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Przedmowa

Oddajemy w Panstwa rece raport dotyczacy zarzadzania talentami. Niniejsza publikacja
jest kolejnym opracowaniem powstatym w ramach prac think tanku powotanego przez
Platforme Przemystu Przysztosci. Tym razem skoncentrowalidmy sie na rozwoju talentéw
- ludziach o ponadprzecietnej wiedzy, kompetencjach i umiejetnosciach, ktérych zacho-
wania i praca moze wptywac na jakos¢ realizowanych zadan, co wiecej na konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstwa.

Wybér tego tematu nie byt przypadkowy. Od kilku lat obserwujemy przedsiebiorstwa
bedace liderami swoich branz i analizujemy Zrédta ich sukcesu. Jednym z nich sg ludzie,
pracownicy i posiadane przez nich kompetencje. Przy zapewnieniu odpowiednich warun-
kéw dla ich dziatania moga oni tworzy¢ unikatowe wartosci dla firmy, ktére w przysztosci
moga stanowi¢ o jej przewadze konkurencyjnej na rynku. Ten nurt myslenia wpisuje sie
w realizowane przez FPPP badania nad poszukiwaniem nowych Zrédet konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw w oparciu o technologie cyfrowe i identyfikacjg praktycznych
sposobéw adoptowania nowych modeli do polskiej praktyki gospodarczej.

W trakcie prac ekspertom przyswiecaty dwa nadrzedne cele. Pierwszym z nich byto
zgromadzenie i uporzagdkowanie wiedzy w zakresie zarzgdzania talentami, natomiast dru-
gim zidentyfikowanie dobrych praktyk, ktére mogtyby stanowi¢ Zrédto inspiracji dla ma-
nageréw w formie studiéw przypadku.

Chciatbym bardzo podziekowa¢ autorom, Panu dr Pawtowi Strojnemu i Panu dr Zie-
mowitowi Sosze, za zaangazowanie i przekazang wiedze. Mam nadzieje, ze publikacja
spotka sie z Panstwa zyczliwym zainteresowaniem i pozytywnym odbiorem.

dr Piotr Kryjom
Zastepca Dyrektora
Dziatu Zarzadzania Wiedzag
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Streszczenie

Pandemia COVID-19 i zwigzany z nig wspétczesne zarzgdzanie talentami stanowi klu-
czowy element budowania przewagi konkurencyjnej w srodowisku biznesowym. Nie jest
juz jedynie domeng dziatu HR, ale wymaga zaangazowania i wspétpracy na wszystkich
szczeblach zarzadzania w organizacji. W swietle najnowszych badan i praktyk, efektyw-
ne zarzgdzanie talentami wykracza poza tradycyjne metody pozyskiwania i zatrzymy-
wania pracownikéw, obejmujgc kompleksowe podejscie do ich rozwoju, zaangazowania
oraz dostosowania do unikalnych potrzeb i wyzwan konkretnej organizacji. Zarzadzanie
talentami w organizacjach to nie tylko identyfikacja i pozyskiwanie oséb o wysokim po-
tencjale, ale réwniez tworzenie srodowiska, w ktérym mogg one rozwija¢ swoje umiejet-
noéci, motywacje i wiedze. Jest to proces strategiczny, ktéry odnosi sie do kluczowych
obszaréw dziatalnosci firmy, takich jak planowanie polityki kadrowej, retencja, rozwgj
pracownikéw i zwiekszanie ich zaangazowania. W tym kontekscie, demistyfikacja po-
wszechnych mitéw oraz wykorzystanie efektywnych narzedzi, takich jak testy osobowo-
Sci, programy talentowe czy coaching, staje sie szczegadlnie istotna.

Wzrost popularnosci pracy zdalnej przyczynity sie do zmiany paradygmatow w za-
rzgdzaniu talentami. Nowoczesne organizacje muszg teraz bardziej niz kiedykolwiek
skupi¢ sie na adaptacji do tych zmian, wykorzystujac nowe technologie i podejscia, aby
efektywnie zarzgdzaé talentami w zmieniajgcym sie swiecie pracy. W konkluzji, zarzg-
dzanie talentami wymaga zintegrowanego podejscia, ktére uwzglednia dynamiczne
zmiany w srodowisku pracy i dostosowuje strategie zarzgdzania talentami do specyficz-
nych potrzeb i wyzwan kazdej organizacji. Jest to klucz do budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej i zapewnienia dtugoterminowego sukcesu przedsiebiorstwa.

Najwazniejszy wniosek ptyngcy z raportu ,Zarzgdzanie Talentami” to koniecznos¢
holistycznego i strategicznego podejscia do zarzgdzania talentami w organizacjach, kt6-
re jest kluczowe dla osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej w modernizujg-
cej sie technologicznie w takiej gospodarce, jak polska. Efektywne zarzgdzanie talen-
tami wymaga wspotpracy miedzy dziatem HR a kierownictwem najwyzszego szczebla,
przy czym skupienie sie wytgcznie na pozyskiwaniu ,najlepszych” pracownikow nie jest
wystarczajgce. Organizacje powinny réwnie intensywnie koncentrowaé sie na rozwo-
ju, retencji i zaangazowaniu pracownikow, zrozumieniu i demistyfikacji przekonan zwig-
zanych z zarzadzaniem talentami oraz wykorzystaniu praktycznych narzedzi i metod
dostosowanych do ich unikalnych potrzeb i wyzwan. Dokument jest skierowany do re-
prezentantow matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, majgc na celu dostarczenie
syntetycznego i aktualnego przegladu zarzadzania talentami oraz inspiracje do dziatan
w tej dziedzinie.
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Summary

Modern talent management is a key element of building a competitive advantage in
the business environment. It is no longer solely the domain of the HR department, but
requires commitment and cooperation at all levels of management in the organization.
In the light of the latest research and practices, effective talent management goes
beyond traditional methods of acquiring and retaining employees, encompassing
a comprehensive approach to their development, involvement and adaptation to the
unique needs and challenges of a specific organization.

Talent management in organizations is not only about identifying and acquiring
people with high potential, but also about creating an environment in which they can
develop their skills, motivations and knowledge. It is a strategic process that refers to
key areas of the company’s operations, such as HR policy planning, retention, employee
development and increasing their commitment. In this context, demystifying common
myths and using effective tools such as personality tests, talent programs or coaching
become particularly important.

The COVID-19 pandemic and the resulting increase in the popularity of remote work
have contributed to a paradigm shift in talent management. Modern organizations must
now, more than ever, focus on adapting to these changes, leveraging new technologies
and approaches to effectively manage talent in the changing world of work. In conclusion,
talent management requires an integrated approach that takes into account dynamic
changes in the work environment and adapts talent management strategies to the specific
needs and challenges of each organization. This is the key to building a sustainable
competitive advantage and ensuring the long-term success of the company.

The most important conclusion from the work “Talent Management” is the need for
a holistic and strategic approach to talent management in an organization, which is key
to achieving and maintaining a competitive advantage. Effective talent management
requires cooperation between the HR department and top management, and focusing
solely on acquiring the “best” employees is not sufficient. Organizations should focus
equally intensely on employee development, retention and engagement, understanding
and demystifying myths related to talent management, and using practical tools and
methods tailored to their unique needs and challenges

The document is addressed to representatives of small and medium-sized enterprises
in Poland, aiming to provide a synthetic and up-to-date overview of talent management
and inspiration for activities in this field.
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Wprowadzenie

Wspoditczesnie dla wielu podmiotéw jasne jest, ze pozyskanie najlepszego z dostepnych
pracownikéw nie oznacza osiggniecia celéw biznesowych. Wazne jest, zeby zatrzymac
go u siebie jak najdtuzej i sprawi¢, ze bedzie sie u nas rozwijat zawodowo wykorzystujgc
caty potencjat posiadanych talentéw. Oprocz przyciggania nowych talentéw z zewnatrz,
firmy stawiajg rowniez na ciggte odkrywanie potencjatu zatrudnionych pracownikow.
Profesjonalne zarzadzanie talentami jest jednym z elementéw budowania przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa.

W ramach prac think tanku Fundacji Platforma Przemystu Przysztosci (FPPP) nad
zagadnieniami z zakresu rozwoju kompetencji kadr dotyczgcych transformaciji cyfro-
wej i zielonej podjeto sie analizy obszaru zarzgdzania talentami. Celem tego zadania
byto dostarczenie rozwigzan wspierajgcych rozwdj sektora produkcyjnego. Kluczowag
przestankg jest jak najbardziej efektywna adaptacja koncepcji miedzynarodowych do
rzeczywistosci, w ktorej funkcjonujg polskie przedsiebiorstwa. Zbieranie danych na te-
mat dobrych praktyk stuzyto identyfikacji modeli wspierajgcych zarzgadzanie talentami
w przedsiebiorstwach w celu pokazania optymalnych rozwigzan. Zadania te wpisuja sie
wprost w dziatalno$é FPPP, ktora powstata w celu dziatania na rzecz wzrostu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorcow. Sg to zagadnienia bezposrednio zwigzane z zarzgdzaniem
talentami, ktérego efektywne wdrazanie facylituje miedzy innymi pozyskiwanie z rynku
kompetentnych pracownikéw, poprawia retencje czy minimalizuje liczbe wypadkéw. Dla-
tego wiasnie stworzyliSmy ten raport w ramach dziatan Fundaciji.

Nie ulega watpliwosci, ze wspoétczesne srodowisko pracy charakteryzujg sie zwiek-
szong dynamikg, mobilnoscig, orientacjg na samodzielne ksztatcenie, mato przewidywal-
nymi i zmiennymi sciezkami rozwoju kariery, popularnoscig outsorcingu i rozluznieniem
relacji miedzy pracownikiem a pracodawcg (Nilsson & Ellstrom, 2012). Zmiany te przy-
spieszyty i pogtebity sie wraz z pandemig COVID-19, ktéra przyczynita sie do gwattow-
nego wzrostu popularnosci pracy zdalnej, spadku efektywnosci dotychczasowych metod
kontroli i zarzgdzania bezposredniego, w kohicu do erozji relacji spotecznych, w tym
relacji pomiedzy mtodymi pracownikami, a ich bardziej doswiadczonymi kolegami czy
przetozonymi, tym samym utrudniajgc identyfikacje i rozwijanie talentéw w naturalnych
warunkach srodowiska pracy. Tak, jak jasne jest, ze wiele zadan realizowanych w trybie
pracy zdalnej jest wykonywanych bardziej efektywnie, to watpliwosci moze ulegac prze-
konanie co do tego, ze pracownicy zdalni sg w réwnej mierze zaangazowani w wykony-
wanie swoich zadan zawodowych i relacje ze wspotpracownikami (BA — Dlaczego.. ).

S3 to tylko najbardziej obrazowe przyktady przemian i wyzwan, przed ktérymi staje
wspotczesnie polityka kadrowa przedsiebiorstw. W sytuacji, gdy determinanty popande-
miczne natozyly sie na kwestie zakidcajgce procesy pracy przed pandemig COVID-19
i lockdownami gospodarki (o czym szerzej w czesci ll.2) warto przyjrze¢ sie narzedziom
i przyktadom ich zastosowania w obszarze zwanym w literaturze zarzgdzaniem talenta-
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Wprowadzenie

mi. Wyzej wymienione czynniki powodujg, ze obszar ten nabiera aktualnie szczegélnego
znaczenia. Dlatego tez, przygotowalismy niniejszy raport prezentujgcy kluczowe watki
aktualnego stanu wiedzy na temat zarzgdzania talentami zaréwno w Polsce, jak i za
granicg. Jest to przewodnik po zarzgdzaniu talentami adresowany do reprezentantow
sektora matych i srednich przedsiebiorstwa w Polsce. Celem raportu jest stworzenie
syntetycznego, relatywnie krotkiego zbioru najwazniejszych informacji o aktualnych tren-
dach w zarzgdzaniu talentami.

Przeglad podzielilismy na czes¢ opisujgca aktualny stan wiedzy i najbardziej popu-
larne obszary badawcze w ujeciu miedzynarodowym. Nastepnie pochylilismy sie nad
realiami krajowymi. ZdecydowaliSmy o tym dlatego, ze mimo iz polscy badacze i prakty-
cy uczestniczg w tych samych nurtach wraz z ich zagranicznymi kolegami, to realia kaz-
dego panstwa stawiajg inne wyzwania, czy choc¢by inaczej rozktadajg akcenty. W czesci
poswieconej Polsce poszukiwaliSmy owych unikalnych wyzwan, udanych adaptacji glo-
balnych idei do krajowych warunkéw (dostosowan, nie tylko transferéw), ale tez wktadu
polskich badaczy i praktykow. Lektura tego raportu nie pozwoli uznaé tematu za wyczer-
pany, jednak powinna zainspirowa¢ do dziatah w tej domenie we wiasnych organiza-
cjach oraz wskazac¢ interesujgce kierunki, ktére mozna bedzie samodzielnie pogtebic.

Dopetnieniem raportu jest narzedzie stuzgce zapoznaniu z praktykami zarzgdzania
talentami w przedsiebiorstwach dziatajgcych na terenie Polski. Przyjeto ono forme fiszek
przyblizajgcych realnie zastosowane w przedsiebiorstwach dziatajgcych na trenie Polski
metody zarzgdzania talentami. Mamy nadzieje, ze ten zestaw (raport i zestaw dobrych
praktyk) przyczyni sie do bardziej swiadomego i kompetentnego zarzgdzania talentami
w organizacjach, ktére do tej pory nie zagtebiaty sie w podobng tematyke, skupiajgc sie
na innych aspektach dziatalnosci biznesowe;.

Dobierajgc liste przedsiebiorstw, u ktorych poszukiwaliSmy przyktadéw dobrych
praktyk w zarzadzaniu talentami, kierowaliSmy sie z jednej strony rankingiem pracodaw-
cow uznawanych przez pracownikow za najlepsze miejsca pracy, z drugiej strony poszu-
kiwali$my réwniez przyktadéw dobrych praktyk wérdd innych podmiotéw (w tym MSP).
Zamierzeniem takiego doboru zrédet byto dostarczenie Czytelnikowi zaréwno inspira-
cji ptynacej od najlepszych, nierzadko réwniez jednych z najwiekszych przedsiebiorstw
w Polsce, wspartego przyktadami MSP, ktére moga by¢ fatwiejsze do przetransferowa-
nia do podobnych organizacji.

Postanowilismy stworzy¢ raport i zestaw dobrych praktyk, aby umozliwi¢ jego uzyt-
kownikom realizacje zasady, ze ,dobrze uczy¢ sie na btedach, a najlepiej na cudzych”.
Jestesmy przekonani, ze mozliwos¢ zapoznania sie z wybranymi przykladami dziatan
z dziedziny zarzadzania talentami, ktore znalazty zastosowanie w polskich realiach oka-
ze sie wartosciowym bodzcem do identyfikacji wtasnych obszaréw rozwojowych, a co
wazniejsze wdrazania wiasnych rozwigzan.
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1 Czym jest zarzadzanie talentami
i dlaczego jest wazne?

Organizacje w dgzeniu do budowania wartosci konkurujg o dostep do zasobdéw. Jednym
z kluczowych “zasobdw” sg ludzie, tak wiec organizacje muszg stawiaC czota miedzy
innymi wyzwaniom z zakresu identyfikacji, zachecania do wspétpracy, zatrzymywania
i dalszego rozwoju szczegodlnie odpowiadajgcych ich potrzebom pracownikéw, w tym
pracownikéw okreslanych mianem “talentéw”. Zaréwno pojecia “talent” jak i “zarzadza-
nie talentami” znalazty liczne definicje. Jednakze biorgc pod uwage praktyczny cel niniej-
szego raportu, zrezygnowalismy z ich przytaczania i wyczerpujgcej analizy. Postanowili-
Smy postuzy¢ sie dla celdw niniejszego raportu definicjg talentu i zarzgdzania talentami
odpowiednio autorstwa Ingrama (2011, za: Wojcik, 2016) i Narayanan i wsp., (2019).

W niniejszym raporcie przyjmujemy, ze:

“talent to jednostka, ktérg charakteryzuje potencjat, umiejetnosci, motywacja i wie-
dza, ktéra wywiera znaczgcy wptyw na Srodowisko funkcjonowania organizaciji
i osigga ponadprzecietne wyniki poprzez realizacje celow i dbanie o wiasny
rozwéj”.

Jak tatwo zauwazyé¢, przyjeta przez nas definicja podkresla osobowg nature talentu
— jest nim cztowiek, nie za$ konstelacja cech czy umiejetnosci. Takie ujecie podkresla tez
relatywng nature ,talentu” — na to okreslenie zastuguje osoba, ktéra dzieki posiadanym
cechom wywiera znaczacy wptyw na dang organizacje i osigga ponadprzecietne dla tej
organizacji wyniki. Tym samym, dana osoba moze by¢ traktowana jako talent w jednej
organizacji, zas w innej, ktérej standardy sg wyzsze — nie. Czytelnicy zainteresowani
bardziej gruntowng analizg znaczenia pojecia ,talent” znajdg jg miedzy innymi w pracy
Gallardo-Gallardo i wsp. (2013), a w literaturze polskiej miedzy innymi u Mis (2013).

Na potrzeby niniejszego raportu uznajemy, ze:

.Zarzgdzanie talentami to strategiczne dziatania organizacji majgce na celu
przycigganie, rozwijanie i utrzymywanie ich talentéw w celu osiggania przewagi
konkurencyjnej.”

Definicja Narayanan i wspoétpracownikow jest kompatybilna z przyjetg przez nas
definicjg “talentu” jako osoby — sam za$ proces zostaje ujety z maksymalng prostotg —
z podkresleniem nadrzednego celu (osigganie przewagi konkurencyjnej), ktéremu pod-
porzadkowane sg trzy kluczowe procesy — przycigganie (attracting), rozwoj (develop-
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Czym jest zarzgdzanie talentami i dlaczego jest wazne?

ment) i utrzymywanie (retention) utalentowanych pracownikéw. Podkreslenia wymaga
Z pewnoscig znaczenie przypisywane przycigganiu i utrzymywaniu pracownikow — nie
chodzi tu bowiem tylko o formalne wigzanie talentdéw z organizacjg (np. podpisywanie
kontraktéw) ale rowniez o wzbudzanie i utrzymywanie ich rzeczywistego zaangazowania
w dziatalnos$¢ organizacji — podkresla to miedzy innymi Morton (2005) piszgc wrecz, ze
,Zarzgdzanie talentami jest nieodzownie zwigzane z angazowaniem talentow w organi-
zacje”. Jest to szczegolnie wazne wspotczesnie, gdy sama obecnos¢ na liscie ptac nie
gwarantuje zaangazowania pracownika (np. pracujgcego zdalnie). Czytelnikow zainte-
resowanych zagadnieniami definicyjnymi odsytamy do prac autoréw takich jak na przy-
ktad: Ansar i Baloch (2018), czy Brzezinski (2016).

Organizacje majg $wiadomos¢, ze aby odnosi¢ sukcesy w coraz bardziej konkuren-
cyjnej i ztozonej globalnej gospodarce, muszg ktas¢ szczegolny nacisk na budowanie
efektywnych ,zasobdéw ludzkich”. Naturalng konsekwencjg tej Swiadomosci jest wyto-
nienie sie ,zarzgdzania talentami” jako specyficznej domeny wiedzy i dziatalno$ci orga-
nizacji. Jednakze sam fakt jej istnienia nie jest wystarczajgcym powodem, aby uznac te
domene za wazng. Mozna jednak zidentyfikowac co najmniej dwie kategorie argumen-
téw potwierdzajgcych wage zarzgdzania talentami: pierwsza wigze sie ze zwiekszaniem
efektywnosci pozyskiwania kluczowych pracownikéw, druga z efektywnym wykorzysty-
waniem mozliwosci posiadanego personelu.

Istniejg liczne dowody naukowe potwierdzajgce zwigzek pomiedzy wdrazaniem
efektywnego zarzadzania talentami a wydajnoscig organizacji. Najwazniejsze obszary,
na ktére wptywa zarzgdzanie talentami to:

Rysunek 1. Spectrum probleméw zwigzanych zarzadzaniem talentami
2 poprawa procesu zatrudnienia (np. Hughes & Rog, 2008),
zwiekszona retencja (np. Hughes & Rog, 2008; Kamel, 2019; Schiemann, 2014),

=
> poprawa zaangazowania pracownikéw (np. Hughes & Rog, 2008; Kamel, 2019),
< poprawa jakosci efektéw dziatania (np. Schiemann, 2014),

°

poprawa wydajnosci organizacji (np. Collings i Mellahi, 2009; Kamel, 2019; Schie-
mann, 2014),

O

spadek liczby wypadkéw (np. Bassi i McMurrer, 2006),

O

poprawa efektywnosci biznesowej rozumianej jako wzrost dochodow (np. Wellins
i wsp., 2008).

Powyzej przytoczone korzysci mogg nies¢ informacje o réznym ,ciezarze gatunko-
wym”, skupmy sie wiec na najbardziej wymiernym z nich — efektywnosci biznesowe;j.
Wellins i wspétpracownicy (2008) przytaczajg informacije, ze przedsiebiorstwa wyroz-
niajgce sie w dziedzinie zarzgdzania talentami osiggajg zyski o 15% wieksze niz po-
réwnywalne firmy bez znaczgcych sukceséw w zarzgdzaniu talentami. Bassi i McMurrer
(2006) wskazujg na okoto dziesiecioprocentowg przewage w wynikach finansowych firm
sektora finansowego przy poréwnaniu firm nalezgcych do najwyzszego kwartyla (najlep-
sze 25%) do firm nalezgcych do najnizszego kwartyla (najgorsze 25%) pod wzgledem
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Czym jest zarzgdzanie talentami i dlaczego jest wazne?

dbatosci o tzw. kapitat ludzki. Jak fatwo dostrzec, dbato$¢ o zasoby ludzkie moze prze-
ktadac sie na konkretne przewagi przedsiebiorstwa, a pierwszym krokiem w kierunku
poprawy zarzgdzania talentami jest znajomos¢ aktualnych trendéw. Temu wtasnie ma
postuzy¢ niniejszy raport.

Integralng czes$cig publikacji jest zbior krétkich studiéw przypadku zaczerpnietych
Z przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce, w tym réwniez z kapitatem zagranicznym.
Kazde studium przyjeto forme “fiszki”, uporzgdkowanej wedtug takiego samego sche-
matu. Procz tytutu, zawiera ona informacje o przedsiebiorstwie stosujgcym dang me-
tode, opis przedsiebiorstwa, najwazniejszg czescig sg zas opis wyzwania przed jakim
staneto przedsiebiorstwo i podjete przez nie dziatania. Finalnie przytaczamy réwniez
ocene uzyskanych rezultatow, ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaréw wymagajg-
cych poprawy.
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2 Geneza problematyki i refleksji
nad zarzadzaniem talentami

Zarzgdzanie talentami to pojecie, ktére nie jest nowym, sezonowym trendem, a ma juz
swojg historie w naukach o zarzgdzaniu. Mozna jg tgczy¢ ze szczegolnym podobszarem
tematyki zarzgdzania zasobami ludzkimi w ogdle. Zarzadzanie personelem wedle lite-
ratury amerykanskiej od lat 1950. skupiato sie na tematyce rozwoju zawodowego kadry
na stanowiskach kierowniczych. Pogorszenie koniunktury gospodarczej w latach 1970.
i 1980. przetozyto sie na wzrost rotacji pracownikow réznych szczebli stanowiskowych.
W tej sytuacji od lat 1990. dostrzezono utrate wielu kompetentnych, doswiadczonych
i wdrozonych pracownikow, w zwigzku z czym zaczeto poszukiwac sposobdw przeciw-
dziatania tej sytuacji. Zatrzymywanie i wspieranie obecnie zatrudnionych juz pracow-
nikdw stato sie rowniez jednym z istotnych aspektéw polityki kadrowej przedsiebiorstw
(Cappelli 2008).

W efekcie poszukiwan tych sposobéw pod koniec lat 1990. ukuty zostat termin za-
rzgdzanie talentami. Zostato one zaproponowane w numerze kwartalnika firmy McKin-
sey z 1998 roku, gdzie autorzy przedstawili artykut Wojna o talent. Zaprezentowano
tam wyniki badania przeprowadzonego wsréd 6 tys. respondentdw reprezentujgcych
77 amerykanskich firm i organizacji, ktére zatrudniajg pracownikéw réznych szczebli
i specjalizacji. Wiekszos¢ badanych wskazywata, ze najwiekszym wyzwaniem owcze-
snych czaséw byla kwestia dostepu do ograniczonej liczby odpowiednio kompetentnych
i wykwalifikowanych kandydatéw (Chambers iin 1998). Autorzy sugerujg, ze organizacje
zatrudniajgce utalentowane osoby, w szczegdlnosci kadre kierowniczg i dyrektoréw ge-
neralnych, powinny zrobi¢ wszystko, co w ich mocy, aby zatrzymac i rozwija¢ te talenty,
ktorych brakuje i ktorych jest coraz wiecej.

W nastepstwie publikacji McKinsey od poczatku XXI wieku obszar zarzadzania
talentami spopularyzowat sie i stawat sie coraz bardziej sformalizowany. Co prawda,
pojawiaty sie podejscia definiujgce dziedzine jako obejmujgcg prawie wszystko, co
jest zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Jednak New Talent Menagement
Network okreslito granice dziedziny na podstawie ankiet przeprowadzonych wsréd
0sOb pracujgcych w dziatach zarzgdzania talentami w amerykanskich korporacjach
w latach 2009-2011. Badania te wykazaly, ze dziatania w ramach zarzgdzania talen-
tami obejmuija:

2 ruch awansowy,
2 ocene pracownikéw,
2 rozwaj pracownikow,

o zarzadzanie wysokim potencjatem pracownikow.
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Geneza problematyki i refleksji nad zarzgdzaniem talentami

Pozyskiwanie (rekrutacja) talentéw rzadziej byly zaliczane do zakresu zadah za-
wodowych praktykéw zarzgdzania talentami w korporacjach. Natomiast finansowe wy-
nagradzanie wcale nie wchodzito w obszar (BA — History...). Uwidocznit sie tu wymiar
napiecia pomiedzy dwiema sferami zarzgdzania talentami, a wiec pozyskiwania i utrzy-
mywania/rozwijania talentdéw zatrudnionych w organizacjach. Przy zatozeniu, ze orga-
nizacje wktadajg wysitek w przyciggniecie pracownikow, ale poswiecajg niewiele czasu
na zatrzymanie i rozwdj talentéw, to mozna méwi¢ o tym, ze powstaje nowa sfera, ktérg
uwzglednia sie w strategii biznesowej i codziennych procesach w catej firmie.
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3 Zarzadzaniem talentami
wobec zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wiele sposrdd osob czytajgcych ten raport moze znaé termin ,Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi®, czesto okreslany skrotem HR od angielskiego Human Resources. Moze sie
wiec nasuwac uzasadnione pytanie o relacje pomiedzy Zarzgdzaniem Talentami a Za-
rzagdzaniem Zasobami Ludzkimi. Historyczne pierwszenstwo nalezy do tego drugiego
— organizacje zdiagnozowaty koniecznos¢ skutecznego administrowania pracownikami
podczas rewolucji przemystowej. Juz bowiem w XIX wieku stato sie jasne, Ze to ludzie sg
kluczowym zasobem warunkujgcym sukces organizacji. Co za tym idzie, podejmowano
starania majgce na celu optymalizacje zarzgdzania personelem. Z czasem dziatania te
nabieraty coraz bardziej systemowego i ugruntowanego w badaniach naukowych ksztat-
tu. Pierwsze organizacje wykraczajgce poza pojedyncze zaktady pracy skupione wokot
rozwijania tej nowej dyscypliny pojawiaty sie od poczgtku XX wieku. Obszarem zainte-
resowania tego nurtu od poczatku byto tez pozyskiwanie i utrzymywanie w organizacji
pracownikéw szczegodlnie utalentowanych.

Co wiec nowego wniosto pojawienie sie pod koniec XX wieku nurtu pod nazwg Za-
rzadzanie Talentami? Wczes$ni krytycy kwestionowali sens wyodrebniania tego obsza-
ru jako zbedny, jego cele uwazano niekiedy za wystarczajgco dobrze zaadresowana
przez Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. W rzeczywistosci, mimo ze oba te obszary sg
ze sobg powigzane, istniejg miedzy nimi zasadnicze réznice. Wspoétczesnie Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi jest traktowane jako catos¢ dziatann administracyjnych majgcych na
celu maksymalizacje efektywnosci wykorzystania mozliwosci tkwigcych w dostepnych
dla organizacji pracownikow. Zarzgdzanie Talentami, zgodnie miedzy innymi z definicjg
przytoczong powyzej, charakteryzuje sie perspektywg strategiczng, wykraczajgcg poza
administrowanie. Uzupetnia wigc ono dziatania administracyjne o decyzje dtugotermi-
nowe majgce na celu nie tyle optymalne wykorzystanie dostepnych pracownikéw, co
dostarczanie organizacji pozgdanych kompetenc;ji, ktérych nosicielami sg osoby okre-
Slane mianem ,talentow”. Dzieje sie to na drodze zréznicowanych dziatan, poczawszy
od budowania marki organizacji, ktéra ma przycigga¢ potencjalne talenty (jak tatwo za-
uwazy¢, budowanie marki wykracza daleko poza kompetencje pracownikéw dziatu HR),
poprzez identyfikacje pracownikéw posiadajgcych unikatowe (i potencjalnie przydatne)
kompetencje w obrebie witasnej kadry, konczac na dziataniach majgcych nakfonié naj-
wartosciowszych pracownikéw konkurenciji do zmiany pracodawcy. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze skoro strategia determinuje dorazne dziatania, to rola Zarzadzania Talentami
jest nadrzedna w stosunku do Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi. Bytaby to jednak tylko
cze$¢ prawdy — bardzo wiele organizacji wystarczajgco skutecznie realizowato dziatania
nakierowane na Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi bez prowadzenia Zarzgdzania Talen-
tami, przynajmniej rozumianego jako wyodrebniony zestaw aktywnosci organizaciji.
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Zarzadzaniem talentami wobec zarzgdzaniem zasobami ludzkimi

Niemniej jednak, nalezy zdawac sobie sprawe, ze nawet w matych organizacjach
zazwyczaj realizowane sg funkcje Zarzadzania Talentami — czesto bez nazywa-
nia tego wprost. Wszakze tym wiasnie jest podejmowanie decyzji strategicznych
przez wiasciciela firmy na temat koniecznos$ci pozyskania z rynku pracy na
przyktad zdolnego specjalisty w dziedzinie, ktéra w jego ocenie jest wazna dla
poprawy kluczowych parametrow produktéw.

Warto tutaj zauwazyé, ze nawet w MSP tego typu decyzja nie wychodzi zazwyczaj
od ,dziatu HR”, tylko od oséb przyjmujgcych bardziej ogolng perspektywe na organizacje
— rolg ,dziatu HR” jest raczej realizacja tej decyzji. Podsumowujac, Zarzadzanie Talen-
tami i Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi majg wiele wspdlnych obszaréw zainteresowan,
jednak rozni je przyjmowana perspektywa. Nie sg natomiast z catg pewnoscig w stanie
wzajemnie sie zastepowac.

| platforma
Przemystu
Przysztosci 18




4 | Siedem mitéw zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami, jak wiele mtodych kierunkéw badanh cierpi z powodu licznych
niescistosci, ktére sg likwidowane dopiero z czasem. Niniejszy raport nie ma na celu
dogtebnego ich przeanalizowania, warto jednak poswieci¢ czas na prace, ktéra zidenty-
fikowata siedem mitow dotyczgcych zarzadzania talentami (Minbaeva i Collings, 2013).
Ponizej pokrétce przytoczymy kazdy z nich, na marginesie znajdzie Czytelnik ilustracje
odwotujgce sie do sportu:

Mit 1: Zarzadzanie talentami nie jest odpowiedzialnoscia dziatu HR

Autorzy zauwazaja, ze ze wzgledu na charakterystyke i cele zarzgdzania talentami
(patrz powyzszy rozdziat poswiecony réznicy pomiedzy zarzgdzaniem talentami a za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi), wystepuje tendencja do przypisywania odpowiedzial-
nosci za catos¢ zarzgdzania talentami najwyzszemu kierownictwu. Pojawiajg sie wrecz
twierdzenia, ze ,zarzgdzeni talentami jest zbyt wazne, aby pozostawiac je dziatom HR”
(Economist Intelligence Unit 2006) i podobne.

Autorzy stojg jednak na stanowisku, ze jest to nieporozumie-
nie, by¢ moze wynikajgce z niezdrowego entuzjazmu niektérych W profespna!nym klubie
niekompetentnych ,apostotéw zarzadzania talentami”. Istotnie, pitkarskim pitkarzy po-

o . . szukujg skauci, ale prio-
ze wzgledu na swoj strategiczny charakter, zarzgdzanie talen- .

. C . ) L rytety dla nich wyznacza
tami musi by¢ przedmiotem uwagi przedstawicieli kadry zarzg- menedzer albo dyrektor
dzajgcej najwyzszego szczebla, niemniej jednak to nie prezes sportowy”.
organizacji ma wykonywa¢ zadania zwigzane z planowaniem
i realizacja strategii zarzadzania talentami.

Wyzwaniem dla HR jest przekonanie kierownictwa organizacji o swojej zdolnosci
do zarzadzania talentami. Liderzy mogg kwestionowa¢ zdolnos¢ HR do uwzglednienia
strategicznego znaczenia zarzgdzania talentami, podczas gdy same dziaty HR uwazaja,
ze brakuje im kompetencji potrzebnych do skutecznego radzenia sobie z wyzwaniami
(Schuler i wsp., 2011).

W rzeczywistosci zarzgdzanie talentami jest wspolng odpowiedzialnoscig spe-
cjalistow HR i najwyzszej kadry zarzgdzajgcej — ci pierwsi realizujg decyzje tych
drugich.
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Siedem mitéw zarzgdzania talentami

Mit 2: Wszystko sprowadza sie do ludzi

Kluczowym elementem we wczesnym mysleniu na temat zarzgdzania talentami
byto przekonanie, ze utalentowani pracownicy sg najistotniejszym (wrecz jedynym
istotnym) elementem dla wydajnosci i sukcesu organizacji. Niemniej jednak organiza-
cje, ktére zbyt mocno koncentrujg sie na przycigganiu ,najlepszych”, czesto zapomi-
najg o strategicznym wykorzystaniu ich mozliwosci.

W dziedzinie zarzgdzania talentami pojawia sie coraz wie-
cej literatury, ktéra podkresla znaczenie identyfikacji stanowisk
kluczowych jako punktu wyjscia dla systemow zarzgdzania ta- K . .

, . o ) , ) arzy nie zagwarantuje
lentami. Ta koncepcja zaleca bardziej szczegétowg analize rol sukcesu, konieczne jest
W organizacjach, skupienie na stanowiskach strategicznych, dostosowanie ich do kon-
zwilaszcza tych, ktére majg ponadprzecietny wptyw na sukces cepcji trenera”.
danej organizacji. Z perspektywy miedzynarodowych korporacji

Wbrew pozorom zatrud-
nianie najlepszych pit-

réznice miedzy stanowiskami strategicznymi a niewaznymi odzwierciedlajg ich wptyw
na ogoélng wydajnos¢ korporacji na arenie miedzynarodowej. Przyktadowo, stanowi-
sko, takie jak PR, moze by¢ wazne, ale niekoniecznie wptywa na globalny sukces
korporacji. W przeciwiehAstwie do tego, zmiennos¢ w wydajnosci menedzerow ds.
sprzedazy w jednym oddziale na najszybciej rosngcym rynku mogg znaczgco wpty-
ngc¢ na ogodlny sukces korporacji. Dlatego réznice pomiedzy przecietnymi, a utalen-
towanymi pracownikami w ogélnym rozrachunku bedg wigzaty sie z powazniejszymi
konsekwencjami w przypadku sprzedazy niz PR ze wzgledu na potencjalne skutki
tych réznic.

Autorzy argumentuja, ze zarzadzanie talentami powinno sie przesung¢ od oceny
stanowisk na podstawie wymagan (takich jak kwalifikacje czy doswiadczenie) do oceny
na podstawie potencjalnych wynikow pracy w zaleznosci od mozliwych réznic w wy-
dajnosci na danym stanowisku. Wiekszo$¢ zaangazowania powinno sie koncentrowaé
na pozadanych atrybutach pracownika poszukiwanego do obsadzenia stanowisk strate-
gicznych, ktore taczg sie z globalng strategig firmy i majg wptyw na efektywnos¢ wdra-
zania strategii.

Warto zwroci¢é uwage, ze znaczenie stanowiska nie jest tozsame z jego istotno-
Scig z perspektywy zarzgdzania talentami. Za przyktad moze tu postuzy¢ linia lotnicza,
o ile mozna wyobrazi¢ sobie jej funkcjonowanie bez posiadania personelu pokfadowego,
o tyle bez pilotéw — nie. Jednak niektore stanowiska (pilot) pozwalajg mato na indywidu-
alne wyroznienie sie poza okreslonym poziomem wydajnosci ze wzgledu na zewnetrzne
uwarunkowania (np. szkolenia, standaryzacje). W przeciwienstwie do tego, obstuga po-
ktadowa ma wigkszg swobode w interakcjach z pasazerami i moze znaczgco wptyngé
na satysfakcje klientéw. Dlatego warto$¢ dodana przez pracownikéw obstugi poktadowej
moze by¢ znacznie wieksza niz grupy pilotéw.

Podsumowujgc, w projektowaniu systemow zarzgdzania talentami punktem wyj-
Scia powinna by¢ strategia organizaciji, dopiero na jej podstawie powinien powstawaé
system, ktory dzieki temu uniknie pokusy skupienia sie po prostu na ,szukaniu naj-
lepszych”.
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Siedem mitéw zarzgdzania talentami

Mit 3: Wszystkie stanowiska powinny by¢ obsadzane
najwyzszej klasy pracownikami

Kolejnym mitem jest przekonanie przewazajgce we wczesnej literaturze i potocz-
nym mysleniu o zarzgdzaniu talentami, ze wszystkie stanowiska powinny by¢ obsa-
dzane przez talenty, a osoby o niskim poziomie wydajno$ci powinny by¢ eliminowane
z organizacji (Michaels i wsp., 2001). W tym naiwnym ujeciu talent jest traktowany
dos¢ ogdlnie jako zasdb niekwestionowalnie korzystny dla organizacji, niezaleznie od
tego, jak jest wykorzystywany.

Taka koncepcja zaktada, ze zarzgdzanie talentami po-
winno opiera¢ sie na wynikach, co prowadzi do nacisku na
rang?wanie pracownikéw. .Przy takich z’alozer?iach tylko umiejetnosei skrzydiowych. Na
okreslony odsetek pracownikobw moze byé uwazany za ta- srodku ataku potrzebuje nie wir-
lenty, podczas gdy najwigeksza grupa pracownikéw stanowi tuoza, tylko po prostu wysokiego
~sredniakéw”. Pozostata grupa mato wydajnych pracowni- napastnika”.
kéw jest potencjalnie przeznaczona do zwolnienia. Taka
koncepcja prowadzi do dgzenia do obsadzania wszystkich
stanowisk talentami (Smart 2005).

Mimo ze zgadzamy sie, ze talenty majg znaczenie i ze kluczowi wykonawcy mogg
przyczynic sie w wiekszym stopniu do wydajno$ci organizacji, uwazamy, ze nie wszystkie
stanowiska wymagajg obsadzania ich talentami. Jak trafnie zauwazajg Huselid i koledzy
(2005), firmy po prostu nie mogg sobie pozwoli¢ na zatrudnianie talentéw na wszystkich
stanowiskach. Coraz powszechniejszy jest poglad, ze wiele organizacji przeinwestowuje
w pracownikow nie-strategicznych i nie inwestuje wystarczajgco w pracownikéw stra-
tegicznych (Huselid i in. 2005). Zasoby sg marnowane, gdy talent znajduje sie na sta-
nowisku, na ktorym efekty jego przewagi nad przecietnym pracownikiem w niewielkim
stopniu przyczyniajg sie do sukcesu organizaciji.

Jesli trener planuje duzo wrzutek
ze skrzydet, to najwazniejsze sg

Podsumowujac, systemy zarzadzania talentami powinny skupia¢ sie na umieszcza-
niu i utrzymywaniu talentéw na kluczowych stanowiskach.

Mit 4: Talent mozna transferowac

Organizacje czesto dziatajg na podstawie zalozenia, ze talenty s transferowal-
ne i ze przeniesienie najlepszych talentow wewnagtrz organizacji (lub dotgczenie ta-
lentow z zewnatrz) spowoduje natychmiastowa poprawe wydajnosci. Jednak nalezy
pamietaé, ze proces transferu (miedzy dziatami, miedzy miastami czy miedzynarodo-
wo) dotyczy osob.

Cziowiek zwykle jest pod wptywem licznych, czesto nie-
uswiadomionych nawet przez niego samego, czynnikow, kto-
re mogg w znacznym stopniu wptyng¢ na jego wydajnosé
w nowym kontekscie. Mogg wystepowacé réznice kulturowe
(w tym w kulturze organizacji), problemy z aklimatyzacja,
niemozliwosé stosowania wczedniej skutecznych metod dziatania, konflikty czy zwykte
niezadowolenie (poczatkowo skutecznie ukrywane, ale nabierajgce sity z czasem).

Gwiazda sprowadzona z innej
ligi moze stracic¢ blask, czesto
Z prozaicznych powodow”.
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Siedem mitéw zarzgdzania talentami

Czesto wybdér pracownika do transferu (w tym rekrutacji pracownika z zewnatrz)
opiera sie na kompetencjach technicznych. Jednak w przypadku transferu, umiejetno-
sci miekkie i zdolnos¢ do adaptacji sg kluczowe (Harris i Brewster 1999). To podkresla
znaczenie efektywnych systeméw selekcji i skutecznego przygotowania dla pracowni-
kéw przed objeciem stanowisk w nowych srodowiskach. Innym waznym aspektem jest
odpowiednie wprowadzenie do nowego srodowiska pracy, Huckman i Pisano (2006)
przebadali wydajnos¢ chirurgéw pracujgcych w réznych szpitalach w tym samym czasie
(rozumiang jako smiertelnosé pacjentéw). Okazato sig, ze przecietnie ten sam chirurg
miat mniej zgondw w szpitalu, w ktorym wykonywat wiecej zabiegow, autorzy wyciggajg
wniosek, ze wyjasnieniem tego zjawiska musi by¢ fakt, ze im wiecej zabiegéw wykony-
wali, tym lepiej znali kontekst (sprzet, przyzwyczajenia wspotpracownikow itd.) — a w re-
zultacie osiggali lepsze rezultaty.

Jak wida¢, wydajnosc¢ nie zalezy jedynie od indywidualnych mozliwosci. Zalezy row-
niez od licznych czynnikéw, niektdre z nich moga byc¢ specyficzne dla organizaciji, a tym
samym po zmianie organizacji ta czes¢ wydajnosci moze ulec redukgciji.

Mit 5: Odejscie talentu jest zawsze zte dla organizaciji

Od kiedy ogtoszono ,,wojne o talenty”, jednym z gtéwnych celdéw jest znalezienie
sposobu na odwiedzenie talentéw od pomystu szukania pracy gdzie indziej. Osoby uwa-
zane za ,talenty” bywajg wiec ciggle awansowane, przenoszone na nowe stanowiska
i szkolone. Firmy zaktadajg, ze to tylko kwestia czasu, zanim ich najwazniejsze zasoby
wykorzystajg swoje doswiadczenie na zewnetrznym rynku pracy, dotgczajgc do innej
organizacji. Niemniej jednak rzeczywistos¢é XXI wieku jest taka, ze mobilnos¢ pracowni-
kéw stata sie bardziej zauwazalna — i prawdopodobnie pozostanie taka — ze wzgledu na
wzrost globalizacji, zmiany w strukturze demograficznej, zmieniajgce sie normy kariery
i nowe trendy w edukaciji.

Dlatego kluczowg kwestig dla organizacji jest usta-
lenie, kiedy powinny dgzyé do zatrzymania talentu, kto- Wiele mniejszych klubow pitkarskich

. Coa . . . Swiadomie godzi sie na bycie ,tram-

ry zamierza odej$¢, a kiedy pozwoli¢ temu talentowi

e . . . . ) poling” do wiekszych klubéw dla
odejs¢. Menedzerowie odpowiedzialni za zarzgdzanie swoich najbardziej utalentowanych

talentami czesto otrzymujg rade ,inwestowania w talen- zawodnikow. Dzieki temu zyskuja
ty, podnoszenia wynikéw przecietnych pracownikow i ... reputacje ,dobrego klubu na start”,
zdecydowanego postepowania z najmniej wydajnymi co przektada sie na wieksze zain-
pracownikami”. Jednak ta rada moze by¢ zbyt ogdina. teresowanie potencjalnych nowych

Jak radzi Cappelli (2000), to pracownicy generujacy dia | gwiazd”.

organizacji wartos¢ trudng do zastgpienia i zagrozeni

pozyskaniem przez konkurencje powinni by¢ celem najbardziej zdecydowanych dziatan
nakierowanych na ich zatrzymanie. Jesli zas stanowisko nie jest kluczowe, organizacja
moze pozwoli¢ sobie na opuszczenie organizacji przez pracownika — nawet jesli odejsé
miatby ,talent”.
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Siedem mitéw zarzgdzania talentami

W takich przypadkach, zamiast starej mentalnosci ,wojennej”, ktora traktuje kaz-
dg rotacje pracownikéw jako scenariusz ,wygrana — przegrana”, firmy powinny przyjaé
bardziej holistyczne podejscie, uwzgledniajgc inne implikacje mobilnosci pracownikow.
Kluczowym wkiadem w zrozumienie potencjalnych korzysci wynikajgcych z rotacji pra-
cownikéw z perspektywy organizacji jest podejscie relacyjne zalecane przez Somaye
i Williamsona (2011). W centrum tego podejscia lezy przekonanie, ze nie wszyscy pra-
cownicy, ktérzy odchodzg z organizacji, dotgczajg do konkurentow. Niektdrzy dotgczajg
do tzw. ,wspotpracownikéw” — potencjalnych klientéw lub partneréw. Gdy ci pracownicy
odchodzg, zabierajg ze sobg swoje kompetencje bezposrednio dostepne organizaciji.
Jednak jesli ich odejscie jest skutecznie przeprowadzone, mogg zachowac kontakt z by-
tymi kolegami z pracy.

Dla organizaciji istotne jest dokladne monitorowanie rotacji pod wzgledem pozioméw
wydajnosci, trudnosci w zastgpieniu i pracodawcy docelowego kierunku (konkurent czy
wspotpracownik). Jesli pracownicy odchodza, aby dotgczy¢ do wspotpracownika, utrzy-
manie z nimi relacji moze mie¢ wiele sensu.

Mit 6: Efektywnos¢ zarzadzania talentami i wydajnos¢
organizacji sg ewidentnie powigzane

Jak wiele innych zadan HR, zarzadzanie talentami moze tatwo zacza¢ by¢ spostrze-
gane jako zbedny koszt jesli brak swiadomosci zwigzku z dziataniami podejmowanymi
w tym zakresie a wynikami organizacji. Istniejg co prawda prestizowe analizy (np. Ernst
& Young), ktére wskazuja, ze organizacje, ktére dostosowujg zarzgdzanie talentami do
strategii biznesowej, osiggajg zwrot z inwestycji o 20% wyzszy w ciggu 5 lat niz konku-
renci, ktdrzy tego nie robig. Jednak ustalenie (i dostrzezenie) przyczyny i skutku w tym
zwigzku jest wyjatkowo trudne, poniewaz odlegtos¢ czasowa miedzy rzeczywistg inwe-
stycjg w dziatania zwigzane z zarzadzaniem talentami a efektywnoscig organizacji jest
znaczaca, ponadto oczywiscie rowniez inne czynniki mogg zaburzac ten zwigzek.

Niemniej, wyznaczenie i komunikowanie jasnego /
zwigzku pomiedzy inwestycjami w zarzadzanie talentami Zwigzek pomigdzy sprawnoscig
a wydajnos$cig organizacji jest jednym z kluczowych za- dziatania skautingu w klubie pitkar-
dan liderow HR. Co wazne, nie nalezy w tym przypadku Sk'm. a V\{ym_kaml sportowyml ne

. .. , i . musi by¢ widoczny na pierwszy
ograniczac sie wylgcznie do analizy danych liczbowych rzut oka. Zwykle dostrzec go moz-
obrazujgcych prostg wydajnos¢ rynkowsg organizacji, jak na dopiero doktadniej przygladajac
zaznaczyliSmy powyzej, zbyt wiele czynnikow ma wptyw K sie funkcjonowaniu druzyny”.
na ostateczne wyniki firmy. Moze to generowac fatszywe

wrazenie, zawyzajac lub zanizajgc znaczenie zarzgdza-
nia talentami. Na przykfad stwierdzenie ,wyniki finansowe wskazujg, ze od czasu wdro-

zenia zarzgdzania talentami wartos¢ przedsiebiorstwa wzrosta dwukrotnie, zarzgdzanie
talentami dziata!” moze by¢ zbyt pochopne, poniewaz na taki wskaznik wptywa¢ moga
czynniki o zupetnie innej naturze (np. zmiana koniunktury czy sukces nowego produktu).
Dlatego jako uzupetnienie nalezy poszukiwa¢ wskaznikéw o innej naturze. Jako przyktad
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Siedem mitéw zarzgdzania talentami

mozna wskazaé innowacyjng propozycje, aby jako wskaznik traktowaé stopien w jakim
pracownicy nieuznani za talenty uwazajag, ze sg traktowani uczciwie (Shao i wsp., 2013)
— wysoki poziom tego wskaznika rzeczywiscie wydaje sie potwierdzaé, ze program za-
rzadzania talentami jest poprawnie zorganizowany, ale co nie mniej wazne, poprawnie
komunikowany wewnatrz organizacji. Generalnie trafny system oceny skutecznosci pro-
gramu zarzgdzania talentami powinien tgczy¢ w sobie podejscie ilosciowe i jakoSciowe,
w tym wskazniki obiektywne, ale tez subiektywne oceny czy postawy pracownikow.

Mit 7: Decyzje dotyczace talentow sga ,.fair”

Kiedy decyzje dotyczace zarzadzania talentami oparte sg na wypracowanych
wskaznikach i procesach, zaktada sie, ze sg one uczciwe. Tymczasem z wielu powo-
dow tak nie jest. W praktyce takie decyzje (podobnie jak wiele innych) sg podejmowa-
ne na podstawie niepetnych informacji lub w warunkach niepozwalajgcych na petne
przetworzenie przez decydentow posiadanych informacji. Réznice miedzy osobami
podejmujgcymi decyzje powoduja, ze ich oceny sg nieporéwnywalne miedzy sobg.

Z drugiej strony, gdy mowa o talentach, o czym$ co /
wykracza poza standard, to konieczna jest pewna ela- Zaden prosty wskaznik nie moze
styczno$¢ decyzyjna — kazde stanowisko, kazdy poten- w petni odzwierciedli¢ jakosci za-
cjalnie objety programem rozwoju talentéw pracownik, wodnika. Jesli bra¢ pod uwage

. . o . . ) liczbe strzelonych bramek - fa-
w koncu kazda organizacja majg swojg specyfike. Dlatego . Co

. ) i o woryzowani sg napastnicy; liczbe
wazne jest dostrzeganie tych ograniczen i proba standa- przebiegnietych kilometréw - skrzy-
ryzacji procesow tam, gdzie jest to wskazane. dtowi; odsetek celnych podan -
srodkowi obroncy”.

Pomocna moze sie okaza¢ dywersyfikacja zrédet in-
formacji wykorzystywanych do decyzji; mozna rozwazaé

miedzy innymi ocena bezposredniego przetozonego, ocena ,360 stopni”, ocena wydaj-
noéci, assessment centers czy cykliczne spotkania przetozonych pozwalajgce na prze-
dyskutowanie réznych punktéw widzenia.
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Obszary zarzadzania talentami

Standardowo w literaturze przedmiotu wskazuje sie na kilka kluczowych obszaréw, w ra-
mach ktérych mowi sie o zarzgdzaniu talentami. Sa to:

2 planowanie polityki kadrowej — jest to etap wstepny, w ramach ktérego praco-
dawca znajduje sposoby na odréznienie sie od konkurencji na rynku pracy. Celem
jest tu oczywiscie dgzenie do tego, aby sta¢ sie jak najbardziej atrakcyjnym dla
kandydatéw na pracownikow. Firmy siegajg w tym zakresie po r6znego rodzaju
srodki. Absolutnym minimum sg tu tzw. dodatkowe benefity pracownicze (ubez-
pieczenia grupowe, opieka medyczna czy dostep do karnetéw sportowych w atrak-
cyjniejszych cenach), ale jednak pracodawcy coraz chetniej siegajg po wspieranie
idei swiatopoglagdowych bliskich danym grupom kandydatéw (patriotyzm gospo-
darczy, ochrona srodowiska, wolnosci obywatelskie)

> pozyskiwanie pracownikow — w tym wymiarze najistotniejsze jest precyzyjne
okreslenie, jakiej wiedzy teoretycznej, umiejetnosci praktycznych czy postaw
spotecznych i osobistych potrzebuje firma i jakie miejsce dany ,talent” w organi-
zacji ma zajaé. Zwigzane jest to zaréwno z rozwojem ilo§ciowym przedsigbiorstwa
(na kazdym etapie rozwoju potrzebne sg osoby, posiadajgce zupetnie inne kom-
petencje czy uprawnienia), jak i rozwojem w konkretnych niszach (co wigza¢ moze
sie np. z ekspansjg na rynki zagraniczne)

2 retencja pracownikow — jest to wskaznik, ktory obrazuje zdolnos¢ firmy do za-
trzymania pracownikéw — jest to niezwykle wazne z punktu widzenia kosztow,
ktére pochtania rekrutacja i wyksztatcenie kolejnej kadry. Firmy chcg dawaé pra-
cownikom powody, aby ci nie szukali zatrudnienia w innym miejscu. Wazne jest
wiec nie tylko pozyskanie, ale i zatrzymanie pracownika

2 rozwdj pracownikoéw — tym, co w pewien sposéb wynika z retencji pracownikow
i rowniez wyptywa na nich jest planowanie rozwoju pracownikow. Firmy skupiajg
sie na inwestowaniu w pracownikéw, pomagajgc im realizowac sie i rozwijac sie
zawodowo. Posiadajg plany, fundusze szkoleniowe i jednoczesnie nie czynig tego
kosztem zycie prywatnego, bo rozwéj uwzglednia work-life balance.

2 zwiekszanie zaangazowania pracownikéw — rozwoj pracownikéw skutkuje m.in.
zwiekszaniem ich zaangazowania w procesy organizacji. Pracownicy wykonujgc
swoje zadania stanowiskowe przygotowujg sie do kolejnych etapéw kariery. Ruch
awansowy obejmuje wiec osoby przygotowane do objecia danego stanowisk przez
opanowanie kompetencji wynikajgcych z zaangazowania w wiele rézne procesy
biznesowe (Miech 2023).
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6 Zarzadzanie talentami w praktyce
(metody i narzedzia)

Zarzadzanie talentami jest dziedzing wiedzy, ktéra wazniejsza jest z powodu rozwija-
nia praktycznych rozwigzan, nie zas dostarczania ztozonych konceptualizacji teoretycz-
nych. Dlatego warto sie przyjrze¢ oferowanym w jej ramach rozwigzaniom nastawionym
na wdrozenia. W ramach poszukiwan kluczowych metod zarzgdzania talentami w or-
ganizacjach natkng¢ mozna sie¢ gtdwnie na prezentacje pewnych narzedzi stuzgcych
pomiarom, diagnozom i utatwiajgcym podejmowanie decyzji menagerom. Narzedzia te
sg tym bardziej potrzebne, im bardziej ztozona jest struktura danej organizacji. R6znego
rodzaju narzedzia pozwalajg bowiem zoptymalizowac i przyspieszy¢ prace zarzadcza.
Ponizej omoéwimy pewne z nich:

> testy osobowosci —wykorzystywane sg w rekrutacji pracownikéw, co do ktérych
wiemy, ze posiadajgcych odpowiednie kompetencije. Testy wypetnia sie podczas
rozmowy kwalifikacyjnej (zarowno on-line, jak i offline),

> programy talentowe — polegajg na prowadzeniu szkolen, rekrutacji na wyzsze
stanowiska czy wymiany miedzy réznymi oddziatami w réznych krajach (w przy-
padku organizacji miedzynarodowych),

2 coaching — jest to proces wyznaczania celéw i monitorowania postepdéw w ich
osigganiu. Zatrudnienie doswiadczonego coacha (czy nawet w okreslonych sytu-
acjach przy skomplikowanej strukturze zespotu coachingowego) wspomaga za-
rzgdzania talentami, poniewaz pozwala np. rozpoznac potrzeby pracownikéw
w zakresie ich rozwoju zawodowego,

o zaawansowane technologicznie systemy do zarzadzania talentami — to opro-
gramowanie utatwia wspotprace dziatow kadr z managerami dziedzinowymi (Miech
2023).

W ostatnich latach w ramach wdrazania polityk publicznych tgczacych rynek pracy
i edukacji wypracowano narzedzia, ktére z powodzeniem mozna wykorzystywac do za-
rzadzania talentami — sg to jezyk efektdw uczenia sie i walidacja, poniewaz dajg narze-
dzia w polityce kadrowej do tego, aby wyznaczac¢ scisle okreslone cele dla pracownikow
i monitorowac postepy w ich realizacji. Narzedzia te zostaly zaproponowane w trakcie
prac przygotowawczych zwigzanych wdrazaniem ustawy o Zintegrowanym Systemie
Kwalifikacji (Dz.U. 2016 poz. 64).
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Zarzgdzanie talentami w praktyce (metody i narzedzia)

6.1. Efekty uczenia sie (learning outcomes)

Za efekty uczenia sie uznaje sie wiedze, umiejetnosci i kompetencje spoteczne zdo-
byte w ramach szeroko pojetej edukaciji, zaréwno formalnej, pozaformalnej, jak i nie-
formalnego samoksztatcenia (np. w pracy). Efekty uczenia sie powinny by¢ okreslone
W sposob jednoznaczny, mierzalny, realnie powigzany z funkcjonowaniem gospodarki,
spojnie i zrozumiale dla obiorcéw (Stechty, Poczmanska 2018). Opisujgc efekty ucze-
nia sie wtasciwe okreslonym stanowiskom pracy, powinno unika¢ okreslen wieloznacz-
nych, poniewaz uniemozliwiajg one mierzalnosé. Eksperci rekomendujg zatem wyko-
rzystywanie czasownikow operacyjnych — najbardziej efektywne jest uzywanie jednego
czasownika operacyjnego w opisie jednego efektu. Nie powinno sie wykorzystywaé
czasownikéw ogdlnych typu: rozumie, wie, zna, potrafi, dziata wtadciwie, umie, wykonu-
je poprawnie. Zalecane jest uzywanie czasownikow operacyjnych charakteryzujgcych
czynnosci (lista ponizej).

Tabela 1. Klasyfikacja przykltadowych czasownikéw operacyjnych utatwiajgcych opisywa-
nie efektéw uczenia sie

Typ Przyktad

analizowac, badac¢, diagnozowaé, dowodzi¢, klasyfikowa¢, interpretowac,

Analityczne . ) ] . . . N I -
identyfikowac, prognozowac, poréwnywagé, przelicza¢, uogélnia¢, wnioskowaé

charakteryzowac, informowac, objasnia¢, krytykowaé, opisywac, przedsta-

Komunikacyjne ., ., .
wiac, streszczac, wyjasnia¢, wykazywac

planowaé, prowadzi¢, sporzadzaé, utrzymywaé, dostarczaé, gromadzié, prze-
Organizacyjne chowywag, sortowa¢, przygotowywaé, swiadczy¢, ustawiaé, zbiera¢, zapo-
biegac

mierzy¢, konstruowaé, projektowaé, regulowac, uzyskiwac, wykonywac, do-

Techniczno-manualne . , . "
bieraé, stosowaé, fgczy¢, wstawiac

decydowac, kierowac, integrowac, mobilizowaé, kontrolowac, rozwijac, Sle-

Zarzadcze . ) .
dzi¢, wytaczaé, wyznaczaé

Zrédto: (Ziewiec, Danowska, Stechty 2016)

Weryfikacja posiadania/opanowania efektow przez pracownikow dokonywana jest
za pomoc okreslenia kryteriow oceny. Rozwijajg one i doprecyzowujg oraz przede
wszystkim wskazujg, co nalezy sprawdzic, aby stwierdzi¢, ze pracownik opanowat dany
efekt uczenia sie. Kryteria dotyczg kwestii obserwowalnych (i najlepiej rowniez mierzal-
nych) — sg de facto dowodem na posiadanie wiedzy, umiejetnosci i kompetenciji spotecz-
nych w wyznaczonym obszarze. Powinny by¢ na tyle szczegétowe, aby byto zrozumiate,
czym jest dany efekt.
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Zarzgdzanie talentami w praktyce (metody i narzedzia)

6.2. Walidacja efektéw uczenia si¢ i metody ich weryfikacji

Skuteczny dobdr metody walidacji umozliwia weryfikacje efektéw uczenia sie. Najwaz-
niejszym zatozeniem tego procesu jest dopasowanie najlepszej metody do danego
etapu walidacji w celu rzetelnego sprawdzenia i potwierdzenia posiadania wskazanych
efektédw uczenia sie przez pracownika. Walidacja jest trzyetapowym procesem, na ktory
sktadaja sie: 1) identyfikowanie, 2) dokumentowanie i 3) weryfikacja.

Tabela 2. Etapy procesu walidacji

Polega na okresleniu i analizie wiedzy oraz umiejetnosci, ktére kandydat
osiggnat w dotychczasowym procesie uczenia sie. Dzieki temu etapowi
ETAP 1. Identyfikowanie mozna wskaza¢ réowniez ewentualne braki (luki kompetencyjne), ktére
warto lub nalezy uzupetni¢. Identyfikowanie moze by¢ przeprowadzone
samodzielnie przez kandydata lub przy wsparciu doradcy walidacyjnego.

Polega na gromadzeniu dowodéw $wiadczacych o osiggnieciu wybranych
efektéw uczenia (w formie np. certyfikatéw, zaswiadczen o odbytych

ETAP 2. Dokumentowanie | praktykach, probek pracy, opisu wykonywanej pracy). Podobnie jak etap
identyfikacji, dokumentowanie moze by¢ przeprowadzone samodzielnie
przez kandydata lub przy wsparciu doradcy walidacyjnego.

Polega na sprawdzeniu, przy zastosowaniu odpowiednich metod, czy

ETAP 3. Weryfikacj
erylikacja kandydat osiagnat okreslone efekty uczenia sie.

Zrédto: BA — Wskazdéwki dotyczace przeprowadzania walidacji efektéw uczenia sie

W dwadch pierwszych etapach walidacji — identyfikacji i dokumentowania — najczest-
szym wyborem sg: analiza dowodow i deklaracji oraz wywiad z kandydatem. W etapie
weryfikacji, mozliwosci doboru metod sg znacznie wieksze. Wyrdzni¢ mozna nastepuja-
ce metody walidaciji: test teoretyczny, wywiad swobodny, wywiad ustrukturyzowany, ob-
serwacja w warunkach symulowanych, obserwacja w warunkach rzeczywistych, analiza
dowodow i deklaracji, debata, prezentacja, debata swobodna, debata ustrukturyzowana
i bilans kompetenciji (https://walidacja.ibe.edu.pl). Wszystkie z nich mozna skutecznie
wykorzystywa¢ w okresowej ocenie pracownikow jako podstawe do wyznaczania im
nowych rozwojowych celdéw zawodowych i osobistych. Najczesciej wykorzystywanymi
metodami sa:

< test teoretyczny — to narzedzie pozwalajgcym oceni¢ postugiwanie sie wiedza.
Polega na zadawaniu pytan w formie pisemnej lub on-line. Jego zaletg jest moz-
liwos¢ przeprowenia go stacjonarnie lub zdalnie.

2 rozmowa (wywiad swobodny i ustrukturyzowany) — to rodzaj, ktéry moze byé
prowadzony w formie: 1) swobodnego wywiadu na podstawie wczes$niej przygo-
towanej listy pytan, ktére majg charakter otwarty, 2) wywiadu ustrukturyzowanego,
w ktorym na postawie np. kwestionariusza zadaje sie pytania zamkniete w usta-
lonej wczesniej kolejnosci.
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Zarzgdzanie talentami w praktyce (metody i narzedzia)

2 analiza dowodéw i deklaracji — polega na przeglgdaniu dokumentow i wytworow

4

danej osoby pod katem tego, w jakim stopniu mogg one $wiadczy¢ o osiggnieciu
przez kandydata efektéw uczenia sie. Mamy wiec tu do czynienia z poréwnaniem
dowodow z efektami uczenia sie, jakie pracownik moze dostarczyé. Dowody to
np. prébki pracy (np. rysunki, fotografie, opisy projektéw, raporty, nagrania audio
i wideo), zapisy aktywnosci zawodowej (np. notatki, e-maile, karty pracy), zaswiad-
czenia o ukonczonych kursach, certyfikaty, Swiadectwa, dyplomy, ale tez stopnie
i tytuty naukowe. Natomiast deklaracjami s3: listy polecajace i referencje (od
pracodawcow, wspoétpracownikow, organizacji spotecznych).

obserwacja (w warunkach symulowanych/rzeczywistych) — to ukierunkowana
analiza dziatania pracownika w trakcie wykonywania zadan zawodowych. Obser-
wacja w warunkach rzeczywistych dotyczy miejsca pracy, zas warunki symulowane
to warunki stworzone na potrzeby procesu, by pozwoli¢ na sprawdzenie efektow
uczenia sie, ktorych obserwacja w warunkach rzeczywistych mogtaby by¢ np.
niebezpieczna, czasochtonna lub budzitaby watpliwo$ci natury etyczne;.
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Aktualny stan wiedzy

Cho¢ dzi$ wydaje sie, ze skuteczne wdrazanie metod zarzgdzania talentami wydaje
sie by¢ jednym z podstawowych zrodet przewagi konkurencyjnej, a postepujgce zmiany
demograficzne i gospodarcze powoduja, ze zarzgdzanie talentami jest juz nie tylko za-
gadnieniem intersujgcym dla badaczy i teoretykow, ale staje sie konieczng aktywnoscia
przedsiebiorstw, to sam temat zarzgdzania talentami ma jeszcze wiele luk wymagaja-
cych uzupetnienia na drodze badan naukowych i refleksji teoretycznej (w odréznieniu
od bardzo popularnej dziatalnosci ,konsultingowej” niepopartej solidnymi danymi empi-
rycznymi). Badania skupione na zarzgdzaniu talentami trwajg od ponad dwudziestu lat,
jednak rzeczywista eksplozja popularnoéci tego zagadnienia miata miejsce po roku 2008
(McDonnell i wsp, 2017). Co naturalne, z uptywem czasu ten obszar wiedzy rozwijat sie,
osiggajgc aktualny stan, ktéry niektérzy wcigz uwazajg za daleki od dojrzatego (np. Col-
lings i wsp., 2011; Lewis i Heckman, 2006; Thunnissen i wsp., 2013). Niemniej jednak,
analizujgc literature przedmiotu, mozna odnies¢ wrazenie, ze udato sie poczyni¢ odkry-
cia, ktore warte sg popularyzowania i wdrazania w przedsiebiorstwach. Dlatego ponizej
przedstawimy wybrane z nich.

Znaczna cze$¢ uwagi badaczy zagadnienia przyjmuje perspektywe zarzadcy, mniej-
sza cze$¢ spoglada na zjawisko od strony talentow — te witasnie dwie perspektywy na-
kreslimy w pierwszej kolejnosci.

1.1. Zarzadzanie talentami
— perspektywa zarzadzajgcego

Z perspektywy zarzgdczej, najwazniejszymi wskaznikami skutecznosci stosowanych
technik zarzadzania talentami sg: identyfikacja, kierowanie, rozwijanie i utrzymywanie ta-
lentéw oraz wyniki organizacji. Maksymalizowanie tych wskaznikédw moze by¢ osiggane
po pierwsze poprzez wytawianie i wkasciwe wykorzystanie pracownikdw o najwyzszych
kompetencjach i (lub) potencjale. Takie podejscie wychodzi z zatozenia, ze w obrebie
organizacji, bez wzgledu na analizowang pozycje organizacyjng, mozna zidentyfikowacé
pracownikéw o roznej skutecznosci (ang. performance). W konsekwencji stosowane
jest zatozenie, ze wszystkie role w organizacji powinny by¢ petnione przez pracowni-
kéw o najwyzszych kompetencjach na rynku, za$ zarzadzanie pracownikami o nizszych
mozliwoéciach powinno by¢é minimalizowane (jako strata czasu i zasobdéw). Takie po-
dejscie skupia sie na rekrutacji, utrzymywaniu i nagradzaniu najlepszych pracownikow
bez wzgledu na znaczenie danej pozycji w organizacji, czy jej aktualnych potrzebach.
Z drugiej strony, mozliwe jest tez podejscie wychodzgce od precyzyjnej identyfikaciji klu-
czowych stanowisk zamiast préb przyciggania i utrzymywania wszystkich dostepnych
talentow.
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Konkurencja o talenty jako zas6b rynkowy

Na przyktad Cappelli (2000) zaleca, aby kazda organizacja przyjmowata perspekty-
we rynkowa, z petng swiadomoscia, ze nie tylko ona stara sie przyciggac najlepszych
pracownikéw, ale ze doktadnie to samo robig jej konkurenci (rozumiani jako konkurujgcy
o pracownikow, niekoniecznie konkurenci branzowi). Cappelli krytykuje tradycyjne pro-
gramy utrzymywania pracownikdéw polegajgce na dbatosci o ich rozwdéj, starannemu pla-
nowaniu sciezki kariery czy oferowaniu dodatkowych
korzysci jak akcje pracownicze. Zawsze, na bardzo
konkurencyjnym ryr1ku., zn.ajd.zie sie inna o.rganizac.ja ST Tl e B e
sklonna zaoferowac¢ wiecej. Nie oznacza to jednak, ze retencje za pomoca ,zlotych kajda-
organizacja powinna przyjg¢ pasywng perspektywe. nek”, skup sie na przycigganiu talen-
Przeciwnie, Cappelli zaleca by przyjg¢ strategie aktyw- téw na kluczowe stanowiska”.

na, ale inaczej definiowac cele.

Cappelli: Pogodz sie z rotacja, zawsze
znajdzie sie ktos gotéw zaoferowac

Jego zdaniem rezygnacja z ,nierealistycznej” wizji zbudowania dtugotrwatej rela-
cji z pracownikiem na rzecz skupienia na okreslonych pracownikach, lub grupach pra-
cownikéw jest bardziej efektywna. Zamiast wiec prob zatrzymywania pracownikow za
pomocg ,ztotych kajdanek”, Cappelli proponuje na przyktad precyzyjne projektowanie
stanowisk ze $wiadomoscig, ze niektore z tak zaprojektowanych stanowisk bedg prowa-
dzi¢ do szokujgco duzej rotacji — kluczem jest jednak doprowadzenie do stanu, w ktérym
wysoka rotacja bedzie wystepowata na stanowiskach, ktére wymagajg tylko kompeten-
cji wystepujacych na rynku w nadmiarze. Jesli dgzenie zmniejszenia generalnej rotaciji
zostanie zastgpione skupieniem na stanowiskach, w ktérych rotacja jest rzeczywiscie
niepozadana, to efekty bedg dla przedsiebiorstwa bardziej korzystne. W dalszej czesci
tekstu autor odwotuje sie do innych, metod utrzymywania wysokiej retencji pracownikéw
— na przyktad umozliwienie daleko idgcej modyfikacji stanowisk pracy dla kluczowych
pracownikéw (zndw kosztem pracownikéw tatwych do ,wymiany”) czy wykorzystywanie
wiezi spotecznych (Cappelli pisze: ,lojalnos¢ do organizacji zanika, ale lojalno$¢ do kole-
gow — nie”). Powyzej zarysowana perspektywa moze sprawia¢ wrazenie makiawelicznej,
jednak warto miec¢ jej Swiadomos$¢, poniewaz nawet jesli dana organizacja z powodow
etycznych zrezygnuje z jej realizacji, nie zmienia to faktu, ze inne nie musza.

Do przyciggania talentéw konieczne jest Swiadome budowanie wartosci

Wychodzac z podobnych zatozen co Cappelli (w idealnej organizacji wszystkie stanowi-
ska obsadzone sg talentami), inni badacze dochodzg do przeciwnych wnioskéw.

Na przyktad zespot pod kierunkiem Tymona (Doh
i wsp., 2011; Tymon i wsp., 2010) przyjat bardziej kon- Tymon: Pracownicy nie chcg odcho-
serwatywng strategie minimalizacji retencji. Po przeba- dzi¢ z firm, z ktdrych sg dumni”.
daniu niemal 5000 pracownikow indyjskich firm doszli
oni do przekonania, ze kluczowg role dla zmniejszenia rotacji pracownikéw na tym wy-
magajgcym rynku pracy jest dostarczanie ,wewnetrznych” (intrinsic) nagréd. Do takiej
kategorii wigczajg oni wszystkie te nagrody, ktére przyczyniajg sie do poprawy stanu
psychicznego jednostki poprzez wzbudzanie pasji, dumy czy entuzjazmu. Wykazali oni,
ze kluczowg role dla redukcji checi zmiany miejsca pracy petnig: duma zwigzana z przy-
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naleznoscig do organizacji (wynikajgca z jej spotecznej odpowiedzialnosci), wsparcie
managerskie (np. w postaci mentoringu) i stawianie przed pracownikami wyzwanh (per-
formance management practices) i odpowiedzialne przywdédztwo. Ten kierunek rozwingt
sie rowniez w strone badan nad pozytywnym wptywem celowego wigczania do kultury

organizacyjnej praktyk wspierajgcych utrzymywanie
rébwnowagi pomiedzy zyciem a pracg (work-life balan- Ready: Kus talenty obietnicami w klu-
ce) (np. Lamane-Harim i wsp., 2023). Takie kierunki czowych obszarach, utrzymuj je do-
dziatan popierajg Ready i wspdtpracownicy (2008), da- trzymujac obietnic”.

jac pozornie prostg recepte. Jej pierwszy sktadnik pole-
ga na przycigganiu talentéw poprzez formutowanie przekonujgcych obietnic skupionych
wokot: reputacji organizacji, okazji do podejmowania wyzwan w pracy i komunikowaniu
sensu zaangazowania w dang organizacje oraz zatrzymywaniu talentéw poprzez... do-
trzymywanie obietnic. Oczywiscie to co tatwo napisac nie jest koniecznie tatwe do wdro-
zenia, ale cata praca tych autoréw skupia sie na zaprezentowaniu metod i przykfadéw
realizacji powyzszych postulatow oraz przytacza dane ilosciowe popierajgce sens ich
wdrazania.

Identyfikacja strategicznych stanowisk

Innym podejsciem do praktykowania zarzadzania talentami jest skupienie na iden-
tyfikacji i dbaniu o kluczowe stanowiska, nie za$ o ,hurtowe” przycigganie i utrzymywa-
nie talentdw bez wzgledu na ich znaczenie w danym kontekscie. Oczywiscie nie kazde
stanowisko gra tak samo wazng role dla funkcjonowania organizacji. Istotg rzeczy jest
wiec wktadanie wysitku w identyfikacje tych stanowisk, ktore petnig fundamentalng role

zamiast w poszukiwanie talentéw jako takich.

Takie podejscie stoi w sprzecznosci z perspektywa Becker i Huselid: Zamiast hurtowo
wiasciwg tradycyjnemu Zarzadzaniu Zasobami Ludzki- poszukiwac talentéw, zajmij sie okre-
mi, ktdra zasadza sie na zatozeniu, ze kazdy pracow- sleniem kluczowych dla dziatalno$ci

Twojej organizacji stanowisk i obsadz

nik wnosi wazny wkiad w realizacje celéw organizacji i ) =99 } ‘
je najwyzszej klasy pracownikami”.

przez samg jego jakos$c¢ i unikatowosé.

Zamiast tego proponuje sie zatozenie, ze nie kazde stanowisko w rownym stopniu
warunkuje realizacje celéw organizacji, a wiec nie kazde musi by¢ obsadzone najwyz-
szej jakosci pracownikiem (Becker i Huselid, 2006; Malek i wsp., 2023).

Swietny system wazniejszy niz $wietni ludzie

Liczni autorzy argumentuja, ze wysoka sprawnosc¢ organizacji jest zagadnieniem zto-
zonym i nie mozna jej sprowadzac¢ wytgcznie do zatrudniania nawet najlepszych pra-
cownikow.

Na przyktad Collings i Melahi (2009) proponujg
jako podstawe myslenia o optymalizacji wydajnosci
organizacji model zdolnosci-motywacja-okazja (ability-
-motivation-opportunity). Wedtug niego wydajnos¢ (W)

Collings i Melahi: Zrekrutowanie ta-
lentow to dopiero potowa sukcesu
- rownie wazne jest ich optymalne
pokierowanie”.

organizacji jest funkcjg trzech parametréw:
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w=f(Z, M, O)
2 Z (zdolnosci), ktéra jest wypadkowg kompetencji cztonkow zespotu,
2 M (motywacji), ktora jest wypadkowg motywacji poszczegoélnych pracow-
nikow,
2 O (okazji), ktéra wynika z umieszczania najlepszych pracownikéw na klu-
czowych stanowiskach

Wydajnos¢

Rysunek 1. Wydajnos¢ jest funkcjg Zdolnosci, Motywacji i Okazji do wykazania sie

Zrodto: opracowanie wiasne

W konsekwenciji to system zarzgdzania zasobami ludzkimi odgrywa kluczows role.
Zaktadajgc, ze dwie organizacje zrekrutowaty rownie kompetentnych i zmotywowanych
kandydatéw, wyzszg wydajnoscig wykaze sie ta, ktora bedzie w stanie stworzy¢ system
zdolny do organizacji pracy jednostek z uwzglednieniem z jednej strony ich indywidual-
nych charakterystyk (umiejetnosci, zainteresowan, preferencji) a z drugiej strony kon-
tekstu funkcjonowania i specyfiki organizacji. Przydatno$¢ interakcyjnego ujecia opty-
malizacji wydajnosci pracownika jest wcigz przedmiotem badan i stopniowo staje sie
dominujgcym ujeciem teoretycznym (np. Boh-Nehles i wsp., 2023).

1.2. Zarzadzanie talentami
— perspektywa indywidualnych talentéw

W literaturze przedmiotu znacznie wiekszg uwage przywigzuje sie dotychczas do badan
nad zarzgdzaniem talentami z perspektywy zarzgdzajgcych. Jednakze istniejg pewne
ustalenia dokonane przez badaczy skupiajgcych sie na wptywie systeméw zarzgdzania
talentami na funkcjonowanie pracownikow, w tym oczywiscie talentéw.

Diugoterminowe skutki identyfikacji talentéw
Z cata pewnoscia na uwage zastuguja ustalenia
Bjorkmana i wspotpracownikéw (2013), ktérzy wy-
kazali, ze juz samo przekonanie pracownikéw ,,do . . . :

. R X . . narzedzie zarzadzania talentami, ponie-
bycia talentem” wywiera wptyw na ich postawe i wy- waz przyczynia sie do poprawy funkcjo-
dajnos¢. W badaniu przeprowadzonym na niemal nowania tych pracownikéw’.

800 pracownikachduzychkorporacjiwykazano, zeci,

Bjorkman: Samo nadawanie etykiety ,ta-
lentu” moze by¢ traktowane jako pierwsze
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ktérzy uwazajg, ze sg zaklasyfikowani jako ,talent” w ich miejscu pracy réznig sie pod
kilkoma kluczowymi wzgledami od tych, ktérzy uwazaja, ze nie sg uznawani za ,talent”
i tymi, ktérzy twierdzg, ze nie wiedzg jaka jest ich sytuacja. Grupa oséb przekonanych,
ze pracodawca uznaje ich za talent wykazata sie:

> zwiekszong akceptacjg wzrastajgcych wymagan,

< silniejszym zaangazowaniem w rozwoj kompetencji,

< silniejszym poparciem dla strategicznych priorytetéw organizaciji,
< silniejszg identyfikacjg z jednostka i korporacja,

2 mniejszg sktonnoscig do zmiany miejsca pracy.

Gotowos¢ na wyzwania

& —
o) o - @ /r( Gotowos$¢ do rozwoju
9 —l_ 9 —l_ \( Utozsamianie sie z celami organizaciji
r

| 000 : l 000 : \
( Utozsamianie sie z organizacjg i zespotem

ZWykty

pracownik’ »lalent Nieche¢ do zmiany pracy

Poczucie stabilnosci zatrudnienia

Poczucie wsparcia ze strony organizaciji

N N N S S

Silniejsze zaangazowanie

Rysunek 2. Samo okreslenie pracownika mianem ,talentu” wigze sie z licznymi korzy$ciami
dla pracodawcy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Co interesujgce, dwie ostatnie grupy (,nie-talent” i ,nie wiem”) nie réznity sie miedzy
sobg — widaé wiec, ze znaczenie ma nie tyle dzielenie pracownikéw na rézne kategorie,
co wiasnie nadawanie ,prestizowego” miana talentu. Otwiera to droge do zwiekszania
wydajnosci niektérych pracownikow przez sam fakt wprowadzenia na przyktad progra-
mu rozwoju talentéw. Wyniki te wspiera praca Driesa i wspotpracownikow (2012b), kté-
rzy do listy benefitdw wynikajgcych z identyfikowania pracownikow z wysokim potencja-
tem dodaja:

< silniejsze poczucie stabilno$ci pracy,
< silniejsze poczucie wsparcia ze strony organizacji,

> wieksze zaangazowanie.
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze powyzsze badania miaty charakter korelacyjny, nie
ma wiec pewno$ci jaki jest kierunek zaleznosci przyczynowo-skutkowej miedzy okresla-
niem pracownika jako ,talent”, a wymienionymi przewagami. Ponadto psychologiczne
konsekwencje bycia zaklasyfikowanym do kategorii ,talentow” nie sg oczywiste — na
przyktad van Zelderen i wspétpracownicy (2023) wykazali, ze ,talenty” spodziewajg sie
powaznych kosztow spotecznych swojej pozycji, na przyktad wykluczenia spotecznego,
co z kolei przektada sie na zwiekszong intencje odejscia z pracy.

Talent niekoniecznie dzi§ wydajniej pracuje

Nie nalezy ulegac fatszywemu przekonaniu, ze ta-
lenty, to osoby, ktére od pierwszego dnia wyréz-
niajg sie lepszymi wynikami pracy. Dries i wspot-
pracownicy (2012a) wykazali, ze trafniejszym niz
wydajno$¢ wykonywania zadan parametrem pozwa-
lajagcym przewidywaé uznanie pracownika za talent jest sprawnosé uczenia sie. Wigze
sie to z efektem wykazanym przez zespo6t Groysberga (2008) polegajagcym relatywnie
wysokim ryzyku, ze pracownik o wysmienitych wynikach w jednym miejscu pracy moze
doswiadczy¢ trudnosci z osigganiem rownie wysokich wynikéw po zmianie miejsca za-
trudnienia (co ciekawe, w tym przypadku badania prowadzono na sportowcach, jednak
sporty zespotowe wydajg sie by¢ trafnym modelem zarzgdzania talentami w organiza-
cjach innego typu).

Dries: Poszukujac talentéw nie skupiaj sie
wyftgcznie na ich aktualnej wydajnosci.
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Aby utrzymywac¢ konkurencyjno$é swoich organizacji, osoby zarzgdzajgce muszg do-
stosowywac swoje decyzje do zmian srodowiska. Dlatego oprécz ugruntowanych kie-
runkéw badan w dziedzinie zarzadzania talentami, pojawiajg sie nowe, ktére wynika-
ja z adaptacji do zmian ekonomicznych, politycznych czy spotecznych. Co oczywiste,
w przeciwienstwie do przytaczanych powyzej wynikow licznych badan, nowe kierunki nie
dostarczajg jeszcze jednoznacznych wskazowek praktycznych. Jednak ich znajomosé
Z pewnoscig przyczyni sie do sprawniejszego poruszania sie w tematyce zarzgdzania
talentami.

2.1. Inkluzywnos¢

W minionych dekadach dominujacg strategig pozyskiwania talentéw byta ich identyfika-
cja na zewnatrz i przycigganie do organizacji, znacznie rzadziej wykorzystywano stra-
tegie polegajgce na budowaniu talentéw wewnagtrz organizacji. Szczegolnie zas rzadko
rezygnowano z podejscia elitarystycznego na rzecz egalitarystycznego charakteryzujg-
cego sie otwartoscig na intensywne inwestowanie w rozwgj nie tylko grupy najlepszych
pracownikéw. Od dosy¢ dawna wiadomo, ze takie podejscie powinno wptywaé motywu-
jaco na zespoty, oddziatywa¢ na motywacje poprzez zwiekszanie poczucia sprawiedli-
wosci, czy w koncu otwiera¢ nowe zrodta potencjalnych pracownikéw. W swoim przegla-
dzie literatury Kaliannan i wspétpracownicy (2023) wykorzystujg pojecie Inclusive Talent
Development (Inkluzywne Rozwijanie Talentéw), ktore okres$la te alternatywng strategie
odpowiadajgcg na potrzebe zwiekszenia réwnosci i réznorodnosci w miejscach pracy.
Nie sg to tylko czcze postulaty, o ile fakt, ze taka strategia sprzyja rozwojowi poszcze-
golnych pracownikdéw nie moze by¢ zaskoczeniem, o tyle autorzy przytaczajg réwniez
dowody na jej korzystne dziatanie na wydajnos¢ organizacji, w tym zwiekszanie retenciji
pracownikéw.

2.2. Wieksze znaczenie zwinnego zarzadzania wydajnoscia

Wedtug Singera (2023) organizacje wykorzystujgce modele zwinne (agile) sg bardziej
produktywne i szybsze od porownywalnych organizacji przywigzanych do modeli tra-
dycyjnych. Rowniez zarzgadzanie talentami w najblizszym czasie bedzie coraz mocniej
odchodzito od tradycyjnych metod zarzgdzania w kierunku metod zwinnych (agile). Zda-
niem Chelappy (2023a) firmy bedg jeszcze intensywniej wykorzystywac narzedzia za-
rzadzania promujgce biezgce wsparcie, komunikacje synchroniczng (w czasie rzeczy-
wistym), sledzenie poziomu realizacji celéw i feedback w czasie rzeczywistym. Wydaje
sie, ze liste te nalezatoby uzupetnic¢ o funkcjonalnosci umozliwiajgce jednoczesng zdalng
prace wielu osob nad jednym obiektem.
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2.3. Eksploatacja mozliwosci pracy zdalnej

Pandemia COVID-19 petnita role czynnika spustowego dla gwattownego rozwoju ale
i powszechnej adopcji metod pracy zdalnej w organizacjach o kazdej wielko$ci i zasie-
gu dziatania. Jednak po kilku latach od jej wybuchu sytuacja moze sprawia¢ wrazenie
ustabilizowanej — nie zaskakujg zdalne procesy rekrutacji, czy dostosowywanie miejsca
pracy do preferencji pracownikéw (zwtaszcza kluczowych). Jednak badacze i praktycy
nie proznuja, w ostatnim czasie jednym z wyraznych trendéw sg proby wykorzystywania
immersyjnych wirtualnych Ssrodowisk do proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem talen-
tami. Przyktadem takiego kierunku jest artykut Lyons (2022), ktéra podsumowuje dwa-
nascie badan empirycznych skupionych na wykorzystywaniu immersyjnych srodowisk
(metaverse) do pozyskiwania i zarzadzania talentami. Autorka przytacza miedzy innymi
wyniki, ktore sugeruja, ze takie srodowiska mogg by¢ uzyteczne miedzy innymi dzieki
ich zdolnosci do wywotywania autentycznych reakcji emocjonalnych, czy tatwosci pozy-
skiwania obiektywnych danych o zachowaniu.

2.4. Podejmowanie decyzji na podstawie danych
Evidence Based Decision-Making

Obiektywne zrédta informacji od dawna petnig wazna role w funkcjonowaniu organizaciji,
jednak w ostatnich latach nabraty one szczegdlnego znaczenia. Nie inaczej jest w przy-
padku zarzgdzania talentami. Juz od kilku lat postuluje sie, ze technologie zwigzane
z czwartg rewolucjg przemystowg (na przykfad big data) bedg odgrywaty szczegdlnie
wazna role w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi i w zarzgdzaniu talentami w szczegdlnosci.
Jedno z pierwszych empirycznych badan diagnozujgcych sposéb wykorzystywania big
data w tej dziedzinie przeprowadzili Conte i Siano (2023). Z ich analiz wynika, ze na-
rzedzia wiasciwie Przemystowi 4.0 nie sg powszechnie uzytkowane, jednak wystepuja
w tym zakresie roznice miedzysektorowe. Autorzy twierdza, ze adopcja tych narzedzi
jest uposledzana przez 3 gtdwne czynniki:

> krétkoterminowg perspektywe decydentéw (konieczne jest bardziej strategiczne
podejscie do zarzgdzania talentami),

2 brak umiejetnosci analitycznych (dziaty HR muszg naby¢ takie kompetencije aby
maoc w petni wykorzystac potencjat big data) i

<> jakosé samych danych.

Jak wiec widac¢, wykorzystywanie narzedzi analitycznych jest wcigz dziatalnoscig
pionierskg, co powinno zachecac niektére (réwniez polskie) firmy do aktywnosci w tym
zakresie. Dotyczy¢ moze to szczegdlnie firm, ktére dysponujg osobami zarzgdzajgcymi
Swiadomymi dtugoterminowej strategii i kadrg posiadajgcg kompetencje analityczne.
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2.5. Wykorzystywanie sztucznej inteligencji
do zarzadzania talentami

Bez watpienia sztuczna inteligencja jest w czotéwce technologii, ktére wywarty wptyw
na gospodarke w ostatnich latach. Réwniez dziedzina zarzgdzania talentami nie po-
zostaje na nig obojetna. Sztuczna inteligencja zmienia zarzadzanie karierg, wsparcie
za pomocg czatoéw, szacowanie ryzyka utraty pracownikéw czy rekrutacje. Przykladem
interesujacego badania poswieconego wykorzystaniu sztucznej inteligencji w systemach
zarzgdzania talentami moze by¢ praca Fagihi i Miah (2023), ktérzy prezentujg zatozenia
teoretyczne i warunki implementacji systemu zarzgdzania rozwojem karier bazujgcego
na uczeniu maszynowym. Oczywiscie w podobnych przypadkach nie sposéb pomingé
watku etycznego, ktory jest rozwijany miedzy innymi w pracy Chamorro-Premuzica i ko-
legéw (2019). Nalezy sie spodziewac, ze w najblizszych latach sztuczna inteligencja
bedzie skutecznie wykorzystywana miedzy innymi do lepszego projektowania stanowisk
pracy, zatrudniania, oceny czy szkolenia. Zdaniem van Vulpena (2023) w roku 2024
75% pracownikéw HR bedzie wykorzystywato narzedzia oparte na sztucznej inteligencii,
ktére pozwolg zautomatyzowac okoto 40% proceséw — pozwalajgc specjalistom skupié
sie na strategii.

2.6. Planowanie Sukcesji

We wczesniejszych rozdziatach pisaliSmy o koniecznosci pogodzenia sie z istnieniem
rotacji (Cappelli, 2000). Jednym ze srodkéw zaradczych moze by¢ skupienie na ciggto-
Sci operacji poprzez systematyczne planowanie sukcesji. Takie procesy pozwalajg na
wczesng identyfikacje i rozwoj przysztych liderow. Wsréd niewatpliwych korzysci ptyna-
cych z aktywnego planowania sukcesji znajdujg sie (Chelappa, 2023b):

o ftatwe przejmowanie odpowiedzialnosci w przysztosci,
o zachowanie wiedzy w organizacji,
2 poprawa lojalnosci,

2 zmniejszenie negatywnych konsekwencji odptywu pracownikow.

2.7. Marka przedsiebiorstwa
jako narzedzie zarzadzania talentami

Interesujgcym trendem jest tez rosngca swiadomos¢ znaczenia marki przedsiebiorstwa
wiasnie dla procesoéw zarzgdzania talentami. Reis i wspotpracownicy (2021) zaprezen-
towali przeglad literatury, w ktérym konkluduja, ze odpowiednio dopracowana i zako-
munikowana marka przedsiebiorstwa moze by¢ kluczowa dla zachecenia talentéw do
aplikowania. To réwniez interesujgca wskazéwka dla polskich firm, ktére w czasach do-
minacji mediéw spotecznosciowych sg zmuszone do dbatosci o swojg marke. Praca
Reisa i wspotpracownikow moze otwierac kolejny obszar wykorzystania marki przedsie-
biorstwa.
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Jak tatwo zauwazy¢, zarzagdzanie talentami nie rozwija sie w prozni. Wptyw na nie
ma miedzy innymi postep technologiczny, ktéry z jednej strony generuje nowe wyzwa-
nia (jak na przykfad coraz silniejsza dominacja zdalnej pracy, rekrutacji, szkolen w nie-
ktorych branzach) jak i nowe mozliwosci (jak na przyktad wykorzystanie w procesach
sztucznej inteligenciji). Podobnie z czynnikami spotecznymi — wejscie na rynek pracy no-
wego pokolenia (tzw. ,pokolenia Z”) wptywa réwniez na trendy w zarzgdzaniu talentami.

2.8. Podsumowanie

W tym rozdziale postanowiliSmy zaprezentowaé aktualny stan wiedzy na temat zarza-
dzania talentami z dwdch perspektyw. Po pierwsze przytoczyliSmy ugruntowane na
drodze wieloletnich badan ustalenia swiatowych badaczy. Spodziewamy sie, ze moga
okazac sie one inspirujgce dla kadry zarzadzajgcej i specjalistow dziatéw HR polskich or-
ganizacji. By¢ moze niektore z ustalen nie byty dotychczas brane pod uwage, a sg warte
rozwazenia. Po drugie zaprezentowalismy rowniez kilka kierunkéw badawczych, ktére
dopiero sie ukonstytuowaty i sg przedmiotem szczegolnego zainteresowania. Rowniez
w tym przypadku mamy nadzieje, ze zebrana w tym rozdziale wiedza bedzie zachecata
do refleksiji i dziatania, szczegolnie ze, w tych przypadkach mamy do czynienia z nowg
wiedzg, ktéra nie jest jeszcze szeroko zaimplementowana w praktyce biznesowe;.
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1 Specyficzne wyzwania dla polskich
przedsiebiorstw

W Polsce w pierwszej dekadzie XXI| w. zaczety pojawiac¢ sie publikacje dotyczgce
zarzgdzania talentami. Poczgtkowo byly one opracowaniami, kompilacjami literatury
zagranicznej, gdzie badacze za cele stawiali sobie przyblizenie innym akademikom
nowych idei w zakresie nauk o zarzgdzaniu. Tego rodzaju publikacjg byta praca pod
redakcjg Stanistawy Borkowskiej wydana w 2005 roku przez Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych w ramach serii ,Studia i Monografie” (Borkowska 2005). We wstepie do
pracy padty stowa:

Pracownicy utalentowani sg dobrem rzadkim. Trwa zatem wy$cig o nich. W kon-
sekwencji pojawia sie problem zarzgdzania talentami, ktére prowadzi¢ bedzie
do ich identyfikowania i pozyskiwania w dostosowaniu do strategii organizacji,
ich utrzymania, motywowania do osiggania jak najlepszych efektéw oraz do
rozwoju korzystnego dla firmy i talentow.

Mogty one by¢ odpowiednio odczytywane w srodowiskach akademickich, lecz w sy-
tuacji osiggania wartosci stopy bezrobocia rejestrowanego na poziomie ok. 20% nieko-
niecznie mogty one trafia¢ na podatny grunt w $rodowiskach przedsiebiorcow. Autorzy
poszczegoblnych rozdziatdbw przywotujg koncepcje teoretyczne wypracowywane w lite-
raturze miedzynarodowej, gtéwnie anglojezycznej, by w ostatniej czesci wskaza¢ spe-
cyficzne podejscia branzowe. Z kolei w pracy z 2006 roku Zarzgdzanie talentami: wy-
zwania, trendy, przyktady rozwigzan, autorki Katarzyna Gtowacka-Stewart i Matgorzata
Majcherczyk prezentowaty wyniki badan prowadzonych w polskich oddziatach zagra-
nicznych korporacji i spotek skarbu panstwa (Gtowacka-Steward i Majcherczyk 2006).
W kolejnych latach powstaty réwniez ttumaczenia anglojezycznych podrecznikow do za-
rzagdzania talentami (zob. Davis i in 2010, Cannon i in. 2012). Wspofczesnie obok litera-
tury pojawia sie wiele internetowych publikaciji i szkolen praktycznych adresowanych do
przedsiebiorcow. Dziedzina zarzgdzania talentami staje sie z polskiej perspektywy mniej
istotna jako dziedzina tworzenia oryginalnych koncepciji teoretycznych, a bardziej jako
obszar praktyki dostosowywanej do polskich realiow spoteczno-gospodarczych.

Zarzgdzanie talentami na przetomie pierwszej i drugiej dekady XXI w. mogto wyda-
wac sie zagadnieniem zbytecznym sektorowi MSP, poniewaz polska gospodarka bory-
kata sie z problem bezrobocia a polska sita robocza byta okreslana jako tania i dosta-
tecznie wykwalifikowana. Jednak, po roku 2014 coraz bardziej uwidacznia sie kwestia
spadku liczby ludnosci wchodzacej na rynek pracy (kohorta wiekowa 15-19 lat) przy
jednoczesnym przyroscie ludnosci schodzacej z rynku pracy (kohorta wiekowa 65-69
lat). Dokfadne dane roczne uwzglednia ponizszy wykres, gdzie zobrazowany jest spa-
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dek liczby ludnosci mtodej o 24% i wzrost liczby ludnosci starszej o 84%. W tej sytuacii
ubytek pracownikow okreslanych talentami wydaje sie ewidentny, co implikuje wzrost
znaczenia zagadnien wpisujgcych sie w tematyke zarzadzania talentami, rowniez dla
sektora MSP.

———liczba ludnosci w wieku 15-19 lat liczba ludnosci w wieku 65-69 lat
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Wykres 1. Relacja liczby ludnosci w wieku 15-19 lat do 65-69 lat w latach 2010-2022
(z prognoza na lata 2025, 2030 i 2035)

Zrédto: Bank Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (https://bdl.stat.gov.pl)

Uwzglednienie specyfiki wyzwan stojgcych wspotczesnie przed polskimi przedsiebior-
stwami w zakresie zagadnieh zwigzanych z zarzgdzaniem talentami powinno odnosi¢
sie do najbardziej charakterystycznych determinant sytuacji na polskim rynku
pracy.

Warto w tym kontekscie zwroci¢ uwage na strukture przedsiebiorstw w Polsce
— przewazajgcg wiekszos¢ przedsiebiorstw stanowi sektor mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw (dalej: sektor MSP) — 99,8%. Wsréd nich najliczniejszg grupg (97,0%;
2,2 min) sg mikroprzedsiebiorstwa. Udziat firm matych w strukturze polskich przedsie-
biorstw wynosi 2,2% (49,5 tys.), $rednich — 0,6% (14,4 tys.), za$ duzych — tylko 0,2%
(3,7 tys.) (Skowronska i Tarnawa 2022). Sektor MSP wytwarza blisko trzy czwarte war-
tosci PKB (72,3%), w tym mate i Srednie przedsigbiorstwa generujg blisko co drugg
ztotowke PKB (49,6%). Sg to istotne dane w kontekscie przekonania o tym, ze zarza-
dzanie talentami jest domeng firm, ktore zatrudniajg wielu pracownikow, planujg wielo-
letnig strategie, posiadajg znaczny kapitat inwestycyjny. Nie sg to cechy opisujgce sek-
tor MSP, w ramach ktérego najprawdopodobniej z zarzadzania talentami skorzystajg
firmy srednie, ktorych w Polsce jest 14,4 tys. De facto to powinna by¢ grupa docelowa
popularyzacji idei i rozwigzan zarzgdzania talentami. Nalezy jednak uwzgledni¢ inne
czynniki determinujgce realny ksztatt zapotrzebowania na zarzgdzenie talentami w pol-
skich przedsiebiorstwach.
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje na to, aby uwzgledni¢ kluczowe konteksty
koniunktury rynku pracy i zmian spotecznych oddziatujgcych na obszar zarzgdzania ta-
lentami. Ogdlnie mozna bytoby je okresli¢é dominacjg modelu tzw. rynku pracownika,
a wiec niedoboru sity roboczej o okreslonych kompetencjach i kwalifikacjach, ale nalezy
omoéwic tu najwazniejsze czynniki ksztattujgce ten stan rzeczy:

2 Kryzys demograficzny. Od poczatku lat 1990. w Polsce wspodtczynnik dzietno-
Sci spadt ponizej poziomu 2 dzieci na 1 kobiete. W XXI w. nie byto roku, w ktorym
wartos¢ wspotczynnika dzietnosci przekroczytaby wartos¢ 1,5. Niska dzietnos¢
oznacza, ze W przysztosci zmniejszy sie liczba kobiet w wieku rozrodczym, co
spoteguje liczbe rodzacych sie dzieci. Z czasem uszczupli to liczbe osdb w wieku
produkcyjnym i w efekcie populacje osdb zdolnych podjgé prace w przysztosci.
Dla rynku pracy oznacza to, ze w starzejgcym sie spoteczenstwie, w ktoérym
roczniki wchodzgce na rynek pracy sg mniej liczne od kohort schodzgcych z rynku
pracy. Sprawia to, ze w starzejgcym sie spoteczenstwie bedzie zauwazalny
nacisk na to, aby pracownicy pozostawali jak najdtuzej aktywni zawodowo i jak
najwczesniej rozpoczynali swojg zawodowg aktywnos¢ (Gronek 2023). W tej
sytuacji w zaktadach pracy bedzie dochodzito do bezposrednich kontaktow
spotecznych pomiedzy osobami reprezentujgcymi diametralnie inne pokolenia
posiadajgce rézne normy zachowan i lezgce u ich podstaw wartosci. W tym
kontekscie wazne bedzie planowanie programéw odwréconego mentoringu
polegajgcych na uczeniu oséb w wieku przedemerytalnym nowych technologii
przez osoby z miodszych pokolen.

< Wzrost gospodarczy. Zgodnie z analizami gospodarczymi, PKB w Polsce w ostat-
nich 30 latach zwigkszyto bezprecedensowo o ponad 860% (z 62 mld USD do 596
mld USD). Tego sukcesu gospodarczego po 1989 roku nie zatrzymat ani kryzys
2008 roku, ani pandemia COVID-19 z 2020 roku. W ostatnich 30 latach Polska
osiggneta najszybsze tempo wzrostu w Europie, na Swiecie ustepujacy tylko Chi-
nom. W ciggu zycia jednego pokolenia, Polska stata sie krajem o wysokim poziomie
dochodéw, co Marcin Pigtkowski okre$lit jako wkroczenie w swoéj gospodarczy ztoty
wiek (Pigtkowski 2023). Niskie bezrobocie sprawito, ze znalezienie odpowiedniego
pracownika w wielu regionach i branzach stato sie silnie utrudnione. Aby utrzymac
w kolejnych latach wysoki wzrost gospodarczy — zdaniem autora — wazne jest, aby
zmianie ulegta struktura gospodarki. Kluczowe jest, by konkurencyjnos¢ polskiej
gospodarki oparta byta na innowacyjno$ci, czyli w wiekszym stopniu na prowadze-
niu dziatalnosci B+R, nie zas na taniej sile roboczej. Z tego wzgledu potrzebne
bedg nowe kompetencije i nowe talenty.

2 Polityka migracyjna i ruch awansowy. W kontekscie kryzysu demograficznego
i jednoczesnego rozwoju gospodarczego pojawia sie przestrzen do sprowadzania
do kraju migrantéw zarobkowych. Zgodnie z danymi Ministerstwa Rodziny i Poli-
tyki Spotecznej, w 2021 roku wydano ponad 500 tys. pozwolen na prace dla oséb
spoza UE. Jest to o osmiokrotnie wiecej niz w 2015 roku. Zwtaszcza ostatnie lata
z wojng na Ukrainie przyniosty znaczgcy trend wzrostowy imigracji przy jednocze-
snym (powolnym) spadku emigracji. Do waznych z punktu widzenia rynku pracy
panstw pochodzenia migrantéw nalezg tez Biatorus, Gruzja, Indie i Motdawia.
taczng liczbe imigrantéw w Polsce mozna szacowac na ok. 3,54 min, z czego
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60—75 proc. stanowig Ukraincy (Piekutowski 2023). Sprawia to nie tylko, ze pra-
cownicy i pracodawcy z Polski bedg czesciej kontaktowali sie zawodowo z cudzo-
ziemcami. Prawdopodobnie pracownicy naptywowi bedg zajmowali nizsze
stanowiska, niewymagajgce kwalifikacji, za$ polscy pracownicy bedg w ramach
rozwoju zawodowego zachecani mozliwosciami uzupetniania kompetenciji i kwa-
lifikacji, aby zajmowac wyzsze stanowiska. Wzrosnie zapotrzebowanie na zarza-
dzanie miedzykulturowe, jak i zarzgdzanie rozwojem zawodowym polskich
pracownikow. W tym zakresie rowniez przygotowywane sg programy zachecajgce
wysoko wykwalifikowanych imigrantow do tego, aby swojg przysztos¢ zwigzali
z Polska. Przyktadem takiego programu jest Business Harbour, czyli kompleksowy
pakiet, utatwiajgcy specjalistom IT, start-upom i innym firmom bezproblemowg
relokacje na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej'.

2 Réznorodnosé stylow zycia — wspomnie¢ nalezy o tym, ze waznym uwarunko-
waniem wptywajgcym na charakterystyke kapitatu ludzkiego w Polsce sg wszelkie
przemiany kulturowe po zwigzane z szeroko pojetg dywersyfikacjg stylow zycia.
S3 to zmiany opisywane w literaturze od czaséw transformacji ustrojowej roku 1989
i rowniez po wstgpieniu Polski do struktur Unii w 2004. Sktada sie na nie szereg
procesow spotecznych takich, jak: wzrost znaczenia kultury konsumpcyjnej (Bau-
man 2006), rozwarstwienie spoteczne (Ditrich 2022), r6znice zwigzane z przemia-
nami rolnictwa (Kaleta 2017), zmiany wzoréw zachowan dotyczgcych seksualnos$ci
(spadek liczby zawieranych maizenstw i wzrost liczby rozwodow, gtosniejsza ko-
munikacja zagadnien tozsamosciowych w obrebie mniejszosci seksualnych, Szlen-
dak 2004), spadek czestotliwosci praktyk religijnych (Gronek 2021).

Kryzys
demograficzny

Polityka migracyjna Réznorodnos¢

Zarzadzanie

i ruch awansowy stylow zycia

talentami w Polsce

Wzrost
gospodarczy

Rysunek 3. Czynniki ksztaltujgce zapotrzebowanie na zarzadzanie talentami w Polsce

Zrédio: opracowanie wiasne.
1 https://www.gov.pl/web/poland-businessharbour
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2 Przyktady polskich rozwigzan
— analiza studiow przypadku

W ramach prac nad niniejszg publikacjg zebralismy 15 przyktadow dobrych praktyk w za-
kresie zarzgdzania talentami w przedsiebiorstwach dziatajgcych na terenie Polski. Na-
szym celem byto zebranie zréznicowanych, inspirujgcych i przetestowanych w polskich
realiach metod rozwigzywania konkretnych problemoéw powigzanych z zarzadzaniem
talentami na kazdym etapie i w przedsiebiorstwach o réznej wielkosci i charakterystyce.
Szczegdty kazdego z przypadkow opisane sg w fiszkach” studiow przypadkéw. Ponizej
prezentujemy synteze najwazniejszych informacji w podziale na umowne obszary: re-
krutacja, rozwdj, utrzymywanie (retencja) i relacje z talentami po rozstaniu.

2.1. Rekrutacja

Zagadnienia zwigzane z poszukiwaniem i rekrutacjg utalentowanych pracownikéw po-
jawiaty sie w wywiadach relatywnie czesto, przedstawiciele Global Cosmed podzielili
sie z nami miedzy innymi sposobem na to, jak w warunkach intensywnej konkurenciji
o pracownika zapewni¢ sobie szanse na odkrycie i ,doszlifowanie” nieodkrytych talen-
téw (,Brzydkie kaczatko: kiedy niczym niewyrézniajacy sie kandydat rozwija skrzydta juz
po zatrudnieniu”). W wywiadzie z Prezesem Plantalux dowiedzieliSmy sie o specyficz-
nym pomysle na pozyskiwanie pracownika tgczgcego w sobie kompetencje techniczne
i ,miekkie” (,Aby Swieci¢ petnym blaskiem: pracownik kompetentny technicznie, ktory
rozumie sie z biznesem”). Wtasciciel firmy Milwes zaprezentowat nam przyktad uspraw-
niania procesu rekrutacji talentéw dzieki utrzymywaniu w orbicie zainteresowan poten-
cjalnych talentéw nawet, gdy skala dziatalnosci firmy nie pozwala na wykorzystanie ich
potencjatu w danym momencie (, Talent potrzebny od zaraz: budowanie osobistej relacji
z utalentowanymi praktykantami jako gwarancja sprawnych uzupetnien”). Metodg z po-
granicza rekrutacji i rozwoju talentéw jest stosowany w firmie Explomet Gatka system
wydtuzonych stazy, dzieki ktéremu utalentowani studenci wczesnych lat majg okazje
stopniowo nabywac wiedze i doswiadczenie bedgc niejako w potowie drogi pomiedzy
rolg studenta a pracownika (,My budujemy talenty: Ksztaltowanie zespotu i otoczenia
biznesowego poprzez angazowanie wybitnych mtodych ludzi”). Réwniez uznane marki
z branzy IT i bankowosci wskazywaty, Zze przycigganie najlepszych kandydatow to dla
nich wazny element budowania swojej tozsamosci jako dobrego miejsca pracy i firmy,
ktorej przewagi konkurencyjne oparte sg na kompetencjach kreatywnych pracownikow.

2.2. Rozwoj

Przedsiebiorstwa sg w stanie zidentyfikowac | doceni¢ talent, w konsekwencji poszuku-
ja efektywnych metod ich rozwoju. Przykltadem takiego dziatania na duzg skale moze
by¢ wdrozony przez Equiem zwyczaj cyklicznej oceny silnych i stabych stron pracow-
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nikéw z wielu perspektyw, ktéra pozwala mu na planowanie i weryfikacje dalszych kro-
kéw rozwojowych (,Feedback 360 stopni jako narzedzie wspierajgce utrzymywanie ta-
lentéw w firmie”). Kompleksowym i zarazem sprawdzonym w matym przedsiebiorstwie
sposobem na promocje rozwoju talentéw jest program dyploméw komplementarnych,
w ramach ktérego pracownicy firmy Explomet Gatka majg okazje wspotpracowac in-
terdyscyplinarnie nad zagadnieniami, ktére w pojedynke bytyby zbyt trudne (,Crowdre-
searching: Rozwdj potencjatu mtodych talentow poprzez rozwigzywanie problemow
przekraczajgcych mozliwosci jednostki”). W firmie Neuca zauwazono, ze rozwoj catego
przedsiebiorstwa jest sumg rozwoju pracownikéw, ktérzy w firmie pozostajg oraz prze-
kazujg swoje doswiadczenie i doskonalg te umiejetnosci, w ktérych sg najlepsi i ktérych
szlifowanie daje im najwiecej satysfakcji zawodowej. Wdrazana z kolei w firmie Malow
strategia akademii lidera ma na celu dostarczanie zatrudnionym pracownikom najbar-
dziej potrzebnych i najbardziej aktualnych umiejetnosci operacyjnych, organizacyjnych
i technologicznych. Réwniez u duzego producenta samochoddw istotna byta aktualiza-
cja kompetencji pracownikow zwigzanych z najnowszymi technologiami, ktorzy przeja-
wiali pewne obawy zwigzane z wdrazaniem nowych technologii w kontekscie swojego
zatrudnienia w przemysle.

2.3. Retencja

Sprawdzony i rozwiniety talent jest takomym kaskiem dla konkurencji. Dlatego przedsie-
biorstwa musza wykazywac sie inwencjg réwniez w dziedzinie utrzymywania motywacji
pracownikéw do pozostawania w ich zespole. Jest to osiggane na rézne sposoby — cza-
sami, jak w przypadku matej firmy Mikroserwis, przychodzi naturalnie i wynika z wytwa-
rzanej przez wiele lat kultury organizacyjnej bazujgcej na wzajemnym zaufaniu (,Zaufa-
nie jako warunek utrzymania talentéow”). Innym razem, gdy przedsiebiorstwo zatrudnia
setki pracownikéw, podobne rezultaty moze zagwarantowa¢ tylko swiadome i aktywne
dziatanie na rzecz kooperacji — przyktadem moze by¢ tu Unum Zycie (,Przyptyw unosi
wszystkie todzie: Budowanie kultury dzielenia sie w srodowisku sprzyjajgcym wysokiej
kompetytywnosci”). Czasami w koncu, jak w przypadku Zaktadoéw Mechanicznych ,Tar-
now”, pomaga specyfika prowadzonej dziatalnosci, ktéra odpowiednio zdiagnozowana
i zakomunikowana moze okazac¢ sie atrakcyjna sama w sobie (,Rozwéj wymaga rézno-
rodnosci”: Przeciwdziatanie przedwczesnym odejsciom talentéw poprzez przeciwdziata-
nie monotonii”). Niewatpliwie w Neuca i Malow bardzo istotne jest to, aby zapobiegaé od-
chodzeniu z firm bardziej doswiadczonych pracownikéw, ktdérzy rozwoju kariery (i w tym
uposazenia finansowego) bedg mogli potencjalnie szukaé u konkurencji. Z perspektywy
obu tych firm potozonych poza centrami rozwoju gospodarczego Polski (Torun i Su-
walki) istotne jest to, aby talenty nie uciekaty z firm, poniewaz ich lokalne rynki pracy
nie charakteryzujg sie szerokg podazg wykwalifikowanych pracownikow, ktérzy to maja
tendencje do migracji do wigkszych osrodkow (gtownie w ich wypadku jest to Tréjmiasto
i Warszawa).
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2.4. Rozstanie

Zmiana, w tym zmiana miejsca zatrudnienia, jest nieodigczng czescig zycia. Dlatego
réwniez obszar relacji z talentami po rozstaniu nie moze byé zaniedbywany. Swietnie
zdaje sobie z tego sprawe ELPLC, ktore nie tylko jest w stanie przyciggac swoich bytych
pracownikéw, ale dodatkowo umie wyciggac z tego dodatkowe korzysci — a to wszystko
dzieki znakomitej kulturze organizacyjnej i otwartosci na wszystkich szczeblach (,Odej-
Scie talentu to nie koniec: Utrzymywanie kontaktu z talentami”).
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Whioski

Zarzadzanie talentami jest z pewnos$cig pojeciem coraz bardziej bliskim i rozpoznawal-
nym wielu menagerom i podmiotom w Polsce. Jednak czesto jest to znajomosé pobiez-
na, ogolna i mglista. Doswiadczenie wielu wiekszych podmiotow, z ktérymi nawigzano
kontakt na potrzeby niniejszego opracowania wskazuje na to, ze na pewnym poziomie
rozwoju przedsiebiorstw zarzgdzanie talentami staje sie coraz wazniejszym aspektem
zarzgdzania zasobami ludzkimi w ogéle. Jakkolwiek zarzgdzanie talentami nie moze
stanowi¢ punktu wyjscia dla rozwoju przedsiebiorstw, to jednak na pewnym poziomie
tworzenia strategii rozwoju staje sie koniecznoscig. W szerszym kontekscie gospodar-
czym wprowadzenie programow zarzgdzania talentami interesowaé bedzie firmy trans-
formujace sie w kierunku tworzenia bardziej ztozonych organizacji. Chodzi tu zaréwno
o planujgcych konkurowanie na rynkach miedzynarodowych (por. Rybinski 2014), czy
tez tych rosngcych, restrukturyzujgcych sie ilosciowo (przeksztatcajgcych sie z matych
podmiotéw gospodarczych w srednie, badz srednich w duze).

Kluczowym wymiarem charakterystyki polskiej specyfiki zarzgdzania talentami sg
procesy zwigzane ze wzrostem gospodarczym, na ktéry naktada sie kryzys demogra-
ficzny (brak ragk do pracy, brak fachowcéw — ogdlnie pojety kryzys talentow (Koztowska
2016)). W tej sytuacji kontakt miedzypokoleniowy, mentoring odwrécony i réznorodnosé
styléw zycia dostrzegane sg jako wyzwania zarzgdcze. W tym kontekscie réwniez uwi-
daczniajq sie efekty transformacji cyfrowej i zielonej uwypuklone i znormalizowane przez
pandemie COVID-19. Ponadto, skutki konflikiu zbrojnego pomiedzy Rosjg i Ukraing
sprawiajg, ze nasility sie w Polsce procesy migracyjne zwigzane z dostepem do wielu
talentdow zza wschodniej granicy (w tym poza Ukraing, z Litwy i Biatorusi). Radzenie
sobie z tymi wyzwaniami jest zadaniem, przed ktorym stojg kadry managerskie zarow-
no duzych, jak i matych podmiotéw gospodarczych. Dotgczone do niniejszego raportu
opisy przypadkow funkcjonowania zarzadzania talentami w firmach bedgcych liderami
w swoich branzach traktowane mogg by¢ jako zrédio inspiracji do tworzenia wiasnej
polityki kadrowej. Przyktady te wykazuja, jaki sens biznesowy wyciggany jest z polityki
talentowej w polskich realiach rynkowych. Najwazniejsze ustalenia nalezy ujaé podsu-
mowac nastepujaco:

o Zarzadzanie talentami zwieksza przewage konkurencyjng

Skuteczne zarzgdzanie talentami jest kluczowe dla budowania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Nie wystarczy tylko pozyskac¢ najlepszych
pracownikéw, ale rowniez wazne jest ich rozwijanie, aby jako w petni usatysfak-
cjonowani zawodowo pracownicy pozostali w danej organizacji. To na nich buduje
sie efektywnosc¢ calej organizacji — kompetentni wykwalifikowani pracownicy stajg
sie zasobem strategicznym. Rynek pracy w Polsce jest dynamiczny, a konkurencja
o utalentowanych pracownikéw w dobie kryzysu demograficznego i wzrostu gospo-
darczego bytfa intensywna.

A Platforma
Przemystu
J Przysztosci 49




=

=

=

-

Employer branding

Zarzadzenie talentami stanowi w polskim kontekscie rywalizacji o najlepszych pra-
cownikow synonim ksztaltowania odpowiedzialnego i zarazem finansowo efektyw-
nego employer brandingu, czyli budowania pozytywnego wizerunku firmy jako pra-
codawcy w opinii obecnych i potencjalnych przysztych pracownikéw. Firmy czesto
koncentrujg sie na budowaniu atrakcyjnego $rodowiska pracy i oferowaniu konku-
rencyjnych pakietow swiadczen, by przyciagnac i utrzymac wystarczajgco kompe-
tentnych pracownikdw.

Redefinicja roli dziatéw HR

Zarzgdzanie talentami nie jest wytgczng odpowiedzialnoscig dzialu HR. Jest to
wspodlna odpowiedzialnos¢ specjalistéw HR i wyzszej kadry zarzgdzajgcej poszcze-
goélnych dziatéw, gdzie HR realizuje decyzje kierownictwa. Dojrzate zarzgdzanie
talentami wymaga efektywnej kooperacji w tym zakresie. Wazne jest zatem wspot-
dziatanie oparte na systematycznej komunikaciji tych dwaéch grup w celu osiggniecia
celéw organizacji. Zwieksza sie przez to integracja zespotdw przez prowadzenie
spotkan pracownikéw dziatu HR z managerami poszczegdlnych dziatéw, celem kto-
rych jest opracowanie koncepciji rozwoju pracownikéw.

Popularyzacja zarzadzania talentami w sektorze MSP

Promocja idei zarzadzania talentami w celu zwiekszenia skutecznosci moze oparta
by¢ na zasadach networkingowych — tworzenia baz dobrych praktyk i sieci wymia-
ny doswiadczen pomiedzy podmiotami posiadajgcymi rozwiniete systemy zarza-
dzania talentami i podmiotami rozpoczynajgcymi wdrazanie tych metod i narzedzi.
W ramach tych sieci samoksztatcenia przyktady prowadzone przez praktykéw bedg
dawac uczestnikom wiedze praktyczng, ktéra bedzie tym réznita sie od studiow po-
dyplomowych, ze ramy jej przekazywania bedg mogty by¢ lepiej dopasowane do
potrzeb uczestnikdw sieci.
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Zarzadzanie talentami — to publikacja think tanku Platformy Przemystu
Przysztosci skierowana do managerow zainteresowanych wykorzystaniem
réoznych modeli wspierajgcych rozwaoj pracownikdw o ponadprzecietnych
kompetencjach do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Odpowied-
nie wigczenie talentow do kultury organizacyjnej moze stanowic zrodto suk-
cesu firmy i element strategii na jej dalszy rozwa;.

Platforma Przemystu Przysztosci— Fundacja powotana przez Ministerstwo
Rozwoju i Technologii w celu wzmacniania kompetencji i konkurencyjnosci
podmiotow prowadzgcych dziatalnos¢ na terytorium Polski — przedsiebiorcéw,
koordynatoréw klastrow, podmiotéw dziatajgcych na rzecz innowacyjnej
gospodarki oraz partnerow spotecznych i gospodarczych w zakresie cyfryzacji.

www.przemysiprzyszlosci.gov.pl
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