duzej mierze na konfrontacji
nowych trendow w zarzadzaniu kariera pracownikow we wspotczesnych organi-
zacjach z zalozeniami koncepcji zarzadzania talentami.

1. Zarzadzanie talentami — zarys zakresu znaczeniowego

W ostatnich latach koncepcja zarzadzania talentami (talent management —TM)
staje si¢ bardzo popularna w polskiej i zachodniej literaturze z zakresu zarzadza-
nia. Termin ten jest jednak bardzo rdznie interpretowany i definiowany. Rowniez
pojgcie ,talent” moze by¢ rozpatrywane z wielu odmiennych perspektyw. Z jed-
nej strony, niektorzy traktuja talent jako zjawisko rzadkie i wyjatkowe, z drugiej
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natomiast — przez talent uznawany jest potencjat, jaki posiadaja wszyscy pracow-
nicy, ktory mozna i nalezy w organizacji rozwijac'.

Te odmienne zatozenia co do natury ,talentu” odzwierciedlaja si¢ takze
w roznorodno$ci podjes¢ do zarzadzania talentami i jego definicji. Zdaniem
Akrama Al Ariss, Wayne’a F. Cascio i Jaapa Paauwe obecnie wyr6zni¢ mozna
co najmniej trzy rézne sposoby interpretacji ,,zarzadzania talentami”, tj. jako:
1) ,,pseudonowoczesne” ujegcie tradycyjnych praktyk ZZL, 2) rozwinigcie prak-
tyki planowania sukcesji i 3) zarzadzanie utalentowanymi pracownikami®. Za-
gadnieniem, ktore takze budzi wiele kontrowersji, jest kwestia, czy zarzadzanie
talentami odnosi si¢ do wszystkich pracownikoéw i ich talentdow, czy tez dotyczy
jedynie pracownikéw o wysokim potencjale lub osiagajacych ponadprzecigtne
wyniki dziatania®.

David G. Collings i Kamel Mellahi przedstawiaja zarzadzanie talentami jako
dziatania i procesy, ktore wiaza si¢ z identyfikacja stanowisk majacych wptyw
na pozycje konkurencyjng organizacji oraz rozwijanie talentow pracownikow
o wysokim potencjale, tak aby byli przygotowani do realizacji swojej roli na
tych stanowiskach, jak rowniez rozwijanie zroznicowanej architektury zasobow
ludzkich, umozliwiajacej zajmowanie kluczowych dla organizacji stanowisk
przez odpowiednich, utalentowanych pracownikéw*. Nieco odmienna defini-
cje proponuje Joanna Moczydtowska, ktéra ujmuje zarzadzanie talentami jako
zespot dziatan kierowanych do utalentowanych pracownikéw, podejmowanych
z zamiarem wzrostu ich wktadu w realizacj¢ strategicznych celéw organizacji’.
Z kolei wedtug Sajjada Waheeda, Abdiilhalima Zaima i Halila Zaima zarzadzanie
talentami polega na systematycznym identyfikowaniu kluczowych dla osiagania
przewagi konkurencyjnej stanowisk w organizacji i zapewnieniu odpowiednich
na te stanowiska utalentowanych pracownikoéw®. Warto zauwazy¢, ze w tym, dos¢
waskim rozumieniu zarzadzanie talentami moze by¢ postrzegane jako planowanie
nastepstw, ktore stanowi wazny element zarzadzania kariera pracownikéw w or-
ganizacji.

' B. Mikula, Zarzqdzanie ludzmi pracujqcymi dla organizacji opartych na wiedzy, w: Wiedza
— Innowacyjnos¢ — Zmiana, red. J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2008,
s. 42.

2 A. Al Ariss, W. Cascio, J. Paauwe, Talent management: Current theories and future research
directions, ,,Journal of World Business” 2014, nr 49(2), s. 173.

3 Ibidem.

4 D. Collings, K. Mellahi, Strategic talent management: A review and research agenda,
,.Human Resource Management Review” 2009, nr 19(4), s. 304-313.

5 J. Moczydtowska, Talent Management: Theory and Practice of Management. The Polish
Experience, ,International Journal of Business Management & Economic Research” 2012, nr 3(1),
s. 432-443.

¢ S. Waheed, A. Zaim, H. Zaim, Talent Management In Four Stages, ,,USV Annals Of Eco-
nomics & Public Administration” 2012, nr 12(1), s. 130-137.
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Prezentowane ujgcia koncentruja si¢ na grupie kluczowych pracownikow,
wyraznie nawigzujac do koncepcji zasobow ludzkich zaproponowanej przez
Charlesa Handy’ego, wedtug ktorego pracownikow organizacji podzieli¢ moz-
na na trzy grupy, tj.: a) pracownikow o wysokich kompetencjach stanowiacych
»{rzon” organizacji, b) specjalistow zatrudnionych w ramach umoéw krotkotermi-
nowych oraz c) pracownikéw zatrudnionych w okresie wzrostu zapotrzebowania
na ,,sit¢ robocza” i zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu pracy. Przyjmujac
proponowang przez Ch. Handy’ego segmentacj¢ zasobow ludzkich, zarzadzanie
talentami zdecydowanie skupia si¢ na pierwszej grupie pracownikow — tych, kto-
rzy stanowia ,,trzon” zasobow ludzkich i ktoérzy zwykle zajmuja eksponowane
w organizacji stanowiska’. Znajduje to odzwierciedlenie w popularnym w litera-
turze przedmiotu pogladzie, ze zarzadzanie talentami powinno by¢ rozpatrywane
z perspektywy budowania strategicznych zdolno$ci organizacji i koncentrowac
si¢ na kadrze zarzadzajacej podejmujacej strategiczne dla organizacji decyzje.
Jednak w praktyce skupienie uwagi jedynie na kadrze zarzadzajacej wyzszego
szczebla stwarza zagrozenie, ze zarzadzanie talentami nie obejmie 0sdb zajmuja-
cych nizsze stanowiska, ktore jednak moga odgrywaé¢ wazne dla organizacji role
w takich kluczowych obszarach dziatania, jak np. badania i rozw¢j itd.* Ponadto
ogranicza to mozliwo$¢ zarzadzania talentami miodych pracownikow, ktorzy
z racji niewielkiego stazu pracy zwykle nie zajmuja w organizacji eksponowa-
nych stanowisk. Z tych wzgledow w prezentowanym artykule przyjeto zatozenie,
ze zarzadzanie talentami odnosi si¢ do zarzadzania utalentowanymi pracownika-
mi, czyli pracownikami o wysokim potencjale, posiadajacymi rzadkie i cenne dla
organizacji kompetencje, niezaleznie od obecnej ich pozycji w hierarchii organi-
zacyjnej.

Nalezy jednocze$nie stwierdzi¢, ze zmiany w relacjach zatrudnienia spra-
wiaja, iz wielu z utalentowanych pracownikow §wiadomie wybiera tzw. nowe
modele kariery, zazwyczaj realizowane w ramach drugiego wyroznionego przez
Ch. Handy’ego segmentu zasobow ludzkich organizacji. Dotyczy to zwlaszcza
grupy mtodych pracownikow wiedzy. Wielu badaczy wskazuje, ze dla pracow-
nikow ,,generacji Y” (tj. urodzonych po 1978 r.) szczegdlnie cenne sa bowiem
autonomia, elastycznos¢, interesujace i roznorodne zadania, mozliwos$¢ rozwoju
zawodowego oraz rbwnowaga praca — dom, a mniejsze znaczenie niz w przy-
padku wczesniejszych generacji maja stabilno$¢ 1 bezpieczenstwo zatrudnienia,
ktore zastapione zostaja przez ,.bezpieczenstwo zatrudnialnosci”, czyli mozli-
wos¢ szybkiego znalezienia interesujacej, zaspokajajacej oczekiwania jednostki
pracy dzigki wartosci, jaka dla organizacji maja kompetencje utalentowanego
pracownika.

7 Ch. Handy, Understanding Organizations, Oxford University Press, New York 1993.
8 A.AlArissiin., op. cit., s. 177.
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2. Zarzadzanie karierg utalentowanych pracownikow

Analiza literatury przedmiotu sugeruje, ze spojrzenie na koncepcje¢ zarzadza-
nia talentami z perspektywy rozwoju nowych modeli kariery zawodowej i zarza-
dzanie kariera niesie za sobg istotne implikacje dla praktyki zarzadzania talentami
we wspolczesnych organizacjach. Wielu badaczy twierdzi, ze tradycyjne, hierar-
chiczne kariery w organizacji powoli odchodza w przesztos$¢. Niewatpliwie zmia-
ny zachodzace w relacjach zatrudnienia spowodowaly, ze dzisiaj rozwdj kariery
pracownikéw w mniejszym stopniu jest ograniczany przez organizacje. Coraz
bardziej rozpowszechnione wsrdd utalentowanych pracownikdw natomiast staja
si¢ tzw. nowe modele kariery zawodowej. Wielu utalentowanych pracownikéw
pragnacych niezaleznos$ci celowo bowiem wybiera ten rodzaj kariery, mimo ze
wiaze si¢ on z brakiem bezpieczenstwa zatrudnienia. Sg oni zatrudniani w orga-
nizacjach na czas realizacji okreslonych projektéw jako konsultacji czy eksperci,
rozwijajac karier¢ zawodowa w pewnym stopniu poza formalnymi strukturami
organizacyjnymi. Zmiany te sktaniaja do zwrdcenia szczegdlnej uwagi na spe-
cyfike nowych modeli kariery zawodowej. Jednoczesnie, paradoksalnie, ta coraz
wigksza popularnos¢ ,,nowej kariery” sprawia, ze zarzadzanie kariera utalentowa-
nych pracownikow nabiera w organizacji szczegdlnej wagi.

W tradycyjnym podejsciu ujmuje si¢ karierg jako fenomen strukturalny, we-
dtug ktorego ,,jest seria powiazanych stanowisk umiejscowionych w hierarchii
prestizu, ktére zajmuje osoba w uporzadkowanej, (mniej lub bardziej) przewi-
dywalnej kolejnosci™. Z kolei podejscie indywidualistyczne przedstawia karierg
z perspektywy jednostki, ujmujac ja jako zjawisko podmiotowe i subiektywne.
Przyjmujacy te perspektywe badacze podkreslaja znaczenie cech jednostki jako
kluczowego czynnika wplywajacego na wybor zawodu i pracy. W ujeciu tym
o rozwoju kariery jednostki istotnie decyduje ,,dopasowanie” jej cech indywi-
dualnych do wykonywanej pracy. Z kolei w podejsciu holistycznym, ktore stara
si¢ laczy¢ obie perspektywy, kariera ujmowana jest jako ciagly proces, w ktore-
go centralnym punkcie jest relacja zachodzaca migdzy jednostka a organizacja.
Wspotczesnie duza popularno$¢ zyskuje takze podejscie interpretacyjne, zgodnie
z ktorym to jednostka samodzielnie nadaje znaczenie swojej karierze'®. Rozwoj
kariery traktowany jest jako jej urzeczywistnianie rozumiane jako realizacja
osobistych celow i warto§ci w warunkach ograniczen i udogodnien zwiazanych

® H. Wilensky, Work, career and social integration, ,International Social Science Journal”
1961, nr 12(4), s. 523.

10°J. Struzyna, E. Madej, Przyszios¢ zarzqdzania karierq, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
2005, nr 2, s. 9-32; L. Cohen, M. Mallon, My brilliant career?: using stories as a methodological
tool in careers research, ,JInternational Studies of Management and Organization” 2001, nr 31(3),
s. 59-62.
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z sytuacja zawodowa jednostki!l. Podejscie to podkresla nicograniczony charakter
kariery, ktora jednostka moze realizowaé zarbwno w organizacji, jak i poza nia.
W kontekscie przemian zachodzacych w relacjach zatrudnienia uwage badaczy
przyciagaja nowe modele kariery, takie jak np. kariera bez granic czy kariera pro-
teanska, ktore opieraja si¢ gtownie na indywidualistycznych koncepcjach kariery.
Nowe modele kariery uwzgledniaja fakt, Zze obecnie kariery czgsto ,,wykraczaja”
poza tradycyjne ramy organizacyjne, a $ciezki kariery pracownikow staja si¢ wie-
lotorowe i zmienne.

Pojecie ,.kariery bez granic” (boundaryless career) wprowadzone zostato
do literatury przez Michaela B. Arthura i Denisa M. Rousseau’a'?. Kariera bez
granic jest przeciwienstwem tradycyjnej kariery. Wykracza ona poza pojedynczy
uktad organizacyjny i moze obejmowac sekwencje wielu stanowisk w réznych
organizacjach. Pracownicy realizujacy ten model kariery posiadaja wigksza
niezalezno$¢ wobec pracodawcy niz w tradycyjnym modelu kariery. Model ten
jest chetnie wybierany przez utalentowanych pracownikow, ktorzy ze wzgledu
na warto$¢ ich talentu dla organizacji cechuja si¢ wysoka zatrudnialno$cia i bez
trudu moga znalez¢ zatrudnienie w r6znych organizacjach. Dla kariery bez granic
charakterystyczna jest duza mobilno$¢ zawodowa pracownika. Wynika ona glow-
nie z postawy utalentowanego pracownika wobec mozliwych zmian w karierze,
ktore postrzegane sa przez niego jako szansa na rozwdj zawodowy. Model kariery
bez granic podkresla znaczenie niezliczonych mozliwosci, jakie dla utalentowa-
nej jednostki niesie rynek pracy. Pokazuje, jak ich rozpoznanie i wykorzystanie,
mozliwe dzigki posiadanemu przez pracownika potencjatowi, moze prowadzi¢ do
sukcesu zawodowego. Stopniowe rozpowszechnianie si¢ modelu kariery bez gra-
nic odzwierciedla si¢ np. w czgstym rozpoczynaniu wilasnej dziatalnosci gospo-
darczej przez utalentowanych pracownikéw, realizujacych dotychczas tradycyjna
karier¢ w organizacji. W praktyce jednak kariera bez granic wiaze si¢ nie tylko
z licznymi zagrozeniami dla pracownikow (np. brak pewnosci zatrudnienia), lecz
takze z negatywnymi konsekwencjami dla organizacji, np. odplywem utalentowa-
nych pracownikow.

Zblizonym do kariery bez granic modelem jest tzw. kariera proteanska (pro-
tean career). Pojecie to wprowadzone zostato przez Douglasa H. Halla i nawia-
zuje ono do greckiego bostwa Proteusza, ktory miat zdolnos¢ przewidywania
przysztosci i potrafit zmienia¢ swoja postac. W modelu tym kariera takze jest
ujeta z perspektywy indywidualnej, wedtug ktorej podmiot kariery — samodzielna

" ML.A.C.T. Kuijpers, B. Schyns, J. Scheerens, Career Competencies for Career Success,
,Career Development Quarterly” 2006, nr 55(2), s. 169.

2 M.B. Arthur, The boundaryless career: A new perspective for organizational inquiry,
,Journal of Organizational Behavior” 1994, nr 15, s. 295-306; M.B. Arthur, D.M. Rousseau, The
boundaryless career, Oxford University Press, New York 1996.
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jednostka — staje w obliczu rozlicznych wyzwan rynku pracy'’. Utalentowani pra-
cownicy realizujacy proteanski model kariery opieraja rozwdj zawodowy przede
wszystkim na checi uczenia sig, proaktywnosci, zdolnosci adaptacji i niezalezno-
$ci. Starajq si¢ przewidzie¢ nadchodzace zmiany i dostosowac si¢ do nich poprzez
nieustanny rozwoj kompetencji. W ocenie sukcesu zawodowego stosuja glownie
indywidualne, subiektywne kryteria. Podobnie jak kariera bez granic, model
kariery proteanskiej charakteryzuje si¢ duza mobilnoscia pracownikow oraz ich
silng orientacja na uczenie si¢ i rozwoj zawodowy. Czgsto wiaze sig on z elastycz-
nymi formami zatrudnienia, ktore sa celowo wybierane przez utalentowanych
pracownikéw, poniewaz zapewniaja im duza swobodg i niezalezno$¢ dziatania
oraz r6znorodnos¢ doswiadczen stanowiacych okazje do dalszego doskonalenia
zawodowego. Model ten uwypukla rolg jednostki, ktora samodzielnie wyznacza
swoje cele zawodowe, dla ktorej subiektywny sukces zawodowy jest wazniejszy
niz sukces obiektywny i takie jego tradycyjne wyznaczniki, jak, np. pieniadze,
pozycja czy wiadza'. Silniej niz model kariery bez granic eksponuje znaczenie
potencjatu pracownika, ktory decyduje o rozwoju jego kariery.

Warto zauwazy¢, ze w nowych modelach kariery tozsamos¢ zawodowa jest
budowana raczej poprzez roznorodne doswiadczenia zawodowe jednostki i wyko-
nywany przez nia zawod niz w oparciu o okreslona przynalezno$¢ organizacyjna.
Dla wielu uzdolnionych pracownikéw bycie ekspertem w interesujacej ich dzie-
dzinie jest pierwszorz¢dnym celem kariery zawodowej. Jednak niektorzy badacze
w kontekscie zarzadzania kariera utalentowanych pracownikow twierdza, ze cho-
ciaz obecnie model kariery staje si¢ bardziej modelem kariery proteanskiej w tym
sensie, ze jednostka w wigkszym stopniu odpowiada za kierowanie jej rozwojem
i wlasny sukces zawodowy, lecz kariery pracownikow nigdy nie beda catkowi-
cie nieograniczone, poniewaz sg realizowane w okreslonym, sformalizowanym
kontekscie organizacyjnym!'. Nowe modele kariery uwypuklaja role potencjatu
jednostki w rozwoju kariery zawodowe;j. ,,Nowa kariera” w duzej mierze opiera
si¢ na nieustannym odkrywaniu siebie i redefiniowaniu wtasnej roli zawodowej,
stajac si¢ rdwnoczesnie procesem statego uczenia sig. W konteksécie przemian
zachodzacych we wspotczesnych modelach kariery nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, ze dzisiaj utalentowani pracownicy nie powinni rozwija¢ swojej kariery
jedynie w oparciu o przynalezno$¢ organizacyjna czy zajmowane aktualnie sta-
nowisko, poniewaz szybko moga one ulec zmianie. Powinni raczej samodzielnie

1 D.T. Hall, Careers in organizations, ,,Goodyear Series in Management and Organizations”,
Goodyear Publishing, Pacific Palisades 1976; D.T. Hall, J.P. Briscoe, K.E. Kram, Identity, values
and learning in the protean career, w: Creating tomorrow’s organizations, red. C.L. Cooper,
S.E. Jackson, John Wiley & Sons, London 1997, s. 321-335.

14 J.P. Briscoe, D.T. Hall, The interplay of boundaryless and protean careers: Combinations
and implications, ,,Journal of Vocational Behavior” 2006, nr 69, s. 6.
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poszukiwaé, nadawania sens i taczy¢ w spdjna catos¢ réznorodne doswiadczenia
zawodowe i1 zyciowe, dzigki temu rozwijajac swoj talent i wzmacniajac zatrud-
nialnos$c¢.

Chociaz utalentowani pracownicy wiedzy sa bardziej samodzielni w kierowa-
niu wilasng kariera zawodowa, wielu nadal chetnie taczy swoja karierg z organi-
zacja, oczekujac z jej strony bezpieczenstwa zatrudnienia i mozliwosci rozwoju
kariery w organizacji. Rozwdj tradycyjnej kariery w organizacji, wedtug Rose
Kanter, oznacza przede wszystkim wertykalne przesunigcia w hierarchii organiza-
cyjnej — wiaze si¢ z pewna ,,logika awansow, ktora dotyczy porzadku, sekwencji
stanowisk w formalnie okre§lonej hierarchii innych stanowisk™!6. W tym przypad-
ku ,,wszystkie elementy szansy na karierg, tj. odpowiedzialno$¢, nowe wyzwania,
wplyw, formalne szkolenia i rozwdj, wynagrodzenia sa $ci§le powiazane z pozy-
cja w organizacji”'’. Ten model kariery cechuje stosunkowo duze bezpieczenstwo
zatrudnienia 1 ograniczona mobilno$¢ zawodowa pracownika, bowiem jego ka-
riera jest umiejscowiona w konkretnym kontekscie organizacyjnym. Mozliwo$ci
rozwoju specyficznych zdolno$ci pracownika sa takze zazwyczaj ograniczone,
poniewaz zasadniczo wiaza si¢ z wykorzystaniem kompetencji potrzebnych
w konkretnej organizacji i na okreslonym stanowisku pracy.

Mimo iz zmiany w relacjach zatrudnienia i karierach pracownikow sprawity,
ze w wielu organizacjach ograniczono dziatania zwiazane z zarzadzaniem ka-
riera pracownikow, nadal jednak w odniesieniu do kluczowych dla organizacji
stanowisk duze znaczenie przywiazuje si¢ do planowania sukcesji stanowisk.
Zarzadzanie talentami prowadzi do wzmocnienia w stosunku do utalentowanych
pracownikow tradycyjnego modelu kariery, poniewaz organizacji zalezy na wy-
korzystaniu potencjatu utalentowanych pracownikéw dla powodzenia organizacji
poprzez ich zatrudnianie na kluczowych stanowiskach. Stad tez mozna powie-
dzie¢, ze chociaz niektorzy badacze twierdza, iz tradycyjna, organizacyjna kariera
jest,,martwa”, wlasnie zarzadzanie talentami powoduje ponownych wzrost zainte-
resowania nig'®. Dotyczy to zwtaszcza tych pracownikow, ktorzy maja kompeten-
cje dla organizacji cenne i unikalne'. Aby wzmocni¢ ich zwiazek z organizacja,
tworzy ona takie relacje zatrudnienia, ktore wzmacniaja zaangazowanie pracow-
nikow i pozwalaja na ich dlugoterminowy rozwdj w organizacji. Z perspektywy

15 A. De Vos, N. Dries, Applying a talent management lens to career management: the role of
human capital composition and continuity, ,,International Journal of Human Resource Management”
2013, nr 24(9), s. 1826.

16 R M. Kanter, Career and the wealth of nations: a macro-perspective on the structure and im-
plications of career form, w: Handbook of Career Theory, red. M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence,
Cambridge University Press, New York 1989, s. 509.

17 Tbidem.

18 A. De Vos, N. Dries, op. cit., s. 1817.

1 Tbidem.
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organizacyjnej dziatania te maja na celu utrzymanie ciagtosci zatrudnienia pra-
cownikoéw posiadajacych cenne i unikalne dla organizacji kompetencje, ktore
moga stanowi¢ zrodlo jej dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej. Istotne
znaczenie ma takze przyjeta w organizacji polityka i cele zarzadzania talentami.
Wedlug Ans De Vos i Nicky’a Driesa jezeli w organizacji dazy si¢ do utrzymania
ciagto$ci w prowadzonej polityce zatrudnienia, z reguty preferowane jest w niej
bardziej tradycyjne podejscie do zarzadzania kariera, ktore w odréznieniu od po-
dejscia przyjmowanego w nowych modelach kariery zaktada odpowiedzialnos¢
organizacji za zarzadzanie kariera pracownikéw?’. Organizacje takie jednocze$nie
tworza bardziej rozbudowane systemy zarzadzania kariera.

Zdaniem J. Moczydlowskiej zarzadzanie talentami obejmuje trzy podstawo-
we sekwencje dziatan, tj.: rekrutacje talentow, transformacje i faze odejscia®'.
Dziatania w fazie rekrutacji koncentrujq si¢ na wytonieniu utalentowanych pra-
cownikéw na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy oraz ich przyciagnigciu
do organizacji. W pozyskaniu utalentowanych pracownikéw wazna rolg odgrywa-
ja dziatania organizacji kierowane do potencjalnych pracownikow, ktére maja na
celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy?. Utalentowani pra-
cownicy zwykle sa $wiadomi wlasnej warto$ci na rynku pracy i ich oczekiwania
wobec pracodawcow sa wysokie. Dotyczy to szczegdlnie pracownikow genera-
cji Y, ktorzy w mniejszym stopniu poszukuja bezpieczenstwa zatrudnienia i chet-
niej realizuja nowe modele kariery zawodowej. Pracownicy ci pragna autonomii
dziatania, samodzielnos$ci i mozliwos$ci samorealizacji w zyciu zawodowym.

Wiele organizacji w fazie tej skupia si¢ na zewngtrznym rynku pracy. W re-
krutacji utalentowanych pracownikéw czgsto podkreslana jest takze koniecznosc¢
stosowania zlozonych metod i narzg¢dzi rekrutacji majacych na celu precyzyjne
okreslenie potencjalu kandydatow (np. assessment center). Wedlug Deborah
R. Phillips przyciagnigcie do organizacji utalentowanych pracownikow wymaga
zastosowania niestandardowych metod, ktére umozliwiaja rozpoznanie i oceng ich
specyficznych uzdolnien®. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze juz wezesne
badania empiryczne dotyczace wykorzystania potencjatu pracownikow wykazaty,
iz organizacje powinny wigksza uwage poswigcac identyfikowaniu i rozwojowi
potencjatu pracownikow na wewngtrznym rynku pracy*. Mozliwosci okreslenia
rzeczywistego potencjatu zatrudnionych pracownikow sa z reguly wigksze niz
w stosunku do kandydatow, nawet przy zastosowaniu ztozonych metod i narzedzi

20 Tbidem, s. 1819.

21 J. Moczydtowska, op. cit., s. 433.

22 1. Marzec, Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu wizerunku osrodkéw pomocy spotecznej
jako pracodawcy, ,,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 185, s. 151-163.

2 D.R. Phillips, Anchoring Talent Management To Business Performance, ,,Journal of Property
Management” 2014, nr 79(3), s. 18-19.

2 A. Al Ariss, W. Cascio, J. Paauwe, op. cit., s. 174.
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rekrutacji. Ponadto rekrutacja wewngtrzna ma istotne znaczenie dla motywowania
i budowania zaangazowania utalentowanych pracownikoéw i ich utrzymania w or-
ganizacji. Brak mozliwosci rozwoju zawodowego, nieodpowiednie nagradzanie,
niemoznos$¢ wykorzystania posiadanych kompetencji moga bowiem powodowac
odchodzenie uzdolnionych pracownikéw z organizacji. Czgsto mozliwosci ucze-
nia si¢ 1 rozwoju sa dla tej grupy pracownikow nawet wazniejsze niz dlugotermi-
nowe zatrudnienie®.

Faza transformacji dotyczy przede wszystkim zarzadzania kariera utalentowa-
nych pracownikéw?®. Obejmuje ona rozwoj zawodowy utalentowanych pracowni-
koéw, planowanie ich kariery 1 wlasciwe wykorzystanie w organizacji ich talentow.
Organizacje powinny dazy¢ do pelnego wykorzystania potencjalu uzdolnionych
pracownikow, planujac $ciezki ich kariery zawodowej. Utalentowani pracownicy
sprawuja kontrolg nad kluczowymi dla organizacji kompetencjami, a zatem w wie-
lu organizacjach poprzez zarzadzanie kariera usituje si¢ wzmacnia¢ ich zaanga-
zowanie 1 wigz z organizacja, oferujac im dtugoterminowe zatrudnienie. Istotna
rol¢ w planowaniu kariery uzdolnionych pracownikow odgrywa uwzglednienie
ich specyficznych potrzeb i oczekiwan. Warto$¢ posiadanych przez nich talentow
oraz ich z reguty wysoki poziom mobilno$ci sprawiaja, ze moga oni skuteczniej
niz inni pracownicy egzekwowac od organizacji realizacj¢ swoich wymagan. Ja-
sne okreslenie Sciezki kariery zawodowej ma szczeg6lne znaczenie w przypadku
pracownikow generacji Y, bowiem, jak zauwaza D.R. Phillips, o ile pracownicy
generacji X chca wiedzieé, jakie beda zajmowac stanowisko w ciagu nastgpnych
pigciu lat, o tyle ,,pracownicy generacji Y chca wiedzie¢, gdzie beda w nastgpnym
miesiacu”’. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze planowanie nastgpstw wymaga nie
tylko okreslenia, ktore stanowiska i w jakim czasie bgda wolne oraz ktorzy pra-
cownicy posiadaja odpowiednie uzdolnienie, wiedzg i umiejgtnosci pozwalajace
na przejecie odpowiednich stanowisk, lecz rowniez ustalenia, czy odpowiadaja
one oczekiwaniom uzdolnionych pracownikow?. Dla wielu utalentowanych pra-
cownikéw tradycyjny, hierarchiczny awans jest mniej wazny niz zwigkszanie ich
zakresu odpowiedzialno$ci czy wiaczenie ich w procesy doskonalenia organiza-
cji. Utalentowani pracownicy czgsto pragna aktywnie przyczyniac si¢ do rozwoju
organizacji, mogac w petni wykaza¢ swoje zdolnosci.

W fazie tej nalezy takze zwroci¢ baczna uwage na rozwoj zawodowy utalen-
towanych pracownikéw. Dynamiczny przyrost wiedzy powoduje, ze specyficzne
kompetencje, na ktorych opiera si¢ szczegodlna warto$¢ tej grupy pracownikow

3 C.L. Wang, PK. Ahmed, Managing knowledge workers, ,,Working Paper Series 2003,
Management Research Centre, University of Wolverhampton, Shropshire 2003, s. 3.

26 J. Moczydtowska, op. cit., s. 433.

27 D.R. Phillips, op. cit., s. 20.

28 Ibidem.
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dla organizacji, sa czgsto nietrwale i moga szybko ulec dezaktualizacji. Dla §wia-
domych tego zagrozenia pracownikow wsparcie rozwojowe stanowi kluczowy
czynnik decydujacy o atrakcyjnosci pracodawcy. Spostrzezenia te potwierdzajq
badania ankietowe absolwentow Uniwersytetu Londynskiego, ktore wykazaty, ze
ponad 90% respondentow oczekiwato od swoich pracodawcéw pomocy w roz-
woju zawodowym?. Warto przy tym zauwazy¢, ze utalentowani pracownicy sa
silnie motywowani wewngtrznie — czgsto sa pasjonatami zawodu, a podejmowane
przez nich dziatania rozwoje nie maja jedynie na celu wzmocnienia ich pozycji na
wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy, lecz wynikaja z wewngtrznej potrzeby
doskonalenia posiadanych kompetencji zawodowych. Uzdolnieni pracownicy
zwykle maja silng potrzebg rozwoju osobistego, intelektualnego i zawodowego.

Ostatnim etapem zarzadzania talentami w organizacji jest ich odchodzenie
z organizacji, ktore, jak podkresla J. Moczydlowska, jest procesem naturalnym
i nieuniknionym*®. Jednak w przypadku utalentowanych pracownikéw proces ten
nabiera szczegdlnego znaczenia, poniewaz wraz z odej$ciem pracownika organi-
zacja traci cenne zasoby wiedzy i umiejgtnosci, ktore moga zosta¢ wykorzystane
przez jej konkurencje. Stad tez wazne jest budowanie wigzi pracownikdéw z orga-
nizacja 1 wzmacnianie ich zaangazowania organizacyjnego. Silna wigz pracow-
nikow z organizacja pozwala na ochrong cennych zasobow talentow, bowiem
lojalni i zaangazowani pracownicy niech¢tnie opuszcza organizacje. W przypad-
ku dojrzatych pracownikow, w odniesieniu do ktorych proces ich odchodzenia
z organizacji ma charakter naturalny, nalezy takze dazy¢ do utrzymywania ich
dlugoterminowej zatrudnialnosci oraz wykorzystania ich doswiadczenia w roz-
wijaniu talentow mtodszych pracownikdéw. Pracownicy ci moga by¢ doskonatymi
mentorami, stajac si¢ dla mlodych pracownikow godnym nasladowania wzorem,
nauczycielem i wychowawca darzonym zaufaniem i szacunkiem.

Podsumowanie

Celem artykulu byta odpowiedz na pytanie, jakie sa specyficzne uwarunko-
wania zarzadzania kariera utalentowanych pracownikéw we wspotczesnych orga-
nizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odniesieniu do tych
pracownikow. Zaprezentowana analiza literatury wskazuje, ze tymczasowos¢
relacji zatrudnienia i zwigkszenie popularnosci nowych modeli kariery wsrod
utalentowanych pracownikow sprawia, iz wtasnie w odniesieniu do tej grupy

¥ J. Moczydtowska, op. cit., s. 433.
30 R. Prickett, Firms complain of quality shortfall among students, ,,People Management”
1998, nr 4(14), s. 10.
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organizacje powinny dazy¢ do budowania z nimi dtugoterminowych relacji po-
przez odpowiednie planowanie ich kariery zawodowej, pozwalajace nie tylko na
pelne wykorzystanie potencjatu utalentowanych pracownikow, lecz takze reali-
zacje ich specyficznych potrzeb i ambicji zawodowych. Ta cenna dla organizacji
grupa pracownikow, ze wzgledu na ich wysoki poziom zatrudnialnosci, moze
stawia¢ pracodawcom stosunkowo wysokie wymagania, a warto$¢ posiadanych
przez nich talentéw wzmacnia ich pozycj¢ przetargowa na rynku pracy i pozwala
wybiera¢ takich pracodawcow, ktorzy spetniaja ich oczekiwania. Dzisiaj talent
staje si¢ bowiem coraz wazniejszym czynnikiem decydujacym o pozycji pracow-
nika na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy. Utalentowanych pracowni-
kéw z reguty cechuje silna potrzeba rozwoju zawodowego i osobistego, ktory
organizacja powinna aktywnie wspierac, zapewniajac im roznorodne mozliwosci
doskonalenia kompetencji zawodowych.

Z drugiej strony, jak slusznie zauwazaja Yehuda Baruch i Maury Peiperl,
pomimo licznych zmian w modelach kariery ,.kariery organizacyjne nie znikna”,
a dla organizacji funkcjonujacych w zmiennym i dynamicznym otoczeniu bardzo
wazne jest odpowiednie zarzadzanie karierami utalentowanych pracownikow?'.
W odréznieniu od innych grup pracownikéw w prowadzonej polityce zarzadzania
kariera nalezy dazy¢ do ich zatrzymania w organizacji i rozwoju ich zdolnosci
pod katem biezacych i przysztych potrzeb organizacji. Ponadto zarzadzanie ta-
lentami nie powinno koncentrowac si¢ jedynie na pracownikach zajmujacych
wyzsze stanowiska w organizacji, lecz takze na innych grupach pracownikow,
w ktorych rozpoznanie ,,ukrytych talentow” moze stanowi¢ cenne zrédto rozwoju
przysztego kapitatu intelektualnego organizacji. Podstawowym celem zarzadza-
nia kariera jest bowiem pelne wykorzystanie tworczego potencjatu pracownikow
dla budowania przewagi konkurencyjnej i sukcesu organizacji.
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Career management of talented employees

Abstract. In recent years, a growing interest in talent management can be observed in both
Polish and foreign literature on the subject. This interest results from the fact that in order to cre-
ate their competitive advantage, contemporary organizations search for talented employees whose
unique competences may become the source of organizational success. However, changes in career
models and the ongoing “war” for talents make attracting and keeping talented employees a serious
challenge for the organization. In this context, the importance of career management in retaining ta-
lented employees should be highlighted. This paper tries to answer the question of: what are the spe-
cific conditions of career management of the talented employees in contemporary organizations,
as well as, what is the significance of the new career models in regards to the talented employees.

Keywords: talent management, career management, new career models
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Zarzadzanie talentami — jak w XXI wieku
motywowac i utrzymac w organizacji
utalentowanych pracownikow

Streszczenie. W dobie wysokiej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zdobywajq przewage ryn-
kowaq dzieki utalentowanym pracownikom, ktorzy budujq firme i umacniajq ja w obliczu kryzysow.
Jednak utrzymanie utalentowanych pracownikow w przedsiebiorstwie wymaga szczegolnej dbatosci
o ich pozycje w firmie oraz o poziom motywacji i checi pozostania w organizacji. Celem artykutu
jest omowienie sposobow motywowania i utrzymywania pracownikow utalentowanych w organiza-
cjach oraz wyszczegolnienie skutecznych wspolczesnie strategii w obu tych dziedzinach. Wnioski
postawiono na podstawie przegladu teoretycznych zatozen dotyczqcych zarzqdzania talentami, mo-
tywowania i utrzymywania pracownikow utalentowanych, a takze na podstawie studium przypadku
i artykutow pokazujqcych praktyczne implikacje réznych strategii w obszarze motywacji i retencji
uzdolnionych pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie talentami, motywowanie pracownikow utalentowanych, utrzymy-
wanie pracownikow utalentowanych

Wstep

W dobie globalizacji, postepujacej technologizacji i rosnacych wymagan ryn-
ku konkurowanie przez firmy na poziomie cenowym, produktowym czy techno-
logicznym juz nie wystarcza, aby odnies¢ dtugotrwaty sukces. Dlatego tez firmy
zaczely przywiazywaé wigksza wage do zasobow pracownikow, upatrujac w nich
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szansy na zwigkszenie swojej przewagi konkurencyjnej. Pociagneto to za soba
nowe trendy w zarzadzaniu i doborze pracownikow, podobnie jak w przypadku
rozwoju marketingu i rozszerzeniu dziatalnosci firm pod wzgledem spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu czy rozwoju zrownowazonego. Szczegolnie cenni okazuja
sig pracownicy z ponadprzecigtnymi zdolno$ciami, okreslani mianem ,,talentow”.

Zainteresowanie kwestia potencjalu pracownikow zapoczatkowane zostato
w latach 80. ubiegtego wieku w Stanach Zjednoczonych, co spowodowato roz-
woj obszaru zarzadzania talentami'. Dzisiaj zarzadzanie talentami postrzega si¢
jako kluczowa kwestig, ktora buduje firmeg i pozwala jej przetrwac przede wszyst-
kim trudne sytuacje oraz kryzysy. Aby zapewni¢ sobie obecnos¢ pracownikow
utalentowanych, wiele firm tworzy specjalne programy treningowe i stawia na
rekrutowanie pracownikow utalentowanych oraz z wysokim potencjatem. Jednak
samo rekrutowanie czy przeprowadzenie adepta przez program organizacyjny nie
gwarantuje, ze wyltonieni pracownicy zwiaza si¢ z firma i1 beda zadowoleni ze
swojej pracy. Srodowisko organizacyjne ma bowiem wplyw na rozwdj talentu
lub jego zahamowanie. Zdarza sig, ze utalentowani pracownicy odchodza, czujac
mniejsza wigz z miejscem pracy oraz wykazujac brak lojalnosci w stosunku do
pracodawcy. Dlatego bardzo wazne jest odpowiednie motywowanie i zarzadzanie
pracownikami utalentowanymi, ktore przyczyni si¢ do ich retencji.

W celu poparcia tego zatozenia przedstawiono teori¢ dotyczaca motywacji
i utrzymywania talentoéw w firmie, a takze zaprezentowano wspotczesnie wyko-
rzystywane pomysty oraz skuteczne zarzadzanie talentami na przyktadzie firmy
Google.

1. Pracownicy utalentowani w zyciu i w organizacji

W czasach ekonomii industrialnej, kiedy rozkwit przezywat sektor drugi, czyli
glownie przemyst i budownictwo, znaczenie miata produktywno$¢ i ilos¢, np. wy-
dobycia surowcow. O wiele mniejsza wage przywiazywano do rozwoju pracow-
nikow czy do jakos$ci produkcji. W erze postindustrialnej zaczeto rozwijac trzeci
sektor, czyli handel, ustugi i finanse, a dostgp do wiedzy pozwolil pracownikom
na zdobywanie kompetencji umozliwiajacych efektywna pracg w wymienionych
obszarach. Wraz z dynamicznym rozwojem biznesu i coraz bardziej dostgpna
wiedza zaczeto wigksza uwage skupia¢ na umiejgtnosciach pracownikow, ktore
moglyby pomoc w rozwiazywaniu kwestii spornych, dylematow i ksztattowaniu
organizacji. Zainteresowanie pracownikami z wysokim potencjatem nastapito

' T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19.
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w Stanach Zjednoczonych juz w latach 80. XX w., a w latach 90. obszar zarza-
dzania talentami byt juz intensywnie eksplorowany, o czym §wiadczy m.in. teoria
TRM (z ang. Talent relationship management), ktora odnosi si¢ do aktywnego
ksztattowania relacji z utalentowanym pracownikiem — talent w tym przypadku
rozumiany jest jako naturalna predyspozycja do osiagania sukcesow?.

W erze organizacji opartych na wiedzy juz nie finanse czy technologia stano-
wig barier¢ rozwojowa organizacji — zazwyczaj ograniczeniem jest brak pewnych
kompetencji i pozadanych cech u pracownikéw. To wlasnie cechy pracownikow
i ich zasoby sa motorem rozwoju organizacji i pomagaja jej przystosowywac si¢
do zmieniajacego si¢ otoczenia, ktore narazone jest na rézne kryzysy. Trudnosé¢
sprawia wytonienie pracownikow posiadajacych pozadane zasoby, bowiem moga
one by¢ niewidoczne przy pierwszym kontakcie (specyficzne zr¢cznosci, zasoby
intelektualne), a moga ujawnic si¢ dopiero w trakcie rozwoju.

Jak rozumie¢ pojgcie talentu? W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji tego
okreslenia. W stowniku wyrazow obcych Wiadystaw Kopalinski talent definiuje
jako wybitne uzdolnienia specjalne w dziedzinie tworczosci lub odtworczosci®.
Samo pojecie wywodzi si¢ z greckiego stowa talanton, ktore oznaczato cigzar
do udzwignigcia przez jedna osobg*. Na poczatku ubieglego wieku talent defi-
niowano jako spotggowane uzdolnienia, dotyczace jednej konkretnej dziedziny
(tzw. monouzdolnienie) lub kilku szerszych (multiuzdolnienia)’. Wedtug Tannen-
bauma talenty mozna pogrupowac pod wzgledem czterech nastgpujacych kryte-
riow: wyjatkowosc¢ uzdolnien i rzadkosci wystgpowania (np. wybitni naukowcy),
talenty nadzwyczajne, np. w sferze artystycznej, talenty normalnego zycia, czyli
predyspozycje do wykonywania danej pracy, a takze talenty zbyteczne, nietypo-
we, czyli umozliwiajace wykonywanie rzeczy nadzwyczajnych, ale nie wptywa-
jacych na poprawg zycia innych czy funkcjonowanie organizacji®.

Mimo wielu badan i obserwacji w obszarze zarzadzania talentami nie ma jed-
noznacznej definicji talentu, a kwesti¢ sporna stanowi pytanie: czy talent jest wro-
dzony, czy nabyty? Z jednej strony, wzrastajaca liczba os6b wyksztatconych nie
powoduje proporcjonalnego przyrostu talentow, co sugerowatoby, ze z talentem
trzeba si¢ urodzi¢, a z drugiej — szkolenia i treningi rozwijaja kompetencje pracow-
nikow i przyczyniaja si¢ do zwigkszonej liczby sukcesow na réznych polach’.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008, s. 38.

3 'W. Kopalinski, www.slownik-online.pl/kopalinski [6.02.2015].

4 S. Chelpa, Samorealizacja talentow — mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 28.

> Ibidem, s. 29.

¢ J. Grodzicki, Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2011, s. 155.

" Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 39.
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Co do definicji, istnieje wiele koncepcji talentow, ktoére odnosza si¢ do roz-
nych, nierzadko odmiennych zatozen. W celu naswietlenia rozbiezno$ci mozna
skupi¢ si¢ na psychologicznej definicji talentu oraz podejscia do talentu w orga-
nizacjach.

W psychologicznym podejsciu zaproponowanym przez Johna Achtera i Da-
vida Lubinskiego talentem okres$la si¢ jednostke, ktora ma lepszy niz inni wglad
w siebie i swoje predyspozycje, rozumie unikalno$¢ swoich zainteresowan, widzi
zwiazek migdzy swoimi predyspozycjami a mozliwosciami w rozwoju i w pracy
zawodowej, a takze ma zdolnos¢ do myslenia refleksyjnego — posiada wiedze¢
i umiejegtnos¢ ksztattowania swoich unikatowych predyspozycji w taki sposob,
aby wptywac na swoja przyszto$¢®. Na przeciwnym krancu definicyjnym znajduje
si¢ zatozenie, ze talent to po prostu wysoki poziom kluczowych dla organizacji
kompetencji. Oznacza to, ze wielu pracownikéw moze zosta¢ talentami w toku
odbytych szkolen czy poprzez proces selekcji, przeprowadzony na podstawie
Scistych kryteriow.

Wsrod licznych koncepceji wyr6znia sig¢ rowniez talenty krytyczne, wyrdz-
niajace, nadmiarowe i niepotrzebne’. Talenty krytyczne wystepuja rzadko, cho¢
sa pozadane spolecznie, bo niosa ze soba spoteczne korzysci, np. przywodztwo.
Talenty wyrdzniajace sa stosunkowo czesciej spotykane, ale rdwnie mocno poza-
dane, i dotycza glownie pewnych wyrdzniajacych uzdolnien, np. wydolnosci or-
ganizmu i nadzwyczajnej umiejetnosci szybkiego biegania w przypadku pitkarza.
Talenty nadmiarowe tez nie sa czgsto spotykane, cho¢ ich rola nie jest kluczowa
w osiaganiu celow — maja one charakter wspierajacy, chodzi np. wysoko rozwi-
nigte umiejgtnosci interpersonalne. Talenty niepotrzebne sa raczej niepozadane
w spoteczenstwie czy w organizacjach, poniewaz utrudniajg sprawne funkcjono-
wanie — przyktadem jest nadmierne wchodzenie w konflikty'.

Talent to réwniez czynniki pozaintelektualne, czyli np. cechy charakteru,
komponenty osobowosci, przykladowo wysoka wytrzymalo$¢ czy sumiennosc.
Niektorzy badacze jako sktadowa talentu postrzegaja czynniki srodowiskowe. Do
tej grupy zaliczajq intencjonalne tworzenie warunkéw sprzyjajacych rozwojowi,
takze losowe wydarzenia, niezalezne od podejmowanych dziatan, oraz proces
socjalizacji, ktéry przebiega w danej grupie spolecznej czy kulturze — moze
to stymulowa¢ rozwdj talentu albo go hamowac''. Talent nie utrzymuje si¢ na
statym poziomie przez cate zycie, ulega zmianom, rozwija si¢ lub bywa ogra-
niczany. Dlatego wiele uwagi po§wigcono tzw. facylitatorom, czyli czynnikom
wspierajacym talent, oraz killerom — czynnikom go hamujacym. Do facylitatorow

§ Ibidem.

° S. Chelpa, op. cit., s. 29.

0 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 41.
1 Tbidem, s. 43.
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najczesciej zalicza sig: poczucie wewnatrzsterowalnosci, czyli poczucie wpltywu
na wilasne zycie, dystans wobec siebie i otoczenia, autorefleksje, odpornos¢ na
stres, adekwatna samooceng, dazenie do samorealizacji. Killerami sa m.in. po-
czucie zewnatrzsterowalno$ci, bledna samoocena, poczucie winy, niestabilnos¢
emocjonalna, ale takze zapatrzenie w siebie, brak dystansu i krytycyzmu oraz lek-
cewazace podejscie do innych!2,

Majac na uwadze znaczenie talentow w organizacjach i ich rolg w docho-
dzeniu do sukcesu, organizacje wcielaja zarzadzanie talentami w swoje strategie,
traktujac je jako kluczowe elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Gtownymi
krokami tych strategii sa: pozyskiwanie, zatrzymywanie i rozwijanie talentow'?.
Waznym elementem zarzadzania talentami powinna by¢ analiza i pomiar efek-
tywno$ci prowadzonych dziatan, ktére pozwola na monitorowanie procesu
zarzadzania talentami, a tym samym tworzenie skutecznych programow rozwi-
jajacych pracownikow utalentowanych. Nierzadko w firmach brakuje catoscio-
wego 1 wyczerpujacego podej$cia do zarzadzania talentami, przez co firmy traca
cennych pracownikoéw lub pozyskuja niewtasciwe osoby.

Warto zatem diagnozowac przebieg procesoéw, odnoszac si¢ do kilku kry-
teriow'. Po pierwsze, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy kwestia talentow
wyplywa ze strategii firmy i znajduje si¢ wsrdd dziatan priorytetowych? Dalej,
nalezy sprawdzi¢, czy podejmowane dziatania w zakresie zarzadzania talentami
sa spojne i prowadzone zgodnie z najnowszg wiedza i przy uzyciu najnowszych
narzgdzi. Wazne jest rowniez, czy prowadzone programy dla utalentowanych pra-
cownikow sa na biezaco analizowane i mierzone pod wzglgdem efektywnosci. Na
koniec nalezy sprawdzi¢, czy istnieja procedury monitorowania i usprawniania
catego procesu zarzadzania talentami. Spetienie wszystkich tych warunkow pre-
tenduje do stwierdzenia, ze organizacja kompleksowo podchodzi do zarzadzania
talentami.

2. Motywowanie pracownikow utalentowanych

Motywowanie pracownikow utalentowanych to proces, od ktorego $cisle zale-
zy utrzymanie pracownikow w firmie. Wyzwaniem jest znalezienie odpowiednich
motywatorow, ktore sg indywidualne i czgsto pozapienigzne. Coraz czgsciej aspekt
finansowy nie jest kluczowa motywacja dla pracownikow utalentowanych, wigk-
szego znaczenia nabiera poczucie wkiadu wtasnego w sukces przedsigbiorstwa,

12'S. Chelpa, op. cit., s. 31-35.
13 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 62.
' Ibidem.
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odpowiedzialno$¢, poczucie zwiazania z organizacjg, bycie docenionym i war-
tosciowym, a takze uczestniczenie w podejmowaniu waznych decyzji i duza sa-
modzielno$¢'. Motywowanie pracownikow utalentowanych nie moze opierac si¢
na tradycyjnym dyrektywnym zarzadzaniu czy stawianiu grozb (np. dotyczacych
zwolnienia), poniewaz rozwijanie talentu wiaze si¢ z uruchamianiem w pracow-
nikach wysokiej automotywacji do rozwoju'®. Jest to proces indywidualny i wy-
maga od menedzeréw szeregu réznych dziatan.

Aby stworzy¢ zindywidualizowany system motywacyjny pracownika uta-
lentowanego, nalezy okresli¢ etap rozwoju zawodowego i osobistego, na ktorym
obecnie znajduje si¢ pracownik, a takze poznac jego potrzeby i wyznawane war-
tosci, kompetencje, umiejgtnosci i uzdolnienia oraz zasady postgpowania, ktérymi
kieruje si¢ w zyciu'’. Sami pracownicy zmieniaja si¢ z biegiem lat, na podstawie
doswiadczen zyciowych i zawodowych umacniaja swoje zdolnosci i rozwijaja
predyspozycje (lub hamuja ich rozwoj, pracujac w niesprzyjajacym srodowisku
organizacyjnym) . Z czasem uswiadamiaja sobie hierarchi¢ potrzeb i tego, co ich
motywuje, dzigki czemu moga dokonywac trafniejszych wyboréw zawodowych
i wyodregbnia¢ tzw. kotwice kariery, czyli elementy obrazu wtasnej osoby, z kto-
rych nie beda rezygnowaé, stojac przed danym wyborem!®,

Wspolczesnie, dzigki dorobkowi psychologii, biologii i neuronauki, do moty-
wowania pracownikow podchodzi si¢ kompleksowo, majac na uwadze procesy,
ktore determinuja zachowanie i dziatanie ludzi. Dzigki takiemu podej$ciu wy-
odrebniono cztery potrzeby, ktore nalezy spetni¢, zeby skutecznie zmotywowaé
pracownika. Sa to: potrzeba zdobywania deficytowych dobr, w tym roéwniez
niematerialnych, np. uznanie, potrzeba tworzenia wigzi, potrzeba rozumienia
i potrzeba ochrony, czyli obrona przed zagrozeniami z zewnatrz i dazenie do spra-
wiedliwo$ci'. Autorzy postulujacy wykorzystanie tych potrzeb w motywowaniu
pracownikow przeprowadzili badania, ktérych wyniki dowiodty, ze poziom zdol-
nosci firmy do zaspokojenia tych czterech dazen ttumaczy $rednio 60% rozbiez-
nosci w poziomach wskaznikéw motywacyjnych. W stosunku do utalentowanych
pracownikow szczegolnie wazne jest zadbanie o realizacjg tych czterech potrzeb
— wielu pracownikow godzi si¢ na pracg w danej organizacji, wiedzac, ze ktoras
z potrzeb, np. nabywania dobr w postaci pochwaly czy uznania, nie bedzie zaspo-
kajana, co czgsto jest motywowane mozliwymi problemami w znalezieniu innej

5 A. Stegenka, Jak utrzymac talenty, jak budowac ich zaangazowanie i lojalnos¢ w diugofalo-
wej perspektywie?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 91.

16 M. Juchnowicz, Motywowanie do rozwoju?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska,
op. cit., s. 97.

7" A. Stegenka, op. cit., s. 91.

1% Tbidem, s. 92.

19 B. Groysberg, L. Lee, N. Nohria, Motywacja pracownikéw — nowy, skuteczny model, ,,Harvard
Business Review Polska”, lipiec-sierpien 2008.
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pracy. Utalentowani pracownicy na og6t nie maja takich dylematow, wigc nieza-
dbanie o ktoras z potrzeb moze skutkowac odejsciem lub niskim zaangazowaniem
w wykonywang prace®.

3. Utrzymanie pracownikow utalentowanych

Utrzymanie utalentowanego pracownika jest obecnie palaca kwestia, po-
niewaz w obliczu wzrastajacej fluktuacji kadr w organizacjach odejscie talentu
oznacza dla firmy strat¢ finansowa, czasowa i zasobowa?'. Gdy kadra czgsto si¢
zmienia, trudno jest stworzy¢ zgrany zespot i dogodne do rozwoju warunki dla
pracownikoéw utalentowanych. Jednym z dziatan majacych na celu obnizenie
wskaznika fluktuacji pracownikoéw jest odejscie od systemu ,,mistrza szachowe-
g0”, czyli doboru pracownikow do stanowisk, a zamiast tego wprowadzenie in-
formowania wewngtrznego o wakatach w organizacji, co pozwala pracownikom
na budowanie $ciezki kariery w dowolnym dziale, ale ciagle w ramach tego same-
go przedsigbiorstwa??. Skutkuje to brakiem kontroli nad rozwojem pracownikow
utalentowanych w firmie i moze by¢ sprzeczne z jej interesami. Wyjscie z tej sy-
tuacji znalazta firma McKinsey. Informacje o planowych projektach zamieszcza
na stronach internetowych, ale o sktadzie zespotu decyduja nie tylko preferencje
pracownikow, ale tez kierownika projektu. Ostateczna decyzja o przydziale za-
sobow nalezy do starszego partnera, ktory, majac na uwadze interesy obu stron,
dobiera zespoty tak, aby kazdy pracownik miat szans¢ naby¢ okre$lone umiejgt-
nosci®. Dlatego aby utrzyma¢ pracownika, nalezy dokonywac diagnozy sytuacji
w organizacji i dba¢ o dobra atmosfer¢ w miejscu pracy.

Wedlug klasyfikacji zaproponowanej przez Fredericka Taylora przyczyny re-
zygnacji z pracy mozna pogrupowaé wedhlug czterech kategorii: czynniki przycia-
gajace, czynniki odpychajace, nieunikniona fluktuacja personelu i niedobrowolna
fluktuacja personelu®.

Czynnikami przyciagajacymi sa oferty innych firm, ktére wydaja sig pra-
cownikowi bardziej atrakcyjne — oferowane wynagrodzenie jest wyzsze, pakiet
socjalny bardziej rozbudowany albo miejsce pracy jest blizej domu. Czasami
odejscie pracownika jest motywowane chgcia wspotpracy z osobami, ktore sg

2 Tbidem.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 124.

22 P. Capelli, Zarzqdzanie talentami: model na XXI wiek, ,,Harvard Business Review Polska”,
maj 2010.

% Ibidem.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 120.
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zatrudnione u innego pracodawcy, a w przesztosci byty np. czgscia jego zespotu.
Firmy bronia si¢ przed takimi sytuacjami, podpisujac w momencie przystgpienia
pracownika do programu rozwoju talentéw umowy lojalnosciowe, ktore reguluja
wzajemne zobowigzania i zwrot poniesionych na rozwdj pracownika kosztow
(czesciowy lub catkowity) w momencie checi odejscia®.

Czynniki odpychajace sa zwiazane z niesatysfakcjonujacym pracodawca,
czyli np. z niska ptaca, kultura organizacji, szczatkowa komunikacja z przeto-
zonymi, dziatalno$cia firmy niezgodna z systemem warto$ci pracownika itp.
Czasami czynniki odpychajace sktaniaja pracownika do wyboru innego miejsca
pracy, nie ze wzgledu na dane zdobyte na temat nowej firmy czy jej profilu, ale ze
wzgledu na cheé odejscia z nierozwijajacego srodowiska. Aby wyeliminowac te
czynniki 1 zatrzymaé pracownika, organizacja powinna przyjrze¢ si¢ zrodtu nie-
zadowolenia i je wyeliminowac, a takze usprawni¢ komunikacjg, aby informacje
na temat satysfakcji pracownikéw naptywatly na biezaco.

Nieunikniona fluktuacja personelu wiaze si¢ z czynnikami zewngtrznymi
—nie z pracodawca czy z satysfakcja z pracy, a np. z sytuacjg rodzinng pracownika
czy z choroba. Chociaz sa to zewnetrzne bodzce powodujace rezygnacjg z pracy,
warto przyjrzec sig, czy nie jest to motyw fasadowy, wygodna wymdwka mobili-
zujaca do zmiany zawodowej.

Niedobrowolna fluktuacja personelu to dzialanie lezace po stronie praco-
dawcy, ktory z réoznych powodow musi dokona¢ redukcji stanowisk pracy czy
zakonczy¢ wspoétpracg z danymi osobami®®. Niezaleznie od powodu rezygnacji
z pracy przez utalentowanego pracownika zawsze warto przyjrzec si¢ tej sytuacji
i zastanowi¢ si¢, w jaki sposdb mozna zatrzymac takiego pracownika w firmie,
lub wyciagna¢ pewne wnioski na przysztose.

Aby zadbac¢ o skuteczny system utrzymywania kluczowych pracownikéw, na-
lezy wprowadzi¢ przemys$lang strategi¢ personalna i konsekwentnie ja realizowac.
Praca zaczyna si¢ juz u podstaw. Selekcja i rekrutacja pracownikéw powinna by¢
rzetelna i realizowana wedlug wczesniej przemyslanych kryteriow — dokladnie
trzeba wiedzie¢, kogo firma poszukuje, jakie kompetencje musi mie¢ pracownik
albo jakie powinien przejawia¢ predyspozycje (i w jakim natgzeniu). To pozwala
zawgzi€ grupg potencjalnych talentow oraz zmniejszy¢ ryzyko popetienia biedu.

Utalentowanych pracownikow do firmy czgsto przyciaga solidna marka, kto-
ra cieszy si¢ dobra opinig na rynku. Dbanie o jako$¢ ustug firmy oraz o kulturg
organizacyjng sprzyjajaca dobrej atmosferze w miejscu pracy przyczynia si¢ do
zmniejszania kosztow pozyskania talentow oraz zwigksza poziom lojalnosci
pracownikow. Wazna jest rowniez reorganizacja firmy na ksztalt sieci, w ktorej
poszczegolne elementy sa ze soba powiazane i tworza cato$¢. To pozostawia

2 S. Chetpa, op. cit., s. 82.
% Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 120-121.
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utalentowanym pracownikom duzo swobody i samodzielnos$ci, co stanowi mo-
tywacje do tworczej i efektywnej pracy?’. Marka ma szczeg6lne znaczenie dla
pracownikéw rynkow wschodzacych. Pozytywny wizerunek firmy moze przy-
spiesza¢ karier¢ zawodowa pracownika, dlatego ze stynaca z nowatorskiego, pro-
rozwojowego kierownictwa firma zachgca ludzi, aby rozwijali swoje umiejgtnosci
przywodcze i przyczyniali si¢ do budowania wizerunku solidnej firmy nie tylko
w danym kraju, ale tez na arenie migdzynarodowej**.

Bardzo waznym elementem zatrzymywania pracownikow utalentowanych
jest analiza fluktuacji zatrudnienia w organizacji. Poznanie powodow odchodze-
nia jest cenng informacja o tym, co szwankuje w firmie, co wymaga usprawnienia,
a co zupelnej zmiany. Aby uzyskac te informacje, warto przeprowadzi¢ z odcho-
dzacym pracownikiem tzw. exit interview, czyli wywiad strukturalizowany, do-
tyczacy motywow rezygnacji z pracy®. Niebezpieczenstwem opierania si¢ na tej
metodzie jest mozliwo$¢ uzyskania nierzetelnych informacji — pracownicy moga
nie dzieli¢ si¢ prawdziwymi motywami odejscia, nie chcac urazi¢ przetozonego
czy przekazywac¢ informacji na temat innych pracownikow. Niektorzy moga ce-
lowo poda¢ zupetnie inny powod odejscia. Wielu pracownikow, odchodzac, chee
pozostawi¢ po sobie dobre wrazenie i nie pali¢ za soba mostoéw, dlatego tez nie
mowia o niektorych motywach — moga np. przemilcze¢ kwestig braku mentoringu
i pomocy w firmie*®. Latwiej powiedzie¢, ze otrzymano lepiej ptatna oferte pracy,
niz przyznaé, ze miato si¢ poczucie zagubienia i braku wsparcia podczas pracy
w organizacji. Jednak rozmowy z odchodzacymi pracownikami, prowadzone
W umiejetny sposob, moga dostarczy¢ cennego materiatu do podjecia dziatan na-
prawczych?!.

Czestym bledem organizacji jest brak procedur stosowanych na wypadek
odejscia utalentowanego pracownika lub spontaniczne, intuicyjne ,,negocjowa-
nie” na ostatnig chwilg. Efektem braku procedur jest stracenie szansy na zatrzy-
manie cennego cztowieka, dziatanie pod wptywem emocji lub traktowanie odej-
$cia talentu jak kazda inna rezygnacjg¢ pracownika, co pokazuje niedociagnigcia
w strategii zarzadzania talentami®?. Zdarza si¢, Ze pracownicy sig¢gaja po narzg-
dzie ,,odchodzg¢ z pracy” w celu zwrocenia na siebie uwagi lub zaspokojenia po-
trzeby np. otrzymania podwyzki. Wczesniej przygotowane procedury na wypadek
wypowiedzenia ze strony pracownika utalentowanego pozwalaja na wywazone

27 J. Grodzicki, op. cit., s. 182.

28 J. Conger, L. Hill, D. Ready, Jak wygrac wyscig o talenty na rynkach wschodzqcych, ,,Harvard
Business Review Polska”, listopad 2009.

¥ Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 122.

30 M. Gera-Pikulska, A. Rojewska, Swiatem rzqdzi ruch — firma zarzqdza talentem czy talent
firmq?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 85.

31 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 122-123.

32 Tbidem, s. 124.
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negocjacje i rozmowy, ktérych owocem moze by¢ zatrzymanie go w firmie, a tak-
Ze s szansg na autodiagnozg sytuacji w organizacji — jezeli pracownik posunat si¢
do takiego kroku jak che¢ odejscia z firmy, poniewaz nie mogl wezesniej zakomu-
nikowac¢ i przedyskutowac¢ pewnych kwestii, jest to jawny sygnat, ze komunikacja
w firmie szwankuje, a potrzeby i dylematy pracownikow nie sa zauwazane.

Utalentowani pracownicy, ktorzy sa objeci opieka, a ich potrzeby sa zauwa-
zane, bardziej zwiazuja si¢ z firma. Aby na biezaco wspierac takiego pracownika
W jego rozwoju, firmy wdrazaja procesy coachingowe i mentoringowe. Jednak ta-
kie dziatanie nie moze by¢ jednorazowa inicjatywa, utalentowani pracownicy po-
trzebuja szeregu doradcow, coachow, treneréw i nauczycieli, ktorzy beda ich pro-
wadzi¢ i wspiera¢ na roznych etapach rozwoju*’. Utalentowani pracownicy czgsto
odchodza, bo w organizacjach wystepuje nieche¢ do awansowania ich na wyzsze
stanowiska, podszyta strachem przed utrata specjalisty zajmujacego odpowiednia
pozycje. Jednak okazuje sig, ze umozliwienie szerokiego rozwoju i stworzenie
szans awansu dla utalentowanego pracownika jest silnym motywatorem do po-
zostania w firmie**. Wiele organizacji wskazuje rowniez, ze przygotowanie indy-
widualnego planu szkoleniowego ma duze znaczenie w retencji pracownikéw. To
w potaczeniu z wytyczona $ciezka kariery stanowi najsilniejszy bodziec pchajacy
pracownikow do pozostania w organizacji®. Pracodawca powinien zaufa¢ swoim
pracownikom, co nie jest tatwe, ale toruje drogg do szczerych rozmow i dzielenia
si¢ autentycznymi przemysleniami.

Badania przeprowadzone przez Jean Martin i zespot badawczy stowarzy-
szenia Corporate Leadership Council na grupie ponad 20 tysigcy pracownikow,
tzw. wschodzacych gwiazd, w latach 2004-2010, pozwolity ustali¢ na podstawie
praktyk organizacyjnych, co gwarantuje powodzenie, a co grozi porazka w zarza-
dzaniu i utrzymywaniu talentow?’. Na podstawie wynikow, ktore byly poréwny-
walne we wszystkich badanych krajach, autorzy wytypowali szes¢ podstawowych
btedow organizacyjnych powodujacych problemy z zatrzymaniem pracownikow.

Pierwszym btedem jest zatozenie, ze utalentowani pracownicy i ci 0 wysokim
potencjale sa mocno zaangazowani. Badania wskazaty, ze co czwarty respon-
dent w ciagu roku chcial zrezygnowac z pracy, co trzeci przyznat, ze nie pracuje
z pelnym zaangazowaniem, co piaty uwaza, ze jego osobiste cele i aspiracje r6z-
nig si¢ od plandw, jakie ma wobec niego organizacja, a cztery na dziesi¢¢ osob

3 H. Krewson, Coaching, training and development, w: The talent management handbook.
Creating organizational excellence by identifying, developing and promoting your best people, red.
L. Berger, D. Berger, Wyd. McGraw-Hill, New York 2004, s. 296-297.

3% Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 124.

3 Ibidem, s. 125.

3¢ M. Gera-Pikulska, A. Rojewska, op. cit., s. 85.

37J. Martin, Jak zatrzyma¢ najbardziej utalentowanych pracownikéw, ,Harvard Business
Review Polska”, pazdziernik 2010, nr 92.
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zadeklarowaty niskie zaufanie do swoich wspotpracownikow i jeszcze nizsze do
kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Takie podejscie mozna laczy¢ z wyso-
kimi wymaganiami stawianymi organizacji — jako Ze utalentowani pracownicy
pracuja intensywniej i uzyskuja lepsze wyniki niz inni zatrudnieni w firmie, ocze-
kuja, Ze organizacja bedzie im przydziela¢ rozwijajace zadania, pochwaty, dawac
szanse na atrakcyjny rozwdj czy awans. W obliczu kryzysu organizacyjnego to
utalentowani pracownicy jako pierwsi odczuwaja rozczarowanie. Wyjsciem z tej
sytuacji jest wzmozenie wysitkow w podtrzymywaniu zaangazowania talentow
przez menedzerow, np. poprzez niezwloczne wyrazanie uznania czy wiaczenie
w proces decyzyjny. Rownie wazne jest regularne kontrolowanie samopoczucia
— koncern farmaceutyczny Novartis wprowadzit w swoim chinskim oddziale listy
kontrolne, ktére monitoruja, w jakim nastroju sa ich kluczowi pracownicy.

Drugim btedem jest utozsamianie wysokich wynikow z potencjalem pracow-
nikdw na przysztos¢. Niebezpiecznie jest zakladac, ze potencjat posiada wigk-
sz0$¢ 0sob uzyskujacych doskonate wyniki. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze ponad 70% najefektywniejszych pracownikoéw nie ma najwazniejszych cech,
potrzebnych by odnies¢ sukces w rolach, jakie obejmuja lub maja obja¢ w przy-
sztosci.

Trzeci blad odnosi si¢ do przekazywania odpowiedzialno$ci za zarzadzanie
talentami menedzerom nizszego szczebla, ktorzy czgsto nie rozwijaja perspek-
tywicznie pracownikow utalentowanych. Odpowiedzialnos¢ za ich rozwoj po-
winna spoczywaé na dyrektorach generalnych. Przykladem takiego podejscia
jest program LeAD koncernu Johnson & Johnson. W ramach procesu przegladu
zatogi pracownikow i talentow menedzerowie wybieraja do udziatu w LeAD
osoby, ktore wedlug nich mogltyby w ciagu nastgpnych trzech lat obja¢ kierow-
nictwo samodzielnego przedsigwzigcia albo zarzadza¢ jednostka o wigkszej skali.
Podczas dziewigciu miesigey trwania programu uczestnicy korzystaja z porad
oraz informacji zwrotnych odpowiednich doradcoéw. Kazdy uczestnik programu
opracowuje projekt rozwoju nowego produktu, ushugi lub modelu biznesowego,
ktory wytworzy pewna warto$¢ biznesowa. Po ukonczeniu programu absolwenci
sa wyposazeni w wieloletni indywidualny plan rozwoju, a okresowa kontrola ich
postepow oraz decyzje o przenoszeniu na inne stanowiska w obrgbie korporacji
zaleza od menedzeré6w wyzszego szczebla.

Btad czwarty dotyczy chronienia pracownikéw utalentowanych przed wcze-
snym poniesieniem porazki. Menedzerowie wyznaczaja takich pracownikow
do zadan wymagajacych, ale nie obarczonych ryzykiem porazki, co ma na celu
zachowanie rownowagi w firmie. Taka nadmierna ochrona moze hamowac¢ ich
rozw0j i tak naprawdg nie ksztatci¢ odpowiednich kompetencji.

Piaty btad organizacyjny to zatozenie, ze utalentowani pracownicy zgodza
si¢ na ratowanie firmy przed pewnymi problemami. Moze to dotyczy¢ np. cig-
cia ptac lub premii. W trudnych finansowo czasach réznice w wynagrodzeniach
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pracownikow tak naprawde kosztuja mniej — niewysokie premie gotowkowe
lub przydziaty akcji zastrzezonych maja wigksze znaczenie niz w czasach pro-
sperity firmy. W firmach istnieje obawa, ze traktujac najlepszych pracownikow
w szczegolny sposob, tworzy si¢ grupg uprzywilejowanych. Firmy nie musza
dzieli¢ pracownikoéw na lepszych, uprzywilejowanych i gorszych, mniej waznych
— wystarczy, ze zadbaja o to, aby pracownik utalentowany poczut si¢ wyjatkowo.
Z przytoczonych badan wynika, ze osoby nie bedace talentami czy pracownika-
mi z wysokim potencjalem pracuja lepiej i czuja wyzsza satysfakcj¢ w systemie,
w ktorym nagrody, np. premia czy awans, sg przyznawane osobom, ktore na nie
zashuguja. Oznacza to, ze wysoko$¢ wynagrodzenia powinna by¢ powigzana
z udziatem pracownika w wypracowaniu sukcesu firmy. A traktowanie wszyst-
kich na rowni moze oznaczaé, ze firma robi za mato, aby doceni¢ i zatrzymac
utalentowanych pracownikow, ktorzy maja szczegolne znaczenie dla organizacji.

Ostatnim wymienionym przez Martina btedem jest nieumiejetnos¢ wcielania
talentow w strategig korporacji. Badania bowiem wykazaly, ze zaufanie do mene-
dzerow i kompetencji strategicznych firmy to jeden z kluczowych czynnikoéw an-
gazujacych talenty w organizacjg. Oznacza to, ze firmy powinny si¢ dzieli¢ pew-
nymi informacjami z kluczowymi pracownikami, dajac im dostep do decyzyjnych
danych oraz zwigkszajac ich poczucie odpowiedzialnosci i waznos$ci. Przyktad
takiego zapraszania talentow do przyjrzenia si¢ strategii korporacji prezentuje
firma HP, ktora w ramach ,,Programu rozwoju najwazniejszych talentow” (Key
Talent Program) pozwala osobom utalentowanym uczestniczy¢ w zamknigtych
spotkaniach na temat waznych probleméw strategicznych, nastgpnie pracowac
w zespotach, ktorych zadaniem jest rozwiazywanie ich, oraz omawiac ostatecz-
ne wnioski z menedzerami wyzszego szczebla®,

Na polskim rynku istnieje wiele programow zarzadzania talentami, jednak
zdecydowana czgs¢ z nich powiela jedynie pewne standardy, nie rozwijajac tak
naprawde kluczowych pracownikéw. Omowione wezesniej bledy sa popetniane
czesto, np. btad piaty, ktory mowi o cigciu wynagrodzen i benefitow osobom uta-
lentowanym. W obliczu niedawnego kryzysu finansowego wiele firm, starajac si¢
minimalizowa¢ koszty, dokonato ci¢¢ budzetu na szkolenia czy na premig, a pra-
cownicy w obliczu Igku przed stratg pracy lub niemozno$cia znalezienia lepszej
przystawali na ten uktad. Niektore firmy posungty si¢ nawet do nieprzemyslanego
kroku zwolnienia 0sob najwigcej zarabiajacych, czyli 0osob utalentowanych, ktore
byty asami w rekawie w dobie kryzysu. Takie krotkowzroczne dzialania moga
obroci¢ si¢ przeciwko takim firmom, bo w momencie, gdy kryzys minie, wygraja
ci, ktorzy potrafili zatrzyma¢ pracownikoéw utalentowanych i kompetentnych.
Pozyskiwanie talentow rodzi potrzebg przedefiniowania roli dzialu personalnego,

¥ Wszystkie wymienione bledy organizacyjne w utrzymywaniu talentow opisane zostaty
w artykule: J. Martin, op. cit.
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ktory powinien by¢ wspierajacym partnerem, aktywnie kreujacym strategie firmy,
tak aby dojs¢ do najlepiej wyszkolonych pracownikow i przygotowac organizacje
na nowe wyzwania. Dotyczy to zarowno migdzynarodowych korporacji dzialaja-
cych w Polsce, jak i duzych polskich przedsigbiorstw, planujacych ekspansje do
innych krajow*’.

4. Case study: Google jako przyklad organizacji
skutecznie motywujacej i utrzymujace;j
pracownikow utalentowanych

Google to firma, ktora zostata zalozona w 1998 r. przez dwoch doktorantow
Uniwersytetu Stanford. Obecnie przedsigbiorstwo jest potentatem w branzy inter-
netowej. Dzigki swojej innowacyjnej strategii i kulturze firma przyciaga kazdego
roku ogromna liczbg 0sob, szczegdlnie tych utalentowanych, ktore zainteresowa-
ne sg pracg dla organizacji. Liane Hornsey, wiceprezes do spraw operacyjnych
w Google, przyznaje, ze firma zatrudnia praktycznie same talenty — stanowia
one od 90 do 95% zatrudnionych 0s6b*’. Dlatego tez zarzadzanie talentami w fir-
mie Google jest ciagle doskonalone.

Firma zaktada, ze kazdy pracownik jest wyjatkowy i nalezy rozwijac jego
kompetencje dtugofalowo i w roznych kierunkach. Strategia Google w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi jest rotowanie pracownikow i zwigkszanie ich
mobilnosci, tak aby mogli pozna¢ rozne dzialy w firmie. Strategia organizacyj-
na nastawiona na zarzadzanie talentami jest natomiast dbalos¢ o kulturg firmy,
w ktorej promuje si¢ roznorodno$¢ i rezygnuje z hierarchizacji na rzecz demo-
kracji, nieformalnosci i swobody. ,,Staramy si¢ zachowa¢ otwarta kulture, czgsto
kojarzona ze start-upami, w ktorej kazdy ma swoj bezposredni wkiad w dziatania
firmy i bez skrgpowania moze wyraza¢ swoje pomysty i opinie” — tak firma opi-
suje swoja kulturg organizacyjna*'. Duza uwagg organizacja przywiazuje do swo-
bodnego wyrazania swoich mysli i do wskazywania biurokratycznych elementow,
ktore hamuja pracg. Dzialy personalne w Google staraja si¢ nie skupia¢ na licz-
bach i stupkach, jezeli chodzi o pracownikow i ich potrzeby, czgsciej kierujq sig
zdrowym rozsadkiem i informacjami od samych pracownikow. W firmie czgsto
prowadzi si¢ rozmowy z pracownikami podczas oficjalnych spotkan, ale tez przy

3 E. Banachowicz, Walka o talenty made in Poland, ,Harvard Business Review Polska”,
listopad 2009.

4 Informacje pochodza z wywiadu z Liane Hornsey, dostgpnego na: www.meettheboss.tv/
video/full-version-liane-hornsey [20.01.2015].

1 www.google.com/about/company/facts/culture [20.01.2015].
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okazji jedzenia obiadu, na temat ich samopoczucia, tego, co potrzebuja, co im po-
maga czy przeszkadza w pracy.

Aby dobrze zarzadza¢ talentami, Google przywiazuje ogromna wage do
ksztalcenia kadry zarzadczej, ktorej rozwdj trwa po kilka-kilkanascie lat. Sama
Hornsey mowi, ze rozwijata si¢ pigtnascie lat. Wnikliwe, pelne do$wiadczenia,
ustawiczne szkolenie i rozw6j umozliwia menedzerom efektywne zarzadzanie
pracownikami utalentowanymi.

Google prowadzi programy mentoringowe i ré6znego typu programy rozwojo-
we dla absolwentdw, poczatkujacych pracownikow czy specjalistow. Wprowadza
takze mozliwos$¢ korzystania z pomocy tzw. career gurus, czyli 0osob bedacych
mistrzami w dziedzinie budowania kariery. Co wazne, zatozeniem Google jest
przygotowywanie i szkolenie pracownikow — nowi pracownicy nie zostaja wrzu-
cani na gleboka wodg, stopniowo zdobywaja kompetencje i rozwijaja sig, z cza-
sem wykonujac bardziej odpowiedzialne zadania.

Specjalisci od HR w Google wiedza, jak zarzadza¢ talentami — wprowadzaja
atmosferg zaufania i wzajemnego szacunku. W Google nie prowadzi si¢ zesta-
wien urlopoéw czy zwolnien chorobowych, nikt nie pilnuje, czy ktos spdznit si¢
pig¢ minut, czy wyszedt pot godziny wczesniej. Firma ma wielkie zaufanie do
pracownikow i, jak powiedziata Liane Hornsey, ,,wierzymy, ze pracownicy sa
dojrzali i nie potrzebuja by¢ monitorowani i pilnowani na kazdym kroku. Dla nas
liczy si¢ efekt ich pracy, a nie to ile czasu spedzaja w pracy”.

Google zarzadzanie talentami prowadzi na kazdym polu swojej dziatalnosci
i co najwazniejsze — przede wszystkim z perspektywy pracownika. Zapewnia mu
dostep do kreatywnych pomieszczen, darmowego jedzenia, swobody w dziataniu,
ludzi z pasja i poczucia bezpieczenstwa — a wszystko po to, aby stworzy¢ zespot
chetnych do pracy talentow, ktorzy sa zmotywowani, zaangazowani i wiaza
rozwoj swojej kariery zawodowej z organizacja*’. Zestawiajac wszystkie dzia-
fania firmy Google, mozna zaobserwowa¢ umiejgtne wykorzystanie sposobow
motywowania pracownikéw i zaspokajania ich podstawowych potrzeb, a takze
wcielanie wspotczesnych technik utrzymania pracownikow, takich jak: dopusz-
czanie ich do wspotpodejmowania waznych decyzji, docenianie, wynagradzanie
finansowe adekwatne do kompetencji, dostgp do innych benefitow podnoszacych
komfort pracy (np. do opieki zdrowotnej, darmowej stolowki), szkolenia i inne
programy rozwoju, elastyczny czas pracy, a przede wszystkim poczucie bycia
waznym i potrzebnym w organizacji. Z obserwacji strategii i poczynan firmy
mozna wyciagnac¢ cenne wskazowki zarzadcze i strategiczne, ktore warto zastoso-
wac w innych organizacjach, nawet tych, ktore trzymaja si¢ formalnych struktur
i $cistej hierachizacji pracownikow.

2 Wywiad z Liane Hornsey, www.meettheboss.tv/video/full-version-liane-hornsey [20.01.2015].
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Podsumowanie

Zarzadzanie talentami w XXI w. stalo si¢ strategia, ktéra moze zapewnic¢ wielu
firmom przewage konkurencyjna i przetrwanie na rynku w pokryzysowej rzeczy-
wistosci. Jednak aby to podejscie bylo skuteczne i przynosito rezultaty, organizacje
musza poswigci¢ czas i zasoby na odpowiednie przygotowanie strategii, reorga-
nizacje roli dzialu HR oraz zmian¢ podej$cia do talentow. Nie wystarczy wpro-
wadzenie programu pozyskiwania talentow czy zapewnianie cyklicznych szkolen
dla uzdolnionych pracownikow. W organizacjach pozyskujacych pracownikéw
utalentowanych palaca kwestig jest fluktuacja pracownikéw, wigc kluczowe staje
sig przemys$lenie strategii zatrzymywania talentow. W tym celu nalezy odpowiednio
motywowac pracownikow i przeorganizowac¢ wadliwe elementy organizacji.

Dla pracownikow utalentowanych kwestia finansowa nie jest kluczowym mo-
tywatorem — ze wzgledu na swoje zdolno$ci nie martwia si¢ o place, bo sa $wiado-
mi tego, ze jezeli nie otrzymaja odpowiedniego wynagrodzenia w swojej organi-
zacji, bez problemu dostana je od innej firmy. Dlatego tez uzdolnieni pracownicy
wigksza uwage zwracaja na kompleksowe spetienie ich potrzeb: sprzyjajaca
atmosfer¢ w miejscu pracy, mozliwos¢ bycia samodzielnym i odpowiedzialnym,
bycie docenionym, otrzymanie zaufania od pracodawcy czy posiadanie mozliwo-
$ci awansu i rozwoju w toku licznych szkolen czy sesji mentoringowych. Czasami
firmy spetniaja te wymagania, a mimo to otrzymuja wypowiedzenia od oséb uta-
lentowanych. Warto si¢ wtedy zastanowi¢ nad przeptywem informacji w firmie:
dlaczego nie wiedzieli$my, ze nasz kluczowy pracownik myslal o odej$ciu? Roz-
mawiajac z pracownikami utalentowanymi i monitorujac ich nastroje, mozna sko-
rygowac btedy organizacyjne i utrzymac ich w pracy. Duza pomoca jest sam profil
firmy i1 zbudowana marka — jezeli pracownicy sa dumni z bycia czg$cia solidnej
firmy, beda czuli wigksze zaangazowanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy.

Zarzadzanie talentami to ztozona strategia, wymagajaca duzej wiedzy i uwaz-
nos$ci. Bez odpowiedniego przygotowania mozna utraci¢ zdolnych pracownikow,
wpas¢ w pulapke pozyskiwania pozornych talentow albo zaangazowac zasoby
w rozwo0j 0sob ze zbyt matym potencjatem. Dlatego warto przemys$le¢ podejmo-
wane kroki, zasiggna¢ porady doswiadczonych doradcow, a takze zaprosi¢ do
dyskusji samych zainteresowanych, czyli utalentowanych pracownikow.
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Talent management — motivating and retaining
talented employees in the XXI century

Abstract. In an era of high competition in the market, companies are gaining a competitive ad-
vantage thanks to talented employees who build the company and strengthen it in the face of crises.
This requires special attention to the position of talented employees and their level of motivation
and desire to remain in the company. The aim of the article is to analyze and specify the different
approaches and methods of motivating and retaining talented employees in the organization. Analy-
ses were made on the basis of theoretical assumptions pertaining to talent management, motivation,
and retention of talented employees. In addition, a case study and articles showing the practical
implications of different strategies of motivation and retention were also reviewed.

Keywords: talent management, motivating talented employees, retaining talented employees
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Nowoczesne narzedzia I'T
wspomagajace zarzadzanie talentami w organizacjach

Streszczenie. Przekonanie, Ze sukces przedsiebiorstwa zalezy od efektywnego zarzqdzania
kapitatem ludzkim, staje sie coraz bardziej powszechne, jednak zastosowanie rozwiqzan wspomaga-
Jjacych zarzqdzanie ludzmi w praktyce jest weiqz niewystarczajqce. W artykule zwrdocono uwage na
fakt, ze organizacje funkcjonujqce w trudnych gospodarczo czasach, chcqc utrzymacé dobrq pozycje
rynkowq, powinny tworzy¢ efektywne dzialy HR, wspomagajqce zarzqdzanie kapitatem ludzkim.
W dobie kryzysu gospodarczego tylko przedsiebiorstwa nowoczesne, oparte na wiedzy swoich pra-
cownikow, potrafiq przetrwaé i by¢ konkurencyjne. W opracowaniu dokonano analizy literatury
przedmiotu zwiqzanej z zarzqdzaniem kapitatem ludzkim w organizacjach. Opisano takze narzedzia
IT, ktore wspomagajq zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwach, a zwtaszcza osobami
utalentowanymi. Scharakteryzowano najnowoczesniejsze narzedzie IT — SuccessFactors. Artykut
konczy podsumowanie, w ktorym zawarto wnioski.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie kapitatem ludzkim, zarzqdzanie talentami, rozwoj pracownikow,
narzedzia IT wspomagajqce zarzqdzanie ludzmi

Wstep

W obliczu dynamicznych przemian, jakie nastgpuja w otoczeniu organi-
zacji, a przede wszystkim zmian spowodowanych informatyzacja, globali-
zacja czy zaostrzajaca si¢ konkurencja, problematyka dotyczaca zarzadzania
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ludZzmi zaczgta odgrywaé wazna role w procesie zarzadzania i ksztaltowania
efektywnosci funkcjonowania calego przedsigbiorstwa. Wynika to z faktu, ze
jedna z najwigkszych warto$ci przedsigbiorstwa, wskazywana przez firmy na
catym $wiecie, sa wlasnie pracownicy. Zgodnie z przeprowadzonymi na rynku
badaniami to kapitat ludzki decyduje o sukcesie przedsigbiorstwa. Otwartos¢,
zdolno$ci, innowacyjnos$¢, potrzeba nauki i adaptacji pracownikow do zmienia-
jacych sig warunkow otoczenia powoduje, ze jedne organizacje zyskuja, a dru-
gie tracq na wartosci.

Na podstawie badan przeprowadzanych w przedsigbiorstwach mozna przy-
jae, ze koszty zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi stanowia $rednio od
40 do 60% kosztow ponoszonych przez organizacje. Z tego wzgledu tak wazna
jest rola efektywnie dziatajacego dziatu HR w organizacji, ktéry pomaga w wy-
dobyciu pelnego potencjatu pracownikow.

Odpowiednio funkcjonujacy dzial HR moze wptywac posrednio na realizacjg
zatozonych priorytetow organizacyjnych, bezposrednio zas na cele poszczegol-
nych pracownikow oraz na to, w jakim stopniu bgda osiagali wyznaczone cele
biznesowe, a przez to wypracowywali lepsze wyniki firmy.

W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna wzrost znaczenia roli dzialu HR
w przedsigbiorstwach, w ktorych odchodzi si¢ od podstawowej roli organi-
zacyjnej, ktéra sprowadzata si¢ do obstugi wynagrodzen oraz administracji
dokumentacja pracownicza na rzecz budowy zaawansowanych systemow
ptacowych, szkoleniowych, planowania §ciezek kariery czy zarzadzania talen-
tami. Wszystko w celu zapewnienia pracownikom jak najlepszych mozliwosci
rozwojowych.

Niestety efektywne zarzadzanie dzialem HR jest bardzo skomplikowane i cz¢-
sto wymaga zastosowania zaawansowanych narzg¢dzi i rozwiazan, ktére pomoga
uporzadkowaé¢ ogromna ilo$¢ danych. Dobrym rozwiazaniem staje si¢ zatem
implementowanie w organizacjach nowoczesnych rozwigzan informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie. Jest to szczegolnie istotne ze wzgledu na dynamike
zmian, ktére nieustannie dokonuja si¢ w koncepcji kariery pracownikéw. Szcze-
golnie w rozwoju nowych modeli zarzadzania, takich jak zarzadzanie talentami'.
Organizacje koncentruja si¢ na rozwoju pracownikow utalentowanych, bowiem
stwarza im to mozliwo$¢ wyroznienia si¢ na tle konkurentow i osiagania lepszych
wynikow ekonomicznych.

W zwiazku z powyzszym za cel niniejszego opracowania postawiono sobie
probe weryfikacji nowoczesnych narzedzi [T wspomagajacych zarzadzanie talen-

' A. Springer, A. Rytelewska, Dzialania przedsiebiorstw na rzecz rozwoju pracownikéw jako
podstawa motywowania osob utalentowanych, ,.Zeszyty Naukowe WSB we Wroctawiu” 2014,
nr 8(46), s. 145-157.
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tami w organizacjach ze szczegdlnym uwzglednieniem instrumentéw bizneso-
wych majacych zastosowanie w chmurze.

Chcac osiagna¢ wymieniony powyzej cel, okre§lono problem badawczy, ja-
kim byto udzielenie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob nowoczesne narzgdzia
IT dziatajace w chmurze wspomagaja zarzadzanie talentami w organizacji.

1. Kapital ludzki a talent w organizacji —
przeglad literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu podkreslane jest znaczenie zasobu, jakim jest
kapitat ludzki. W rozwoju gospodarczo-spotecznym odgrywa on jedna z waz-
niejszych r6l. Ze wzgledu jednak na niejednoznacznos¢ pojecia, jakim jest
kapital ludzki, istnieje wiele czynnikow, ktore go ksztattuja i opisuja. Zdaniem
D. Kopycinskiej do podstawowych czynnikow, ktore ksztattuja kapital ludzki,
mozna zaliczy¢?:

— edukacje,

— rynek pracy,

— nauke,

— wysokie technologie,

— zdrowie.

W literaturze kapitat ludzki okreslany jest niejednoznacznie, a zmienne,
ktore go opisuja, charakteryzuja zasoby na réznych ptaszczyznach. Do pod-
stawowych zmiennych kapitalu ludzkiego zaliczane sa kompetencje, zrecznosé
intelektualna 1 motywacje. Okreslony w ten sposob zbidr pozwala w doktadny
sposob zdiagnozowac kapitat ludzki. Pomimo iz zmienne nie sa zbyt liczne,
zapewniaja wszechstronny opis badanego zasobu, jakim jest kapitat przedsig-
biorstwa (por. rysunek 1).

Zgodnie z interpretacja Mariusza Bratnickiego i Janusza Struzyny® w sktad
kapitatu ludzkiego wchodza takie zmienne, jak kompetencje, zrgcznos¢ inte-
lektualna i motywacje, na ktore skladaja si¢ m.in. talenty, wiedza teoretyczna,
przedsigbiorczos¢, zdolno$¢ do zmian i predyspozycje osobowosciowe. Wedlug
autorow kapitat ludzki stanowi dla organizacji warto$¢ dodana, dzigki ktorej
przedsigbiorstwa dziatajace w gospodarce opartej na wiedzy staja si¢ bardziej
konkurencyjne.

2 D. Kopycinska, Kapital ludzki jako czynnik rozwoju spoleczno-gospodarczego, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2006, s. 15.

3 M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny, Wyd. AE w Katowicach,
Katowice 2001, s. 70.
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Rysunek 1. Kapital przedsigbiorstwa

Zr&dto: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wyd. AE w Katowicach,

Katowice 2001, s. 70.
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Teoria gloszona przez M. Bratnickiego i J. Struzyng dotyczaca zasobu, jakim
jest kapitat ludzki, zapoczatkowana zostata juz wczesniej, w latach 60. XX w.,
w pracach Theodore W. Schulza*, noblisty w dziedzinie ekonomii z roku 1979,
oraz Marka Blauga®. Prace ich dotyczyly wptywu kapitatu ludzkiego na wzrost
gospodarczy kraju oraz szacowania wartosci tego kapitatu. T.W. Schulz na pod-
stawie przeprowadzonych badan wykazal, ze istnieje $cista korelacja migdzy
wzrostem PKB a poziomem edukacji spoteczenstwa®. Definiujac istote kapitatu
ludzkiego, T.W. Schulz przyjat zatozenie, ze wszystkie umiejetnosci (dzi§ na-
zywane kompetencjami) sa albo wrodzone, albo nabyte. Kazda osoba rodzi si¢
z okreslonym zestawem genéw, determinujacych jej wrodzone zdolnosci czy
talenty. Natomiast nabyte cechy populacji, ktore sa wartosciowe i moga by¢ roz-
szerzane przez odpowiednie inwestycje, stanowia kapitat ludzki’.

Pomimo iz cechy te sa wartosciowe, nie da si¢ ich jednoznacznie skwantyfi-
kowac ze wzgledu na ich jakosciowy charakter.

Podobnie jak definicja T.W. Schulza i M. Blauga, takze definicja zasobow
ludzkich wedlug Nicka Bontisa wigzata kapital ludzki z wiedza, poziomem
wyksztatcenia 1 indywidualnymi umiejgtnosciami (kompetencjami) obywateli
w osiaganiu zatozonych zadan i celow spotecznych®. Zgodnie z powyzsza defi-
nicja mozna stwierdzi¢, ze kapital ludzki tworza ludzie i ich kompetencje, czyli
wszystkie cechy i predyspozycje w nich ukryte, takie jak: wiedza, umiejgtnosci
i postawy. Kompetencje maja okreslong wartos$¢ i stanowia zrodto przysztych do-
chodow dla pracownikow oraz dla catej organizacji®.

Dos$wiadczenie badaczy oraz analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze
inwestycja w kapitat ludzki moze przynie$¢ firmie wymierne korzysci'®. Prze-
prowadzono wiele badan empirycznych, wykorzystujacych rézne metodyki, aby
dowies¢ zwiazku migdzy kapitatem ludzkim przedsigbiorstwa a jego wynikami fi-
nansowymi. Z dwudziestu trzech badan przeprowadzonych przez Joshug D. Mar-
golisa iJamesa P. Walsha wynikato, ze istnieje dodatnia korelacja pomigdzy

* T.W. Schulz, Investing in People: The Economics of Population Quality, University of
California, Berkeley 1981, s. 12-17, w: Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji
wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, s. 15.

5 M. Blaug, Metodologia ekonomii, PWN, Warszawa 1978.

¢ M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 15.

7 T.W. Schulz, op. cit.

8 N. Bontis, National Intellectual Capital Index, ,Journal of Intellectual Capital” 2004,
nr 5(1), s. 13-39.

 A. Francik, Kreatywnos¢ — niedoceniany skladnik wartosci przedsiebiorstwa, w: Zarzqdzanie
wartosciq przedsiebiorstwa, red. M. Jabtonski, WSB, Dabrowa Goérnicza 2011, s. 354.

10°A. Andrzejczak, Ekonomizacja szkolenia pracownikow jako czynnik wartosci przedsigbior-
stwa, UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 46-61.
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poziomem kapitatu ludzkiego a wynikami osiaganymi przez przedsigbiorstwa'.
Takze G. Urbaniak uwazat, ze kapitat ludzki tworzy wartos¢ dodang dla przedsie-
biorstwa. Sadzit on, Ze wartos¢ ta jest rozpatrywana w dwojaki sposob:

— po pierwsze, poprzez bezposrednie stosowanie wiedzy i umiejgtnosci pra-
cownikéw w procesach gospodarczych, np. negocjacji, realizacji dzialan (efekty
tych dziatan przektadaja si¢ na wzrost przychodow i spadek kosztow, co bezpo-
srednio odzwierciedla si¢ w rachunku zyskow 1 strat przedsigbiorstwa),

— po drugie, poprzez akumulacje wiedzy w aktywach niematerialnych,
przyczyniajacych si¢ do wzrostu ich wartosci (taka warto$¢ nie zawsze znajduje
bezposrednie odzwierciedlenie w sprawozdaniach finansowych, uzewngtrznia si¢
natomiast w przyroscie wartosci pozabilansowych aktywow niematerialnych)!2.

Trudne jest jednak dokonanie jednoznacznego pomiaru kapitatu ludzkiego
w organizacjach 1 okreslenie korzysci, jaka jest z nim zwiazana. Kazdy przed-
sigbiorca wycenia zasoby w swojej organizacji. Naleza do nich m.in. zasoby
kapitatowe i majatkowe. Ponadto mierzy efektywno$¢ procesow produkcyjnych,
logistycznych oraz skutecznos¢ sprzedazy. Pomiar kapitatu ludzkiego i jego skta-
dowych jest jednak bardzo trudny i czg¢sto niejednoznaczny.

O ile istnieja ogodlnie przyjete metody wyceny aktywow finansowych czy
materialnych, to wszelkie proby wyceny kapitatu intelektualnego', a w nim ka-
pitatu ludzkiego, majq charakter pionierski. Podejscie ekonomiczne do analizy
zachowan ludzi, w mysl ktorego ludzie staraja si¢ maksymalizowac uzytecznos¢
wyrobow, dato poczatek kwantyfikacji kapitatu ludzkiego'®.

Pomiar kapitatu ludzkiego nie jest sprawa prosta z uwagi na jego jakosciowy
charakter. Niemniej zostaly opracowane metody jego pomiaru. Przykladem jest
0golny model pomiaru kapitatu ludzkiego zaproponowany przez Dorotg Dobijg':

H(T, w)=(K+ E) [1+ T, w)],
gdzie:
H(T, w) — warto$¢ kapitatu ludzkiego,
K — fizyczny kapitat intelektualny, zawierajacy w sobie dany zbior genow
— warto$¢ ta moze by¢ mierzona jako skapitalizowana wartos$¢ zycia,

1 J. Margolis, J. Walsh, People and Profits? The Search for a Link between a Company's Social
and Financial Performance, Mahwah Erlbaum, New York 2001.

12.G. Urbanek, Kompetencje a wartos¢ przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Business, Warszawa
2011, s. 40-41.

3 L. Edninsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 18. Jedna
z prob pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa: /C = MV — BV, gdzie: IC — kapitat
intelektualny, MV — warto$¢ rynkowa, BV — wartos¢ ksiggowa.

14 P, Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa
2005, s. 18-30.

5 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyd.
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 28.
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E — edukacja,

O(T, w) —doswiadczenie, ktore zalezy od czasu T oraz umiejgtnosci (parametr
uczenia si¢ w),

w — parametr uczenia sig,

T — czas.

Kolejna metoda pomiaru kapitatu ludzkiego sa prezentowane przez Roberta
S. Kaplana, Davida P. Nortona oraz Karla E. Sveiby’ego!¢ strategiczne karty wy-
nikow (metoda monitora aktywow niematerialnych oraz zrbwnowazona karta do-
konan), ktore maja na celu oceng efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim.

W literaturze przedmiotu mozna takze spotka¢ metody takie, jak:

— metoda zdyskontowanych strumieni przychodow Flamholtza,

— metoda kosztéw historycznych,

— metoda odtworzeniowa.

Wymienione metody wyceny kapitatu ludzkiego maja przede wszystkim wa-
lor poznawczy. W praktyce przedsigbiorstwa nie ujmuja warto$ci aktywow ludz-
kich w ramach raportowania finansowego. Niemniej niektore z firm podejmuja
pewne kroki, aby wyceni¢ kapital ludzki.

Nalezy takze uwzgledni¢, zgodnie z podziatem Mariusza Bratnickiego i Ja-
nusza Struzyny, ze szczego6lnie wazna sktadowa kapitalu ludzkiego sa talenty
pracownikow, ktore moga zagwarantowaé przewage konkurencyjna organizacji'’.
Zgodnie z definicja Katarzyny Glowackiej-Stewart utalentowany pracownik zdol-
ny jest do sprawowania wyzszych funkcji w organizacji, ma potencjat do dalszego
rozwoju, a jego praca wptywa na wzrost wartosci firmy'®. Z tego wzgledu bardzo
waznym elementem w procesie zarzadzania organizacja jest zidentyfikowanie
0sOb utalentowanych, wprowadzenie programéw wspomagajacych zarzadzanie
nimi, odpowiednie motywowanie ich oraz wykazanie zalezno$ci pomigdzy efek-
tywnym zarzadzaniem talentami a korzys$ciami uzyskanymi dla catego przedsig-
biorstwa'. Nadrzgdnym celem wprowadzania programow, ktore wspieraja zarza-
dzanie talentami w firmach, jest budowanie przewagi konkurencyjnej. Niezaleznie
bowiem od sytuacji gospodarczej i pozycji rynkowej firmy to wiedza, a przede
wszystkim kreatywne myslenie daje nadrzedna pozycje kazdemu przedsigbior-
stwu dziatajacemu w dynamicznie ewaluujacych czasach. Dodatkowo objgcie

16 K. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing & Measuring Knowledge-Based
Assets, Berrett-Koehler, San Francisco 1997, s. 10-11.

17 Szerzej: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami, PWE, Warszawa 2011, s. 14-16.

18 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, House of Skills, The Conference Board 2006,
Raport badawczy Zarzqdzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwiqzan, s. 5, www.con-
ferenceboard.org/pdf free/report zarzadzanieTalentami.pdf [15.12.2014].

Y E.E. Lawer IIl, Strategic talent management: Lessons from the corporate world, ,,Strategic
Management of Human Capital” 2008, nr 5, s. 1-35.
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opieka wyr6zniajacych si¢ pracownikow stanowi dla pozostatych uczestnikow
organizacji czynnik motywujacy i aktywizujacy do wlasnego samorozwoju.
Nalezy takze zwroci¢ uwagg na to, ze ponad potowa przedstawicieli praco-
dawcow (58%) oswiadczylta, Ze ich firmy maja formalna strategi¢ zarzadzania ta-
lentami. W przypadku pracodawcow zatrudniajacych powyzej 5000 pracownikow
odsetek ten wynosi 82%, w firmach zatrudniajacych od 1000 do 4999 — 57%. Stra-
tegie te stosuje 55% pracodawcow zatrudniajacych ponizej 1000 pracownikow?,

2. Narzedzia IT a zarzadzanie talentami

Przez wiele lat sadzono, ze zarzadzanie talentami ma wptyw jedynie na roz-
wo0j osobisty pracownikow, a nie zauwazano zadnej jego korelacji z sukcesem
biznesowym organizacji. Firmy zmienity jednak z czasem podejscie do zarzadza-
nia kapitatem ludzkim dzigki badaniom przeprowadzanym na rynku, z ktérych
jednoznacznie wynikato, ze wtasnie dzigki strategii zarzadzania talentami organi-
zacje wypracowaly sobie przewage konkurencyjna na rynku?!. Cho¢ zarzadzanie
talentami wciaz uznawane jest w Polsce za koncepcje stosunkowo nowa?, to
coraz czgsciej staje si¢ kluczowym element strategii HR w wielu nowoczesnych
przedsigbiorstwach. Dzigki niemu organizacje nie tylko buduja swoj pozytywny
wizerunek, ale przede wszystkim poprawiaja swoje wyniki.

Ze wzgledu na to, ze rozwoj talentow stanowi wyzwanie zaréwno dla me-
nedzeroéw, jak i dla organizacji®, skuteczna realizacja zatozen, ktore zwiazane
sa z rozwojem 1 alokacja, a przede wszystkim identyfikacjgq utalentowanych
pracownikow, mozliwa jest m.in. dzigki wdrozeniu odpowiednich narzgdzi infor-
matycznych wspierajacych prace dziatow HR. Jednym z najnowocze$niejszych
rozwiazan na rynku jest narzedzie z rodziny produktow SAP.

Wsparcie IT opiera si¢ w nim na czterech filarach:

— doborze i selekcji talentow (kandydatow utalentowanych),

— rozwoju pracownikow z uwzglednieniem monitorowania indywidualnych
potrzeb szkoleniowych,

— ocenie wydajnosci oraz realizacji celow,

— sukcesji pracownikow.

20 Badanie zrealizowato ADP Research Institute w sierpniu 2011 r. wérod profesjonalistow HR
z 602 amerykanskich organizacji zatrudniajacych minimum 500 pracownikow.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2008.

22 T. Ingram, op. cit. s. 115.

3 A. Mi$, Charakterystyka proceséw rozwojowych pracownikéw utalentowanych, w: Zarzq-
dzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 136.
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Przed przystapieniem do realizacji programu wspierajacego talenty w orga-
nizacji nalezy najpierw zidentyfikowa¢ pracownikow z najwigkszym potencja-
lem. Wybor osdb uzalezniony jest od uzyskanych ocen rocznych badz notatek
sporzadzanych podczas spotkan z pracownikami. Wszystkie zgromadzone dane
wpisywane sa do systemu, a na ich podstawie tworzone sa automatycznie listy
rankingowe, w ktorych okreslone osoby przypisywane sa do okreslonej grupy
talentowej charakteryzujacej konkretne cechy. Dzigki takiemu opisowi mozliwe
jest stworzenie wybranym osobom odpowiednich warunkéw do dalszego rozwoju
poprzez podnoszenie ich kompetencji i wyznaczanie coraz bardziej ambitnych
i rozwojowych zadan.

Skutecznie dziatajacy system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie
talentami pozwala zaplanowa¢ kolejne etapy programu wspierajacego wyjatko-
wych pracownikoéw, takie jak szkolenia czy staze. Odpowiednio wdrozone na-
rzgdzia IT znacznie skracaja czas potrzebny na weryfikacj¢ dokumentacji, ktora
zostata zebrana w celu identyfikacji potrzeb utalentowanych uczestnikow organi-
zacji. Ponadto system informatyczny daje zwierzchnikom mozliwos$¢ wgladu do
szczegdtowych opisow stanowisk pracy oraz doktadnej informacji o konkretnym
pracowniku. Udostgpnia takze informacje, na ile kompetencje oczekiwane na
danym stanowisku pracy odpowiadaja kompetencjom posiadanym przez pracow-
nika. Co wazne, informacje te sa automatycznie generowane przez system oraz
w jasny i czytelny sposob przekazywane osobie zainteresowane;j. Jesli okaze sig,
ze istnieja jakiekolwiek braki kompetencyjne, to przetozony dysponuje narzgdzia-
mi, ktéore wspomagaja planowanie i rozw6j pracownikow. System umozliwia wy-
znaczenie pracownikom zadan, ktore z jednej strony wynikaja ze strategii firmy,
a z drugiej — pozwalaja osobom utalentowanym rozwijac si¢ zgodnie z ich ocze-
kiwaniami. Poza tym umozliwia on oceng realizacji wczesniej przyjetych zatozen
i w zaleznosci od osiagnigtych efektow pracownicy sa odpowiednio premiowani
lub otrzymuja informacj¢ o koniecznosci poprawy wynikoéw. Dodatkowo zasto-
sowanie systemow informatycznych znacznie skraca czas dotarcia do poszu-
kiwanych informacji, pozwala na dokonywanie porownan i zestawien, a takze
zmniejsza koszty obstugi wielu procesow?*. Poza tym w systemie znajduja si¢
szczegotowe informacje o planowanych szkoleniach, co umozliwia szacowanie
budzetu koniecznego do ich realizacji. Nalezy takze pamigta¢, ze waznym ele-
mentem zarzadzania talentami jest ocena postgpu pracownikow. Dzigki wdrozo-
nemu systemowi informatycznemu menedzerowie dzialow HR czy bezposredni
przetozeni moga bez wigkszych problemow $ledzi¢ losy uczestnikow programu
talentowego oraz kontrolowac, czy rzeczywiscie odpowiednie osoby zostaty ob-
jete powyzszym programenm.

2 J.A. Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 2013, s. 192-197.
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3. SuccessFactors — najnowoczesniejsze narzedzie IT

Do najnowoczesniejszych narzedzi IT wspierajacych zarzadzanie kapitatem
ludzkim, w tym zarzadzanie talentami, zaliczy¢ mozna SuccessFactors ofero-
wane przez firm¢ SAP. Jest to rozwigzanie biznesowe dziatajace w chmurze.
Aplikacje, ktore dziataja w chmurze, r6znia si¢ od tradycyjnych wdrozen tym,
ze sa zlokalizowane 1 dziataja poza siedziba klienta, pomimo ze dopasowane
sa do jego specyficznych wymogow biznesowych. Oczywiscie za dostarczanie,
utrzymanie oraz zapewnianie wiasciwej jakosci dzialania odpowiada dostawca,
a uzytkownikom do korzystania ze wszystkich funkcjonalno$ci zazwyczaj wy-
starcza przegladarka internetowa. Powyzsze rozwiazanie pozwala jednocze$nie
chroni¢ poprzednie inwestycje poczynione przez organizacje w rozwiazania IT,
dajac dodatkowo dostgp do funkcjonalno$ci zarzadzania talentami w chmurze®.
Technologia ,,chmurowa” jest idealnym narzedziem, ktore wspiera zarzadzanie
kapitatem ludzkim w organizacji, ze wzgledu na to, ze zmienia sig i rozwija wraz
z rozwojem najnowszych trendow w obszarze IT i HR. W odrdznieniu od tech-
nologii tradycyjnej umozliwia ciagly rozwdj aplikacji oraz zapewnia dostgp do
najnowszych rozwigzan na rynku.

Najbardziej przydatna aplikacja IT wspomagajaca ZT jest SuccessFactors
Succession & Development. Umozliwia ona menedzerom przewidywanie brakow
oraz niedoborow w zakresie talentéw. Aplikacja pozwala takze wskazywac i uzu-
petnia¢ dziatania, ktére umozliwiaja przywrocenie odpowiedniego stanu zasobow
ludzkich w organizacji. Modut wspiera przedsigbiorstwa w wielu zakresach, tj.:

— zbiera informacje dotyczace pracownikdéw utalentowanych, dostarcza dane
o ich kompetencjach, w tym wiedzy, doswiadczeniu czy kwalifikacjach, wydajno-
$ci pracy, ocenach oraz planach dotyczacych ich rozwoju,

— wyszukuje talenty, dziatajac na podstawie zdefiniowanych wcze$niej indy-
widualnych kryteriéw, i pozwala poréwnywac pracownikow,

— umozliwia przeglad w zakresie pracownikéw, ktérzy osiagaja ponadprze-
cigtne oceny,

— w przystepny sposob identyfikuje obszary, w ktorych potencjat w obszarze
talentéw prowadzi lub moze prowadzi¢ do ztej realizacji zatozen biznesowych,
pomaga ocenia¢ niepozadany wpltyw tego zjawiska na wyniki organizacji,

— identyfikuje braki w przygotowaniu planow rozwojowych oraz indywidu-
alnych $ciezek karier pracownikdéw utalentowanych oraz proponuje niezbgdne
szkolenia majace na celu rozwoj kompetencji dobrany do potrzeb,

— pozwala zapewni¢ rzetelny rating osob utalentowanych w ramach zespo-
16w czy jednostek organizacyjnych,

» Gavdi, ERP-24.PL http://erp-24.pl/hr/page/3 [15.12.2014].
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— pomaga promowac¢ odpowiednie talenty oraz identyfikuje najodpowied-
niejszych kandydatow posiadajacych konkretne kompetencje na okreslone stano-
wiska pracy,

— dostarcza intuicyjnych narzedzi, mechanizmow, dziatan wspomagajacych
promowanie zarzadzania osobami utalentowanymi,

— wyznacza plan sukcesji dla najlepszych talentow.

Narzedzie SuccesFactors jest szeroko wykorzystywane w praktyce biznesowej.
Stosuje je ponad 20 milionéw pracownikdéw na catym $wiecie. Dowodem na ak-
ceptacje systemu sa opinie niezaleznych, migdzynarodowych firm analitycznych,
ktére badaja rynek aplikacji dla przedsigbiorstw z uwzglednieniem zarzadzania
talentami. Ventana Research? bardzo wysoko ocenito narzedzie SF, ktore koncen-
truje si¢ na wielu funkcjonalno$ciach zarzadzania kapitatem ludzkim w jednym
czasie. Organizacja IDC? piaty rok z rzedu zaliczyta SuccessFactors do liderow
MarketScape Worldwide Integrated Talent Management, ktory dotyczy rynku
zintegrowanych rozwiazan stuzacych do zarzadzania talentami, stwierdzajac, iz
firma caly czas wyr6znia si¢ w branzy, wprowadzajac innowacyjne rozwigzania
do zarzadzania talentami®®. Takze firma Gartner®”® w raporcie Magic Quadrant for
Talent Management Suites najwyzej ze wszystkich analizowanych rozwiazan oce-
nita produkt firmy SAP. W przedstawionym raporcie napisano, ze SuccessFactors
oferuje wyrdzniajace si¢ na rynku rozwiazanie z bardzo szeroka funkcjonalnoscia
w ramach calego pakietu zarzadzania talentami. Zaleta tego produktu jest jego
wszechstronnos¢ 1 mozliwos¢ implikacji w przedsigbiorstwach z roznych galezi
biznesu. Rozwigzanie jest uniwersalne i moze by¢ dowolnie konfigurowane w za-
lezno$ci od specyficznych potrzeb wymagajacych uzytkownikow.

Podsumowanie

Glownym celem zarzadzania osobami utalentowanymi w organizacji jest nie
tylko zwigkszanie poziomu ich kompetencji, ale przede wszystkim budowanie
silnych relacji pomigdzy zatrudnionymi a firma. Dzigki takiemu podejsciu pra-
cownicy czuja si¢ doceniani i rzadziej decyduja si¢ na zmiang pracy. W trudnych

26 Ventana Research — forum przeznaczone dla profesjonalistow z zakresu biznesu i technologii
omawiajace najlepsze praktyki branzowe i innowacje w technologii przeznaczone dla biznesu i IT.

7 International Data Corporation (IDC) — amerykanskie przedsigbiorstwo konsultingowe
zajmujace si¢ badaniem i analizg rynku.

2 IDC Analyze the future, www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=243342 [18.12.2014].

2 Gartner — firma analityczno-doradcza specjalizujaca si¢ w zagadnieniach strategicznego
wykorzystania technologii oraz zarzadzania technologiami.
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gospodarczo czasach utrzymanie warto§ciowych pracownikow jest jednym
z priorytetéw nowoczesnych organizacji i czgsto wpisany jako cel strategiczny.

Przeprowadzone badania literaturowe oraz analizy empiryczne pozwolity
na realizacj¢ celu opracowania, jakim byla proba weryfikacji nowoczesnych
narzedzi IT wspomagajacych zarzadzanie talentami w organizacjach ze szcze-
gblnym uwzglednieniem instrumentéw biznesowych majacych zastosowanie
w chmurze.

Na rynku istnieje wiele metod 1 sposobow efektywnego zarzadzania talenta-
mi, jednak bez wsparcia informatycznego prowadzenie takiego procesu jest bar-
dzo utrudnione, a w niektdrych przypadkach wrgez niemozliwe. Wielu autorow
zajmujacych si¢ kapitatem ludzkim uwaza tak jak Jacek Kope¢, ze organizacje,
ktore chca efektywnie zarzadza¢ talentami, powinny wdrozy¢ informatyczny
system informacji o talentach, poniewaz usprawni on w znacznym stopniu zarza-
dzanie danymi w tym obszarze™. Wdrazajac zatem zarzadzanie talentami do stra-
tegii firm, nalezy pamigta¢ o odpowiednim doborze narzedzi IT wspomagajacych
implementacjg tego procesu. Takie postgpowanie z jednej strony pozwoli uniknaé
chaosu informacyjnego zwiazanego z niezliczong liczba danych, z drugiej za$
— umozliwi przetozonym czy szefom dziatu HR szybka i wygodna identyfikacje
0s6b o ponadprzecigtnych kompetencjach. Odpowiednie narzedzie informatyczne
pozwoli takze w tatwy i przejrzysty sposob skroci¢ czas potrzebny na zbieranie
i analiz¢ informacji o potrzebach szkoleniowych, umozliwi efektywne plano-
wanie i dobieranie programow szkoleniowych, a takze zweryfikuje stopien ich
realizacji.

Dodatkowo w przypadku utraty pracownikéw ponadprzecigtnych narzedzia
IT wspomagajace proces zarzadzania w organizacjach utatwig poszukiwanie no-
wych pracownikoéw (nastgpcow) na kluczowe stanowiska w firmie.

Niestety nie w kazdej organizacji mozna zastosowa¢ metody IT wspomagaja-
ce zarzadzanie talentami. Glownym ograniczeniem jest posiadanie nieodpowied-
niego i przestarzatego sprzgtu informatycznego. Dotyczy to zarowno kompute-
row, jak i catego oprogramowania. Wymiana urzadzen na bardziej nowoczesne
jest niestety kosztowna i nie wszystkie firmy maja na to przeznaczony budzet.
Powinno si¢ takze pamigta¢ o tym, ze systemy informatyczne sa nieustannie
modernizowane i dostosowuja swoje rozwigzania do zmieniajacego si¢ otoczenia
i wymogow organizacji. Takie udoskonalenia wiaze si¢ niestety zawsze z dodat-
kowymi wydatkami przedsigbiorstw. Z tego wzgledu menedzerowie powinni
zastanowi¢ si¢ nad wdrozeniem w swoich organizacjach rozwigzan dzialajacych
w chmurze, poniewaz umozliwiaja one redukcj¢ kosztow zwiazanych z obstuga
i utrzymaniem IT.

30 J. Kopet, System informacji o talentach, w: Prace z zakresu zarzqdzania zasobami ludzkimi,
»Zeszyty Naukowe” nr 807, Wyd. UE w Krakowie, Krakow 2010, s. 26-28.
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Przede wszystkim nalezy jednak uwzgledni¢, iz bez odpowiednio dobranych
instrumentow IT duze, nowoczesne organizacje, dziatajace w szybko zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu, nie beda w stanie kompleksowo zarzadzaé talentami i zwigk-
sza¢ szans na zatrzymywanie w firmie najcenniejszych pracownikow, dzigki
ktorym organizacje staja si¢ bardziej konkurencyjne.
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Modern IT tools supporting talent management in organizations

Abstract. The belief that the success of a company depends on the effective management
of human capital is becoming more and more common, but the use of software supporting human
management is, in practice, still insufficient. In the paper, the author points out the fact that to main-
tain a good market position, organizations operating in difficult economic times should pay more
attention in creating effective HR departments to support human capital management. In times of an
economic crisis, only modern enterprises, based on knowledge of their employees, are able to survi-
ve and be competitive. In the study, the literature related to human capital management is analyzed.
In addition, the IT tools that support human capital management in enterprises are described, in
particular, that of talented people. The author also characterizes “SuccessFactors” — the most mo-
dern IT tool. The article ends with concluding remarks, which contain the conclusions reached.

Keywords: human capital management, talent management, employee development, IT tools
supporting human management
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Nastawienie na rozwoj i nastawienie na wyniki
wsrod talentow i pozostalych pracownikow

Streszczenie. W artykule przedstawiono empiryczng weryfikacje roznic w zakresie rodzaju mo-
tywacji wsrod pracownikow utalentowanych i pozostatych pracownikow. W analizie wykorzystano
teorie osiqgania celow, identyfikujqc poziom orientacji na rozwdj i orientacji na wyniki. Przepro-
wadzone badania na grupie 160 pracownikow wykazaly, ze w zakresie obu wykorzystanych skal
pracownik utalentowany uzyskuje wyzsze wyniki. Osoba utalentowana cechowa¢ si¢ bedzie zatem
wysokim lub bardzo wysokim nastawieniem na rozwdj oraz przynamniej Srednim nastawieniem
na wyniki. Wnioski z przeprowadzonych badan mogq przyczyni¢ sie do zwiekszenia skutecznosci
dziatan podejmowanych w procesie rekrutacji osoby utalentowanej, a takze do ulepszenia systemu
motywowania pracownika utalentowanego.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzqdzanie talentami, orientacja na rozwoj, orientacja na wyniki

Wstep

Zarzadzanie talentami jest coraz czgsciej obecne zarowno w literaturze, jak
i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Cykliczne badania przeprowadzane
wsrod przedsigbiorstw przez firm¢ ManpowerGroup wykazuja, ze zarzadza-
nie talentami stanowi istotny trend w zarzadzaniu zasobami ludzkimi'. Warto

U Niedobor talentow 2013, www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013
Niedobor talentow Raport ManpowerGroup.pdf [3.03.2014].
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jednoczesnie podkresli¢, ze jest to trend jak najbardziej uzasadniony, albowiem
w sposob rzeczywisty przeklada si¢ na efektywnos§¢ dziatan przedsigbiorstwa?
przez podnoszenie efektywnosci pracy i wzrost wartosci firmy?. Dziatania w ra-
mach zarzadzania talentami koncentruja si¢ na wyodrgbnionej grupie pracowni-
koéw nazywanych talentami.

Pracownik utalentowany najprawdopodobniej r6zni¢ si¢ bedzie od pozostatych
pracownikow rodzajem i sita motywacji. Bedzie on oczekiwatl wigcej od swojego
miejsca pracy, ale takze wigcej dawat z siebie. Pomimo stosunkowo licznych pu-
blikacji z zakresu zarzadzania talentami dostrzezono istotna luke, ktdra zwiazana
jest z weryfikacja rzeczywistych rdznic wystgpujacych pomigdzy pracownikami
utalentowanymi a pozostatymi pracownikami. W zwiazku z powyzszym za cel
ponizszego opracowania postawiono sobie probg empirycznej weryfikacji roznic
w zakresie motywacji wérdd pracownikow utalentowanych i pozostatych pracow-
nikow. Realizacja powyzszego celu przyczyni¢ si¢ moze do podniesienia efek-
tywnosci dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania talentami, szczegdlnie
w zakresie pozyskiwania i motywowania tej grupy pracownikow.

1. Problem motywowania pracownikow utalentowanych

Motywowanie pracownika utalentowanego stanowi kluczowy element strate-
gii zarzadzania talentami. W literaturze strategia ta czg¢sto definiowana jest jako
»przemyslane, ustrukturyzowane podejs$cie danej firmy do rekrutacji, utrzymania
zatrudnienia, a takze szkolenia i rozwoju utalentowanych jednostek w organiza-
cji”. Celem wdrazania powyzszej strategii jest zapewnianie dobrych wynikow
organizacji, uzyskiwanych dzigki pracy najlepszych pracownikow. Jednoczesnie
wdrozona strategia zarzadzania talentami przyczynia¢ si¢ powinna do budo-
wania pozytywnego klimatu organizacyjnego, wigkszej kreatywnos$ci, a nawet
uczciwosci 1 wzrostu przywiazania do organizacji’. Wsrod pozytywnych konse-
kwencji wdrozenia modelu zarzadzania talentami wskaza¢ mozna rowniez wzrost

2 J.S. Kehinde, Talent management: Effect on Organizational Performance, ,Journal of
Management Research” 2012, nr 4(2), s. 178-186.

3 M. Juchnowicz, Talent w organizacjach migdzynarodowych, w: Sukces w zarzqdzaniu
kadrami. Kapitatl ludzki w organizacjach miedzynarodowych, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, AE
Wroctaw, Wroctaw 2006, s. 38.

4 T. Davis. M Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia
zarzqdzania talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 15.

> M. Chodorek, The Place and Role of Talent Management in the Positive Organizational
Potential: an Empirical Study of Companies Operating in Poland, ,,Competition Forum. American
Society for Competitiveness Publication” 2012, nr 10(2), s. 15-27.
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satysfakcji, zaangazowania emocjonalnego i lojalno$ci pracownika®, a nawet roz-
wijanie inteligencji emocjonalnej pracownikow’.

Jednakze skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania ta-
lentami nie jest kwestia oczywista i wymaga spetnienia kilku warunkow, wsrod
ktorych, obok spojnosci ze strategia generalna, wskazuje si¢ klarownosc¢ i spdj-
no$¢ definicji pojecia talent®. Tymczasem zarowno w praktyce, jak 1 w teorii
znalez¢ mozna rdézne podej$cia do definiowania talentu. Jednym z szerszych
ujec jest definicja zaproponowana przez Eda Michaelsa, ktory za talent uwaza
sum¢ zdolnoséci danej osoby — jej wrodzonych darow, umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia, inteligencji, osadow, postaw, charakteru, przedsigbiorczosci,
a takze umiejetno$ci uczenia si¢ i doskonalenia’. W powyzszej definicji warto
zwr6oci¢ uwage na wewnetrzng zdolnos$¢ pracownika do podejmowania nowych
wyzwan, co dostrzegaja w swoich pracach rowniez Stanistawa Borkowska,
Aleksy Pocztowski czy Tadeusz Listwan'®. Z powyzszych definicji wynika,
ze pracownik utalentowany powinien rozni¢ si¢ od pozostatych pracownikow,
szczegblnie w zakresie mozliwosci 1 nastawienia do swojego rozwoju. Talent,
definiowany jako wewngtrzna cecha jednostki, nie jest jednak cecha stata, lecz
raczej podlegajaca zmianom pod wplywem czynnikow wewngtrznych, jak i ze-
wnetrznych!!. Co wigcej, w pracach poswigconych zarzadzaniu talentami
coraz czg$ciej talent postrzegany jest jako zmienna posredniczaca pomigdzy
motywacja 1 zaangazowaniem a efektywnoscia pracy'?. W tej koncepcji, aby
osiagna¢ wysokie wyniki, nie wystarczy dba¢ o odpowiedni dobdr srodkow
motywacyjnych, ale dziatania te musza pas¢ na podatny grunt, jakim jest osoba
utalentowana.

¢ AM. Ochley, C.C. Theron, The development and evaluation of a partial talent management
structural model, ,Management Dynamics” 2010, nr 19(3), s. 2-28.

7 A. Shaemi, S.M. Allameh, M.A. Bajgerani, Impact of talent management strategies on
employees’ emotional intelligence in Isfahan Municipality (Iran), ,Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research in Business” 2011, nr 3(6), s. 229-241.

8 E. Pruis, The five key principles for talent, ,Development Industrial and Commercial
Training” 2011, nr 43(4), s. 215.

° E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War For Talent, Harvard Business School
Press, Boston 2001.

19 Por.: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 14; Zarzqdzanie
talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2008;
T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie talenta-
mi, red. S. Borkowska, op. cit., s. 21.

W' Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 43.

12 W.A. Bhatti, S. Waris, A. Zaheer, U. Rehman, The effect of commitment and motivation
on human talent and its contribution to organizational performance, ,Management & Marketing
Challenges for the Knowledge Society” 2011, nr 6(3), s. 471-482.
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Pracownicy utalentowani stanowia bardzo wymagajaca grupe, ktora stac si¢
moze zarOwno inspiracja, jak i problemem dla osob, ktore nimi zarzadzaja'.
Bywa, ze osoby utalentowane, w poczuciu wyjatkowosci i bycia niezastapionym,
nie zawsze chca si¢ podporzadkowaé ogolnie panujacym zasadom!*. Wymaga to
zatem dostosowania systemu motywacyjnego i stylu kierowania do osobowosci
i potrzeb tego pracownika'. Chcac zatrzymaé pracownika o wysokim potencja-
le, ktory przyczynia si¢ do osiagania wysokiej efektywnosci organizacji, nalezy
opracowac skuteczny system motywacyjny. Czgsto pracodawcy obawiaja sig, ze
nie sta¢ ich bgdzie na zatrudnienie najlepszych, jednak obok warunkéow finanso-
wych nie mniej istotne (a czasami nawet bardziej wazne) sa czynniki niemate-
rialne. Przypuszcza¢ mozna, ze pracownikow utalentowanych, podobnie jak pra-
cownikow wiedzy, motywowac beda wyzwania i roznorodno$¢ podejmowanych
dziatan, ktore stanowi¢ beda dla nich wyzwania intelektualne'e. Stad tez, chcac
skonstruowaé skuteczny system motywowania osoby utalentowanej, kluczowe
wydaje si¢ by¢ poznanie rodzaju jego dominujacej motywacji wewngtrzne;j.
W tym celu siggnigto do zatozen teorii osiaganiu celow jako koncepcji ukazujacej
roéznice pomigdzy ludzmi w podejsciu do realizowanych zadan.

2. Zalozenia teorii osiagania celow

Orientacja na cel definiowana jest w literaturze jako wzglednie trwata dyspo-
zycja jednostki, charakteryzujaca jej zachowanie w sytuacji wyzwania, w zakresie
przejawiania i rozwijania wtasnych umiejgtnosci'’. Orientacja na cel jest zatem
ztozonym konstruktem, ktory obejmuje przekonania jednostki zwiazane z mozli-
woscia osiagnigcia tego celu, ktore dotycza takich aspektow, jak ocena wlasnych
umiej¢tnosci, przekonanie o mozliwosci osiagnigcia sukcesu, zdolnosci czy go-
towo$¢ do podjecia wysitku'®. Wskazuje si¢ na dwa odmienne podejscia ludzi do

13 Zob. m.in: T. Davis, op. cit., s. 35.

14 M. Moczydtowska, Barriers and difficulties in talent management, ,,Przedsigbiorczos¢ i Za-
rzadzanie 2014, t. 15, z. 6, cz. I, s. 231-242; J.E. Osborne, Supervising Superstars: The talent and
Temperamental Conflict, ,,Supervisory Management” 1991, nr 36(4), s. 4-5.

5 L. Miller, Personalities at work: understanding and managing human nature on the job,
,»Public Personnel Management” 2003, nr 32(3), s. 419-433.

16 K. Carlleton, How to Motivate and Retain Knowledge Workers in Organizations: A review of
the Literature, ,International Journal of Management” 2011, nr 28(2), s. 462.

7 D. VandeWalle, Development and validation of a work domain goal orientation instrument,
,Educational and Psychological Measurement” 1997, nr 57(6), s. 995-1015.

8 PR. Pintrich, An Achievement Goal Theory Perspective on Issues in Motivation Terminology,
Theory, and Research, ,,Contemporary Educational Psychology” 2000, nr 25, s. 92-104.
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realizowanych zadan. Sa osoby, ktore kieruja si¢ przede wszystkim checia samo-
rozwoju, rozwinigcia wlasnych umiejgtnosci czy nauczenia si¢ czego$ nowego.
Dla tych 0sob punktem odniesienia jest wtasna osoba, a podstawowym wyznacz-
nikiem rozwoj. Orientacja na rozw6j (mastery approach)' nazywana jest rowniez
orientacja na nauke (learning approach)® lub orientacja na zaangazowanie w za-
dania (task involved approach)®'. Drugi typ podejsScia do realizowanych zadan
zwiazany jest z chgcig osiagnigcia jak najlepszych rezultatow, przy czym dla
osoby tej punktem odniesienia jest otoczenie, przez co dokonuje oceny wlasnych
osiagni¢¢ na podstawie porownania do osiagni¢¢ innych. Tego typu nastawienie
nazywane jest orientacja na efektywnos¢ (performance approach) lub orientacja
na rozwoj ego (ego involved approach)**. Osoby zorientowane na rozwoj osiagaja
cele kierowani motywacja wewngtrzna, a samo dziatanie jest dla nich zrédlem
satysfakcji, natomiast osoby zorientowane na efektywno$¢ swoje dziatania po-
dejmuja w wyniku zewnetrznych bodzcow motywacyjnych. Warto rowniez pod-
kresli¢, ze zgodnie z podej$ciem Judith M. Harackiewicz obie orientacje moga
wspotwystgpowac od siebie niezaleznie”. Co wigcej, obie orientacje przyjmo-
wac¢ moga nie tylko orientacje drazeniowa, ale rowniez tendencje do unikania.
W przypadku orientacji na rozwo6j mozemy mie¢ zatem do czynienia z osobami
nastawionymi na rozwoj kompetencji lub osobami nastawionymi na unikanie nie-
kompetencji, natomiast w przypadku orientacji na wyniki mozemy mie¢ osoby,
u ktérych dominuje motywacja do osiagania sukcesu, jak i takie, ktore, podejmu-
jac swoje dziatania, kieruja si¢ unikaniem porazki**. W niniejszym opracowaniu
nie uwzgledniono jednak powyzszej dwukierunkowosci, koncentrujac si¢ jedynie
na identyfikacji dwoch podstawowych rodzajow postrzegania zadan.

Choc¢ teoria osiagania celow wykorzystywana jest przede wszystkim w teorii
edukacji, to zasadne jest rowniez siggnigcie po nia w kontekscie analizy zachowan
organizacyjnych. Wskazuje sig, ze na ksztaltowanie dominujacej orientacji osia-
gania celow wptywaja zardbwno czynniki indywidualne, takie jak zmienne oso-
bowosciowe, jak i czynniki sytuacyjne, ktore wzmacniajq lub ostabiaja dany typ

19 J.M. Harackiewicz, E.K. Baron, A.J. Eliot, Revision of Achievement Goal Theory: necessary
and Illuminating, ,,Journal of Educational Psychology” 2002, nr 94(3), s. 638-645.

2 C.S. Dweck, E.L.A. Leggett, Social cognitive approach to motivation and personality,
,Psychological Review” 1988, nr 95, s. 256-273.

2 J.L. Duda, H. Hall, Achievement goal theory in sport: Recent extensions and future direc-
tions, ,,Handbook of Sport Psychology” 2001, nr 2, s. 417-443; J.G. Nicholls, Achievement motiva-
tion: Conceptions of ability, subjective experience, task choice, and performance, ,,Psychological
Review” 1984, nr 91(3), s. 328-346.

2 Ibidem.

% J .M. Harackiewicz, op. cit. s. 256-273.

2 L.E. Baranik, A.R. Lau, L.J. Stanley, K.E. Barron, C.E. Lance, Achievement Goals in Orga-
nizations: Is there Support for Mastery-Avoidance?, ,,Journal of Managerial Issues” 2013, nr 25(1),
s. 46-61.
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orientacji*. A zatem ta sama osoba w jednej sytuacji cechowac si¢ bedzie daze-
niem do sukcesu, a w innej raczej jej celem bgdzie unikanie porazki?®. W przypad-
ku miejsca pracy kluczowe w tym procesie wydaja si¢ zatem nie tylko narzg¢dzia
wykorzystywane w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwniez kultura
organizacji. Jednoczesnie rodzaj dominujacego sposobu osiggania celow wptywaé
bedzie na przejawianie zachowan organizacyjnych, takich jak korzystanie z po-
mocy czy wspétpraca w grupie’’. W innych badaniach potwierdzono, ze osoby
z dominujacym motywem do osiagania sukcesu — w pordwnaniu z pracownikami
kierujacymi si¢ dazeniem do unikania porazki — wktadaja w swoja pracg wigcej
wysitku®. Jednocze$nie warto podkresli¢, ze zarowno osoby z wysoka orientacja
na rozwdj, jak i osoby z wysoka orientacja na efektywnos¢ wybieraja trudniejsze
zadania niz pracownicy cechujacy si¢ motywacja do unikania porazki®’. W jesz-
cze innych badaniach wykazano, ze wysoka orientacja na rozwoj jest pozytywnie
skorelowana z wigksza satysfakcja z pracy oraz z podejmowaniem roli lidera®. Te
oraz wiele innych badan prowadzonych w zakresie wptywu sposobu osiagania ce-
16w na funkcjonowanie w organizacji sugeruja, ze zmienna ta moze mie¢ istotne
znaczenie rowniez w kontekscie charakterystyki osob utalentowanych.

3. Metodyka badan wlasnych
3.1. Cel i hipotezy badawcze

Podstawowym celem prowadzonych badan stata si¢ identyfikacja roznic
W sposobie osiagania celow przez pracownikow zaliczanych do grupy pracowni-
kow utalentowanych i pozostatych pracownikow. Analiza odnosita si¢ do dwoch
podstawowych sposobow osiagania celow: orientacji na rozwoj i orientacji na

% P.R. Pintrich, op. cit., s. 92-104.

26 L. Linnenbrink-Garcia, M.J. Middleton, K.D. Ciani, M.A. Easter, P.A. O’Keefe, A. Zusho,
The strength of the relation between performance-approach and performance-avoidance goal orien-
tations: Theoretical, methodological, and instructional implications, ,,Educational Psychologist”
2012, nr 47(4), s. 281-301.

27 L.E. Baranik, op. cit., s. 46-61.

2 A. Tanaka, O. Takuhiro, Y. Hirotsugu, Longitudinal tests on the influence of achievement
goals on effort and intrinsic interest in the workplace, ,,Motivation and Emotion” 2013, nr 37(3),
s. 457-464.

% C.M. Jagacinski, S. Kumar, I. Kokkinou, Challenge seeking: The relationship of achievement
goals to choice of task difficulty level in ego-involving and neutral conditions, ,Motivation and
Emotion” 2008, nr 32(4), s. 310-322.

30°0. Janssen, N.W. Van Yperen, Employees’ goal orientations, the quality of leader-member
exchange, and the outcomes of job performance and job satisfaction, ,,Academy of Management
Journal” 2004, nr 47(3), s. 368-384.
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wyniki. Na drodze do realizacji powyzszego celu postawiono nastgpujace hipote-
zy badawcze (hipotezy zerowe i hipotezy alternatywne):

Ha0: Osoby utalentowane nie r6znig si¢ od pozostatych pracownikow w za-
kresie poziomu orientacji na rozwoj.

Hal: Osoby utalentowane r6znia si¢ od pozostatych pracownikoéw w zakresie
poziomu orientacji na rozwoj.

Hb0: Osoby utalentowane nie roznia si¢ od pozostatych pracownikow w za-
kresie poziomu orientacji na wyniki.

Hb1: Osoby utalentowane r6znia si¢ od pozostatych pracownikow w zakresie
poziomu orientacji na wyniki.

3.2. Narzedzie badawcze

W badaniu wykorzystano narzedzie badawcze, ktore opracowano, opierajac
si¢ na przygotowanym przez Dudg® kwestionariuszu motywacji sportowcow
(Task and Ego Orientation in Sport Questionnaire), ktory nastgpnie zostal zaadap-
towany do kontekstu wykonywania pracy przez VanYperen i Jansen®?. Bazujac
na opracowanym przez tych badaczy kwestionariuszu, przygotowano jego polska
wersjg, zawierajaca 10 pytan odnoszacych si¢ do orientacji na rozwoj i 10 pytan
odnoszacych si¢ do orientacji na efektywnos¢. Kazde z pytan rozpoczynato si¢
twierdzeniem ,,W pracy czuje si¢ najbardziej spetniony w sytuacji, gdy... Prosze
wybra¢ warto$¢ z zakresu od 1 do 5, gdzie: 1 oznacza — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, a 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Tabela 1. Ocena rzetelnosci zastosowanych skal

Nazwa skali Alfa Cronbacha Liczba pozycji skali
Orientacja na rozwoj 0,904 9
Orientacja na wyniki 0,916 10

716 dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Obie zastosowane skale cechowaly si¢ satysfakcjonujacym poziomem
rzetelnos$ci, przekraczajacym znacznie warto$¢ 0,7, ktora jest uznawana za
minimalng warto$¢ spojnosci skali. Jednakze z uwagi na fakt, ze wspotczynnik

31 J.L. Duda, H. Hall, op. cit.
32 N.W. VanYperen, O. Jansen, Fatigued and dissatisfied or fatigued but satisfied? Goal

orientations and responses to high Job demands, ,,Academy of Management Journal” 2002,
nr45(6), s. 1161-1171.
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Alfa Cronbacha po usunigciu jednej pozycji skali, ze skali orientacji na rozwoj,
wzrost z 0,88 do 0,904, zdecydowano, ze w dalszym opracowaniu analizie pod-
dawane beda wyniki zebrane na podstawie 9 pozycji.

3.3. Proba badawcza

W badaniu wykorzystano dobor celowy, za pomoca ktérego dobrano dwie
grupy pracownikow (grupe badawcza i grupe kontrolna). Grupg badawcza sta-
nowity osoby utalentowane, natomiast grupg kontrolna przecigtni pracownicy.
Pracodawca decydowat o przydzielaniu pracownika do jednej z grup na podsta-
wie dwoch kryteriow: realizowanych wynikow oraz potencjalu rozwojowego.
Zgodnie z definicja do osob utalentowanych zaliczy¢ mozna bylo pracownika,
ktory uzyskuje ponadprzecigtne wyniki oraz posiada wysokie mozliwosci roz-
woju. Niestety z uwagi na brak jednakowych narzedzi w zakresie identyfikacji
0soOb utalentowanych, a takze czgsto opieranie wnioskowania na subiektywnej
ocenie pracodawcy, dobor jednostek do badania moze by¢ obarczony bledem
subiektywizmu. Ostatecznie, po wyeliminowaniu btgdnie wypehionych lub
nickompletnych kwestionariuszy, grupa pracownikéw utalentowanych wyniosta
84 osoby, natomiast pracownikow przecigtnych 76 osob. Z uwagi na stosunkowo
niewielka probe badawcza zebrane wyniki traktowac nalezy jako analizg wstgpna
poziomu motywacji pracownikéw utalentowanych. Niemniej jednak liczebnos¢
proby badawczej, jak i1 kontrolnej pozwala zastosowac testy statystyczne w celu
weryfikacji roznic pomigdzy grupami.

3.4. Metoda analizy danych

W celu empirycznej weryfikacji postawionej hipotezy wykorzystano test t dla
oceny istotnosci roznic pomigdzy $rednimi dla badanych podgrup oraz test niepa-
rametryczny U Manna-Whitneya dla oceny zréznicowania rozktadéw odpowiedzi
poszczegodlnych pozycji skali.

4. Poziom orientacji na rozwaj
i orientacji na wyniki — wyniki badan

Zebrane w trakcie badan wyniki jednoznacznie wskazuja na réznice pomig-
dzy grupa pracownikow utalentowanych a pozostatymi pracownikami. Zaréwno
w skali orientacja na rozwoj, jak 1 w skali orientacja na wyniki osoby utalentowane
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Rysunek 1. Srednie wyniki na wykorzystywanych skalach
w grupie talentow i pozostatych pracownikoéw

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

uzyskiwaly wyzsze wyniki. Osiagaly one $redni wynik na poziomie 38 pkt (przy
maksymalnym wyniku 45 pkt) w przypadku skali orientacja na rozwoj, oraz
36 pkt w skali orientacja na wyniki (przy maksymalnym wyniku 50 pkt). Pozo-
stata grupa pracownikow w obu skalach uzyskata §rednio o 4 punkty mniej (zob.

rysunek 1).
Tabela 2. Wyniki testu T Studenta dla oceny roznicy statystycznej
pomigdzy $rednimi w grupach niezaleznych
Istot- ] Blad s, edzial
nos$¢ | Roznica | standar- . .
t df , . ufnosci dla roznicy
(dwu- | $rednich | dowy . .
e $rednich
stronna) roznicy
Wyniki skali 3,686 | 153,315 | 0,000 3,871 1,050 1,796 5,946
orientacja na rozwoj
Wyniki skali 3,492 | 153,654 | 0,001 4,618 1,323 2,006 7,231
orientacja na wyniki

716 dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Warto podkresli¢, ze w przypadku obu skal réznice okazaly sig istotnie rozne,
a zatem w obu przypadkach nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa na rzecz hipotezy
alternatywnej. Oznacza to, ze pracownik utalentowany powinien cechowac si¢
WyZsza orientacja na rozwdj 1 wyzsza orientacja na efektywnos$¢ niz przecigtny

pracownik.
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Rysunek 2. Réznice w rozktadzie wynikow w poszczegdlnych kwartylach diagnozowanych skal
w grupie talentow i pozostatych pracownikow (%)

Zrddto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Na rysunku 2 dostrzec mozna, ze w obydwu skalach wsrdd osob utalento-
wanych dominuja wyniki wysokie. W trzecim i czwartym kwartylu znalazty sig¢
bowiem ponad dwie trzecie z tej grupy pracownikoéw. W przypadku grupy kontrol-
nej, ktora stanowili pozostali pracownicy, tendencja byt odwrotna — wyniki poni-
zej mediany uzyskaty prawie dwie trzecie z nich. Najwigksze réznice pomigdzy
grupa badawcza i kontrolng zwiazane byly z 1 kwartylem na skali nastawienia na
wyniki oraz 4 kwartylem skali nastawienia na rozwoj. I tak, osoby postrzegane
w organizacji jako utalentowane dwukrotnie rzadziej niz pozostali pracownicy
osiagaty wynik bardzo niski na skali nastawienia na rozwoj, natomiast ponad
dwukrotnie czg$ciej (W porownaniu z pozostata grupa pracownikow) osiagaty na
tej skali wynik bardzo wysoki.

Powyzsza charakterystyka pozwala przyja¢ zatozenia, Ze osoba utalentowana
cechowac si¢ bedzie wysokim lub bardzo wysokim nastawieniem na rozwdj oraz
przynamniej niskim nastawieniem na wyniki. Powyzszy wniosek moze przetozy¢
si¢ na zwigkszenie skutecznosci dzialan podejmowanych w procesach rekruta-
cyjnych, a takze przyczynic si¢ do ulepszenia systemu motywowania pracownika
utalentowanego, ktory to system powinien zosta¢ oparty przede wszystkim na
dostarczaniu pracownikowi mozliwosci do zaspokajania potrzeby rozwoju.

Obok analizy wynikéw réznic pomigdzy wynikami w catej skali warto
rowniez przyjrze¢ si¢ odpowiedziom na poszczegodlne pytania kwestionariusza.
W skali orientacja na rozw0j pracownicy najczesciej wskazywali, ze szczegdlnie
lubia podejmowac nowe zadania, ktdre sprawiaja im przyjemnosc, ale satysfakcje
sprawia im rowniez rozwijanie posiadanej wiedzy i umiejgtnosci oraz pokonywa-
nie samego siebie (robienie czegos$, co byto kiedys$ dla tej osoby trudne). Warto
zwréci¢ uwage, ze wilasnie ten aspekt w najwigkszym stopniu odrdznia osobg
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Tabela 3. Odsetek pracownikow, ktorzy zgadzali sig, ze dany czynnik przyczynia sig
do wzrostu ich satysfakcji z pracy (zaznaczali 4 lub 5 na skali odpowiedzi)

Pozycje skali orientacja na rozwoj NT T
Czujg, Ze uczg si¢ czegos nowego 64,5 75,9
Wyznaczam sobie nowe cele do osiagnigcia 67,1 76,2
Rozwijam posiadang wiedzg i umiejgtnosei” 64,4 82,1
Nabywam nowa wiedzg lub umiejetnosci, ktore w przesztosci 55,2 82,1
byly dla mnie trudne”
Rozwijam si¢ w jakim$ waznym dla mnie obszarze” 60,0 79,8
Uczg sig czegos, co motywuje mnie do dalszej pracy” 71,1 79,8
Uczg si¢ czego$ nowego, co sprawia mi przyjemno$¢” 68,4 86,9
Uczg sig czegos, co sprawia, ze cheg probowac sit w nowych 67,1 78,6
zadaniach”
Wykorzystujg¢ caty swoj potencjat 67,1 78,6

Pozycje skali orientacja na wyniki NT T
Jestem bardziej efektywny od moich kolegow 60,5 67,9
Inni nie moga zrobié¢ czego$ tak dobrze jak ja* 44,7 61,9
Jestem jedynym, ktory posiada wazna umiejetnosc” 36,8 48,8
Jestem jedynym, ktory posiada wiedzg na dany temat” 34,2 41,7
Jestem zdecydowanie najbardziej produktywnym pracownikiem” 34,2 51,2
Mogge jednoznacznie wykazac, ze jestem najlepiej wykwalifikowana 32,9 38,1
osobg w moim zespole”
Jestem najlepszym pracownikiem w zespole” 32,9 38,1
Osiagam co$, co innym si¢ nie udaje” 38,2 61,9
Udaje mi sig co$, z czym inni nie daja sobie rady” 43,4 67,9
Zdobywam wiedzg, ktora pozwala mi osiagnaé przewagg nad 474 64,3
innymi”

* pozycje, dla ktorych rozktady odpowiedzi pomigdzy grupa kontrolng i badawcza okazaly sig istotnie
rozne na poziomie 0,05 (przy wykorzystaniu nieparametrycznego testu statystycznego U Manna-Whitneya).

716 dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

utalentowana od przecigtnego pracownika (réznica wynosi az 26 punktow pro-
centowych). W przypadku pytan zamieszczonych w skali orientacja na wyniki
dostrzec mozna wigksze zréznicowanie. Sg twierdzenia, z ktorymi zgadzaja si¢
blisko dwie trzecie przebadanych pracownikow, jak i twierdzenia, ktore opisuja
zaledwie jedna trzecia z nich. Zebrane wyniki wskazuja, ze pracownicy utalento-
wani r6znig si¢ przede wszystkim czerpaniem zadowolenia z sytuacji, w ktorych
realizuja zadania, ktore innym si¢ nie udaja lub z ktérymi inni pracownicy nie daja
sobie rady.
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Podsumowanie

Organizacje maja coraz wigksza $wiadomo$¢ korzysci, jakie sa zwigzane
z wdrozeniem zarzadzania talentami. Jednak rownoczesnie ze $wiadomos$cia
szans, przed jakimi stoja, dostrzegaja coraz wigcej trudno$ci w sprawnym wdro-
zeniu catego procesu. Jednym z istotniejszych probleméw, z ktérym sig¢ zma-
gaja, jest spojna definicja osoby utalentowanej. Dorobek literatury przedmiotu
wskazuje, ze rdznica ta zwigzana moze by¢ z rodzajem dominujacej motywacji
wewngtrzne;.

Analizujac zebrane wyniki wykazano, ze osoby utalentowane osiagaja wyzsze
wyniki zarowno w skali orientacja na rozwdj, jak i w skali orientacja na wyniki.
Przy czym w skali orientacja na rozwdj zdecydowanie czgsciej od pozostatych
pracownikow uzyskuja wyniki bardzo wysokie. Powyzsza sytuacja moze przyczy-
ni¢ si¢ do podniesienia efektywnosci procesu zarzadzania talentami. Dostrzezono
mozliwo§¢ wykorzystania uzyskanych rezultatéw w dziataniach prowadzonych
w zakresie pozyskania oraz motywowania pracownikow. Tak jak juz wspomniano,
diagnoza motywacji wewngtrznej, a szczegolnie wysokiej motywacji do rozwoju,
wydaje si¢ by¢ wyrdznikiem osob utalentowanych, co przyczyni¢ si¢ moze do
wigkszej skutecznosci w procesie diagnozowania talentu. Jednoczes$nie powyzsza
cecha pracownika powinna zosta¢ przelozona na program motywowania pracow-
nika utalentowanego. Kluczowa wydaje si¢ charakterystyka stanowiska pracy, na
jakie zatrudniany jest pracownik utalentowany. Cechowac si¢ ono powinno duza
samodzielnos$cia i dawa¢ szansg¢ na rozwdj juz posiadanych kompetencji. Warto
réwniez zadbac o to, aby cele stawiane przed pracownikiem sprzyjaty uruchomie-
niu jego wewngtrznego potencjatu.

Pomimo warto$ci merytorycznej uzyskanych rezultatow wskaza¢ rowniez
nalezy na ograniczenia prowadzonych badan. Jednym z nich jest brak mozliwo$ci

Tabela 4. Wyniki na analizowanych skalach wedlug ptci, wieku i wyksztalcenia pracownikow

Pte¢ Wiek Wyksztatcenie

kobie- | mez- 4030 | 31240 | 41250 | 50+ | ZaWoO- sre.d- wyz-
ta czyzna dowe nie sze

Wyniki w skali | 35,39 | 36,59 | 35,02 | 37,29 | 36,43 | 32,50 | 28,00 | 34,10 | 37,50
orientacja
na rozwoj

Wyniki w skali | 33,27 | 35,37 | 33,91 | 34,25 | 35,29 | 31,00 | 30,00 | 33,73 | 34,38
orientacja
na wyniki

Z 16 dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 5. Propozycja klasyfikacji wynikéw na badanych skalach

Wynik na skali Wynik na skali
orientacja na rozwoj orientacja na wyniki
(suma punktow) (suma punktow)
Bardzo niski 9-30 10-27
Niski 31-35 28-33
Wysoki 36-41 34-39
Bardzo wysoki 42- 45 40-50

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

oceny wplywu zmiennych roznicujacych na uzyskane wyniki, co spowodowane
jest zbyt mato liczna proéba badawcza uniemozliwiajaca przeprowadzenie analizy
w roéznych segmentach. Wstepnie przeprowadzone wyliczenia (zob. tabela 4) su-
geruja bowiem, ze wiek oraz wyksztatcenie pracownika moze wplywac na oceng
réznic w motywacji wewngtrznej talentdw i1 pozostatych pracownikow. Jednakze
jednoznaczna ocena tego faktu wymagataby dalszej weryfikacji empirycznej,
przeprowadzonej na wigkszej probie pracownikow.

Autorka dostrzega rowniez, ze cho¢ rekomendacja pomiaru orientacji w za-
kresie osiagania celow wydaje si¢ by¢ oczywista, to jednak na bazie przeprowa-
dzonych badan nie mozna dokona¢ standaryzacji oraz normalizacji przettumaczo-
nego narzedzia. Z tego wzgledu trudno w sposob jednoznaczny okresli¢ poziom
wynikow, po ktorych mozna by uznac, ze wynik na poszczeg6élnych skalach jest
wynikiem niskim, §rednim czy wysokim. Dla potrzeby przeprowadzonej analizy
poshuzono si¢ podziatem wynikow na kwartyle, przyjmujac skalg klasyfikacji wy-
nikow przedstawiong w tabeli 5.

Autorka zdaje sobie jednak sprawe, ze ustalenie norm dla poszczegdlnych
skal dla populacji polskich pracownikéw wymagatoby badan na wigkszej i1 bar-
dziej zroznicowanej probie. Niemniej jednak juz na tym etapie badan mozna re-
komendowac¢ wykorzystanie pomiaru orientacji na rozwoj i orientacji na wyniki
w procesie identyfikacji pracownika utalentowanego. Zdaniem autorki pracownik
utalentowany to ten, ktory cechuje si¢ bardzo wysoka (lub wysoka) orientacja na
rozw0j oraz nie przejawia niskiej orientacji na wyniki.
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Mastery vs performance approach
among the talented and other employees

Abstract. The purpose of this article is to present an empirical verification of the differences
in the types of motivation among talented and other employees. The analysis used the assumptions
of Achievement Goal Theory. The level of mastery approach and performance approach was measu-
red in two groups of workers (N=160). The results show that, with respect to both applied scales,
that the talented workers achieved higher results. The talented employee will have a high or a very
high mastery approach and at least a medium performance approach. The conclusions of the study
can help to increase the effectiveness of talent hiring, as well as, improve the system in order to mo-
tivate employees.
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