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1. WPROWADZENIE

Ponad 90 proc. przedsigbiorstw w Polsce poszukuje menedzerow $redniego i wysokiego
szczebla — wynika z ostatniego badania firmy Antal International®>. Wedlug GUS, za 5 lat
bedzie w Polsce brakowato ponad 70 tys. specjalistow. Rodzime przedsigbiorstwa, ktore
musza stawi¢ czota nowym wyzwaniom — konkurowania na rynku globalnym i sprawnego
dzialania w gospodarce opartej na wiedzy, odczuwaja braki wykwalifikowanych
pracownikow. Aby zrealizowac cele strategiczne, powinny dba¢ o stan i struktur¢ kadry, w
tym utrzymywaé¢ odpowiednia liczbe specjalistow charakteryzujacych si¢ wysokimi
kwalifikacjami. Jest to potrzeba zardwno chwili obecnej, jak i1 zadanie na przyszte lata. Z tego
tez wzgledu pracodawcy coraz czgsciej dostrzegaja korzysci ptynace z budowania systemow
zarzadzania talentami (ZT), ktorych celem jest przyciagnigcie 1 zatrzymanie najlepszych
pracownikow. Potwierdzaja to badania stowarzyszenia Conference Board i firmy House of
Skills — 94 proc. ankietowanych w grupie polskich dyrektorow personalnych, twierdzi, ze

proces zarzadzania talentami zyska w najblizszych latach na znaczeniu®.

! Artykut zostal zaprezentowany na IV ogoélnopolskiej konferencji z cyklu Wspolczesne zjawiska w gospodarce
w dniach 21-22 listopada 2008 r. na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika w Toruniu.

? Antal International, / www.antal.com/document_uploaded/global snapshot 2008.pdf (15.09.2008)

? K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, House of Skills, The Conference Board 2006, Raport badawczy
Zarzqdzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwiqzan, // www.conference-board.org/pdf free/
report_zarzadzanieTalentami.pdf (15.09.2008), s. 8.



2. GENEZA ZJAWISKA

Po raz pierwszy zarzadzaniem talentami zainteresowano si¢ w latach 80. w Stanach
Zjednoczonych, na skutek braku doswiadczonych pracownikow, ktorzy mogliby zastapié
odchodzacych na emerytury menedzeréw. Obecnie definiuje si¢ kilka gtownych czynnikow,
ktore tacznie doprowadzily do narastania rywalizacji o najlepszych — ,,wojny o talenty”, a w
rezultacie do wyodrebnienia si¢ koncepcji zarzadzania talentami.

Pierwsza grupa to wspomniane czynniki demograficzne: spadajaca liczba urodzen i1
niedobdr w podazy specjalistow, przy jednoczesnym zwigkszaniu si¢ liczby pracownikoéw
osiagajacych wiek emerytalny. Druga kwestia to transformacja ery przemystowe; w
informacyjna, ktorej podstawe stanowi kapital ludzki, w tym pracownicy wiedzy. Zmiana w
podejsciu strategicznym do zasobow 1 traktowanie kapitatu ludzkiego jako Zroédia przewagi
konkurencyjnej prowadzi do wzmozonego zainteresowania pozyskaniem i zatrzymaniem
0s0b 0 najwyzszym potencjale. Trzecim powodem jest globalizacja, a zarazem wzrastajaca

mobilnos¢ kadr wymuszajaca wigksza konkurencj¢ o wykwalifikowanych specjalistow.

3. DEFINICJE TALENTU I ZARZADZANIA TALENTAMI

W literaturze funkcjonuje wiele definicji talentu i zarzadzania talentami. Ed Michaels za
talent uwaza sume zdolnosci danej osoby — jej wrodzonych darow, umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia, inteligencji, osqdow, postaw, charakteru i przedsiebiorczosci. Zawiera ona
takze jej umiejetnos¢ uczenia sie i doskonalenia®. Wedlug T. Listwana tym, co wyrdznia ludzi
utalentowanych jest ich ambicja 1 wewngtrzna motywacja do osiagania celow zawodowych;
praca per se i rozw0j (model motywacyjny cztowieka samo-realizujacego si¢)’. Inng definicje
talentu prezentuja K. Glowacka-Stewart i M. Majcherczyk: ,, talent” to pracownik, ktory
w sposob szczegolny wplywa na wzrost wartosci firmy i wyrdznia sie wyzszym niz przecietny
w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak rowniez do sprawowania wyzszych
funkcji menedzerskich®. M. Armstrong zauwaza za$, ze kazdy z pracownikéw ma zdolnosci,

wigc nie powinno si¢ ogranicza¢ procesoOw ZT wylacznie do niewielkiej grupy wybranych

* E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Harvard Business School Press, Boston 2001
> T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji [w:] Borkowska S., red.,
Zarzadzanie talentami, IPiSS, Warszawa, 2005

5 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, op.cit. s. 5.



0sob, choé, jak przyznaje, zapewne dziatania te beda si¢ skupialy na pracownikach o rzadkich
umiejetnosciach i duzych mozliwos$ciach osiagniecia sukcesu’.

Za talent nalezy zatem uzna¢ osobg laczaca wrodzone uzdolnienia, inteligencjg
1 che¢¢ samorealizacji ze sktonnos$cia do dalszej nauki, zdobywania do$§wiadczenia i rozwoju.
Moze to by¢ osoba z doswiadczeniem, ktora juz osiagneta w pracy wysokie wyniki
1 oceniamy ja na ich podstawie, ale moze to by¢ rowniez osoba dopiero rozpoczynajaca
kariere, ktorej kompetencje sa szczegolnie wyrdzniajace w gronie kandydatow. Na oceneg
mozliwos$ci rozwoju talentu wptyw ma rowniez jego dojrzato$¢ emocjonalna.

Glownym zadaniem systemu zarzadzania talentami jest zapewnienie podazy pracownikow,
ktorzy beda w stanie zrealizowac strategiczne cele organizacji. Poniewaz strategie firm rdznia
si¢, kazda z nich powinna budowaé system spelniajacy w najwigkszym stopniu jej
indywidualne potrzeby. Wedlug M. Armstronga zarzadzanie talentami to po prostu proces
zapewniajqcy przyciqganie, zatrzymywanie, motywowanie i rozwijanie uzdolnionych
pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji®. Wedhug T. Listwana jest to zbior dziatan
odnoszqcych sie do osob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
i sprawnosci oraz osiqgania celéw organizacji’. W zbiorze tym wyr6zniamy, zgodnie
z cyklem organizacyjnym, dziatania ,wejScia” (zwiazane z pozyskaniem talentéw do
organizacji), dziatania ,,przej$cia” (gdzie dokonuje si¢ transformacja: procesy zarzadzania
kariera, doskonalenia kwalifikacji, rozwoju kompetencji) oraz dziatania ,,wyj$cia” (odejscia
talentow, ale tez dzialania na rzecz ich zatrzymania w organizacji).

A. Kaczmarska i1 L. Sienkiewicz w swojej definicji zwracaja uwage na fakt, ze program
zarzadzania talentami powinien mie¢ charakter holistyczny, bazujqcy na wspotzaleznosciach
wielu procesow, do ktorych nalezq planowanie zatrudnienia, dobor, utrzymanie pracownikow
(w tym systemy motywacyjne), rozwdj potencjatu, ocena efektow pracy, planowanie kariery".
Warto rowniez przytoczy¢ definicje strategicznego rozwoju talentow (SDT) W.J. Rothwella
1 H.C. Kazanasa. SDT to proces zmiany organizacji, zewnetrznych interesariuszy, grup
wewnetrznych i pracownikow przez zaplanowane i niezaplanowane uczenie w taki sposob,

aby posiedli oni kompetencje niezbedne do wsparcia organizacji w osiqganiu i utrzymywaniu

" M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, 2007, s. 354

8 Ibidem, s. 354

° T. Listwan, op.cit. s. 21

' A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach [w:] S. Borkowska, red.,
Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa, 2005, s. 56



przewagi konkurencyjnej''. Wedlug autorow nalezy wiec pracowaé nad catoSciowa zmiana
organizacji — grup wewngtrznych oraz zewngtrznych — tak, aby zaangazowac ich w procesy
uczenia si¢ 1 wymiany wiedzy, a tym samym wzmacnia¢ przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa.

Wigkszo$¢ definicji opiera si¢ na tradycyjnym podej$ciu liniowym - znalezienie
odpowiedniej osoby, wdrozenie jej do pracy, rozwdj kompetencji, zatrzymanie jak najdtuzej
w organizacji. Eksperci Deloitta zaproponowali nowy model trzech naktadajacych si¢ na
siebie obszardw, ktorych czgscia wspolna sa osiagane przez talent wyniki. Te trzy obszary to:
(1) deploy (dopasowanie ludzi do projektéw, przyporzadkowanie do krytycznych zadan,
w celu zsynchronizowania posiadanych kompetencji z miejscem, gdzie moga by¢ najlepiej
wykorzystane); (2) develop (rozwo6j, nauczenie talentow ,jak si¢ uczy¢”, programy
szkoleniowe, action learning, mentoring, coaching, programy typu peer-assist); (3) connect
(budowanie sieci powiazan migdzy talentami, aby mogly one szybciej zdobywac informacje,
wymienia¢ si¢ wiedza, dziata¢ na zasadach wspolnot praktykow)'?.

Profesor Capelli w swojej ostatniej publikacji’ przekonuje z kolei, ze obecnie, gdy
najwigkszym wyzwaniem jest niepewnos¢, a przedsigbiorstwa nie sa w stanie przewidzie¢
swojej przysztosci i potrzeb biznesowych — nie ma mozliwosci zaplanowacd, jakie talenty beda
im potrzebne za kilka lat. Sugeruje on zatem przyjecie podejScia make and buy - wywazenia i

taczenia rozwoju ,,gwiazd organizacyjnych” oraz pozyskiwania talentow zewngtrznych.

4. PROCESY SKEADOWE SYSTEMU ZARZADZANIA TALENTAMI

Z powyzszych definicji wynika, ze na system zarzadzania talentami sktada si¢ kilka
procesow  dotyczacych zar6wno kwestii organizacyjnych, jak rowniez kultury
instytucjonalnej. Jednym z warunkow efektywnego wdrozenia systemu ZT jest zaszczepienie
w kierownictwie najwyzszego oraz $redniego szczebla przekonania o znaczeniu talentow
oraz wiary, ze, aby osiagna¢ cele biznesowe, musimy posiada¢ wybitne jednostki (budowanie

talent mindset).

""'W.J. Rothwell, H.C. Kazanas, The Strategic Development of Talent, HRD Press, 2003

"2 Deloitte Research — It’s 2008: Do You Know Where Your Talent Is?
//'www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/us_consulting hc_connect talentmgmt PART%201%20(V2)(1).pdf
3 P. Capelli, Talent on Demand. Managing Talent in an Age of Uncertainty, Harvard Business Press, 2008



Istotna kwestia jest praca nad przeksztalceniem organizacji w taka, ktora jest pracodawca
z wyboru, a wigc kreowanie odpowiedniego EVP (employee value proposition). Jesli
przedsigbiorstwo podkresla w swoim wizerunku, ze dba o osoby szczegolnie uzdolnione
1 zapewni im odpowiednie warunki do dalszego rozwoju, posiada spojny system zarzadzania
talentami i potrafi dobrze wykorzysta¢ zdolnosci talentu, wowczas jest to dla takich osob
sygnal, ze instytucja faktycznie stawia na najzdolniejszych pracownikéw.

Kolejny proces zwiazany z ZT to przebudowa strategii rekrutacji. Bledem jest
poszukiwanie ,.kandydatow-peret” tylko w przypadku wystapienia wakatu. Postuluje si¢
natomiast wdrozenie koncepcji szukania permanentnego, a wigc ciaglego $ledzenia rynku,
jak réwniez poczynan konkurencji. Jesli interesujacy firme¢ kandydat wtasnie zmienia prace,
trzeba rozpocza¢ rekrutacje, nawet, jesli np. projekt, do ktérego chcemy go przypisaé
rozpoczyna si¢ za kilka miesigcy - w czasie ,,oczekiwania” talent moze dziata¢ jako
konsultant w biezacych przedsigwzigciach, zapoznawaé si¢ z kultura firmy, bra¢ udziat w
szkoleniach. Druga kwestia zwiazana z tym obszarem jest rekrutacja wewnetrzna do
programdow rozwojowych. Najczesciej stosuje si¢ rekrutacj¢ coroczna, powiazang z systemem
ocen. Pracownicy, ktorzy otrzymaja najwyzsze oceny ewaluacyjne, a takze uzyskaja poparcie
kierownika i sami wyraza che¢ dalszego ksztalcenia — sa kwalifikowani do takiego programu.
Problemem, na ktory zwraca si¢ uwage w literaturze, jest nieche¢ kierownikdéw do
,oddawania” swoich najlepszych pracownikow. Czgsto z tego powodu $swiadomie zanizaja
oceny wybitnym jednostkom, jednocze$nie promujac te osoby, ktore sa mniej potrzebne w
zespole. Aby zapobiega¢ takim sytuacjom, postuluje si¢ wlaczanie do systemu ewaluacyjnego
(talent review process) rowniez oceng zarzadu 1 wyzszego kierownictwa.

Proces rekrutacji powinien by¢ $cisle powiazany z polityka sukcesji — strategia typowania
1 doskonalenia os6b mogacych zastapi¢ obecnych menedzeréw. Polityke tg stosuje sig, by nie
dopusci¢ do sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo traci jednego z gldwnych kierownikow i nie
ma zadnej osoby, ktorej kompetencje pozwalatyby na przejecie jego obowiazkow.

Programy rozwojowe (szkoleniowe), o ktorych mowa wyzej, tworzone sa z
uwzglednieniem potrzeb organizacji (kompetencje niezbgdne do realizacji strategii), jak
réwniez jego odbiorcoOw (talentdw) - po zakwalifikowaniu do programu, identyfikuje sig
kompetencje, ktore nalezy rozwija¢ oraz buduje indywidualng S$ciezke kariery dla talentu,
tacznie z planowaniem przysztej roli w organizacji (np. przejecia kierownictwa nad

zespotem), projektow, do ktérych bedzie przypisany, ewentualnie utworzenia dla niego



zupelie nowego stanowiska. Uczestnikowi udostgpniane sa szkolenia, studia podyplomowe,
dostep do dodatkowych zrodet (np. dokumentow wewngtrznych) — nalezy zauwazy¢, ze te
elementy programu sa dla organizacji najbardziej kosztowne. Dodatkowo, pracownik
powinien zbiera¢ doSwiadczenia praktyczne wspotpracujac z mozliwie najwigksza liczba
departamentéw — wspotuczestniczyé w projektach, obserwowal pracg, bra¢ udzial w
budowaniu strategii. Podkresla sig, ze ta czg$¢ programoé6w szkoleniowych jest nawet
wazniejsza niz poznanie teoretycznej wiedzy.

Warto zaznaczy¢, ze programy szkoleniowe to jedynie czg$¢ caloSciowego programu,
nastawionego na rozwoj pracownika. Kolejnym procesem w ZT jest bowiem zapewnienie
uczestnikom wsparcia w postaci coachingu i mentoringu. Coach pomaga uczestnikowi
programu w realizacji zaplanowanych celéw, zachowaniu WLB (work-life balance), a takze,
co bardzo istotne, dba o motywacj¢ do dalszego rozwoju. Zadaniem mentora jest z kolei
przekazywanie uczestnikowi programu wiedzy o strategicznych dziataniach firmy i jej
planach, a takze pomoc w podejmowaniu decyzji merytorycznych.

Kolejnym procesem ZT, powiazanym z obszarem zarzadzania wiedzg, jest budowanie
sieci kontaktow 1 faczenie talentéw w sieci eksperckie, umozliwiajace dzielenie si¢
doswiadczeniami, konsultowanie rozwigzan i wymiang wiedzy.

Wymogiem efektywnego prowadzenia systemu ZT jest wlaczenie w jego ramy stalej
ewaluacji pracy talentow. Prowadzenie okresowego talent review process, jako
zmodyfikowanego systemu ocen pracowniczych pozwala na stwierdzenie, na ile oplacalne
jest inwestowanie w danego pracownika, czy efekty jego pracy sa zgodne z oczekiwaniami,

a takze pozwala na wyznaczenie dla niego kolejnych zadan.

5. WNIOSKI DLA ORGANIZACJI

Organizacje zamierzajace wdrozy¢ system zarzadzania talentami jako element przewagi
konkurencyjnej, powinny rozpocza¢ od analizy strategii i zrozumienia, jakich kompetencji
(a wigc talentdw) potrzebuja do jej realizacji. Kolejnym krokiem jest budowa w organizacji
atmosfery zrozumienia i poparcia dla wprowadzenia systemu ZT. Programy rozwojowe sa
dtugotrwate 1 kosztowne, co wigcej, wymagaja statej kontroli 1 biezacego dostosowywania do
zmieniajacego si¢ otoczenia — bez wsparcia ze strony zarzadu firmy, kierownikow $redniego

szczebla 1 dzialu HR, nie bgda efektywne. Nastgpnie nalezy podja¢ dzialania w kierunku



wprowadzenia do organizacji omowionych powyzej proceséw skladowych systemu ZT:
tworzenia EVP, permanentnej rekrutacji, budowania indywidualnych $ciezek Kkarier,
programow podnoszenia kwalifikacji, doradztwa.

Osoby odpowiedzialne za implementacj¢ systemu ZT powinny mie¢ na uwadze
potencjalne zagrozenia zwiazane z tym obszarem. Pojawienie si¢ w zespole ,,gwiazd”
przejetych od konkurencji moze spowodowaé¢ negatywne reakcje grupy, niechgé do
przekazywania wiedzy, trudnosci w komunikacji. Z drugiej strony, nowy pracownik moze
mie¢ trudnosci z dostosowaniem si¢ do kultury organizacyjnej i relacji w niej panujacych'.

Innego rodzaju problemy dotycza rekrutacji wewngtrznej — obserwuje si¢ zarO6wno,
wspomniang wczesniej, nieche¢ menedzerow do ,,oddawania” swoich najlepszych
pracownikow do programow ZT, jak rowniez poczucie niedocenienia, zniechgcenia
1 zdemotywowania u 0sob, ktore si¢ do takich programéw nie dostaty.

Zwraca si¢ rowniez uwage na mozliwo$¢ wystapienia frustracji u oséb zaangazowanych w
programy rozwojowe, jesli organizacja nie zapewni im mozliwosci spozytkowania zdobytej
wiedzy. Talent wkiada wiele wysitku w rozwoj, szkolenia czy studia, dlatego organizacja
powinna zadba¢, by plany, ktore przed nim roztoczono zostaty zrealizowane.

Kolejna kwestig jest mozliwo$¢ podkupienia wyksztalconego przez organizacj¢ talentu
przez konkurencje. Metody zapobiegawcze to przede wszystkim wigzanie pracownikow
z organizacja, tworzenie zach¢t w postaci dalszego rozwoju, cieckawych wyzwan oraz kultury
organizacyjnej opartej na wiedzy 1 ksztalceniu ustawicznym.

Waznym aspektem jest réwniez stata aktualizacja programow szkoleniowych, aby nie
dopusci¢ do sytuacji, w ktorej wyksztatcimy kompetencje juz niepotrzebne, gdyz zmienita sieg
strategia przedsigbiorstwa. Prowadzenie zaplanowanych, lecz nieadekwatnych do potrzeb
rynkowych programoéw, naraza organizacj¢ na straty. Kazdorazowe aktualizacje pozwalaja

za$ na adaptowanie si¢ do niestabilnego otoczenia.

6. ZARYS PROBLEMOW BADAWCZYCH

Zjawisko zarzadzania talentami wciaz uznaje si¢ w Polsce za stosunkowo nowe, a przez to

nie zostalo dostatecznie rozpoznane. Mozliwe obszary eksploracji teoretycznej oraz badan

'4 B. Groysberg, A. Nanda, N. Nohria, Duze ryzyko zatrudniania gwiazd, ,,Harvard Business Review Polska”
2008, nr 1 (59).



empirycznych obejmuja m.in. utworzenie profilu osobowego pracownika uznanego za talent;
badanie relacji talent a zesp6l pracowniczy ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci
wystapienia w grupie konfliktu, mozliwosci wystapienia sytuacji mobbingowych 1 problemu
przywodztwa nieformalnego; badanie relacji talent a bezposredni przelozony, w tym
przygotowania menedzeroéw $redniego szczebla do objgcia roli coachéw 1 mentoréw; metody
motywowania talentow 1 przeciwdziatania frustracji oraz zachowania réwnowagi migdzy
praca a zyciem osobistym; tworzenie programow ewaluacji pracy talentéw, z uwzglednieniem
czynnika kosztowego; badanie relacji naktadow i1 zyskéw w ramach systemow ZT; badanie
kwestii zarzadzania ryzykiem, szczegdlnie dot. sytuacji poniesienia kosztow na szkolenie
talentu 1 mozliwosci jego odejscia z firmy; ujecie ZT w aspekcie budowania kultury
organizacyjnej; metody reagowania na zmiany w niestabilnym otoczeniu i dostosowywania

do nich systemow ZT.
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TALENT MANAGEMENT AS A FUNCTION OF STRATEGIC HRM

The article characterizes the concept of Talent Management (TM) which is perceived as one
of the biggest challenges of strategic Human Resources Management. Genesis of TM and
definitions of ‘talent’ have been presented as long as processes which compose the TM
system. The article analyses activities which companies must face if they want to compete by
means of talent and potential cultural and organizational risks which are associated with this

concept. Areas of further research have also been outlined.
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