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Odpowiedzig na potrzeby organizacji zmagajacych sie ze zmiennoscig otoczenia i nowymi wymogami
rynku jest zarzadzanie talentami — podejscie oparte na potencjale utalentowanych i efektywnie reali-
zujacych cele organizacji pracownikow. Artykut podejmuje probe wskazania roli kultury organizacyjnej
W procesie zarzadzania talentami. Przyjeto teze, iz kultura organizacyjna ma wptyw, zaréwno na tworzenie,
jak i wykorzystanie praktyczne systemu zarzadzania talentami. Zrédfem danych byta literatura z zakresu
zarzadzania talentami oraz raport z badan przeprowadzonych na rynku polskim i zagranicznym. Analiza
danych wskazuje, ze w przypadku firm, ktore chca konkurowa¢ na rynkach krajowych i miedzyna-
rodowych, dostrzezenie wymiaru kulturowego w zarzadzaniu jest pierwszym krokiem we wiasciwym
kierunku. Obecnie za klucz sukcesu uznaje sig utalentowanych pracownikéw, ktorzy sg zaréwno zrodiem
dziatan o strategicznym znaczeniu dla organizacji, jak i wyznacznikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy.
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The answer to the needs of organizations faced with changes of environment and new requirements of
the market is talent management-an approach based on the wealth of talent and effectively implementing
the objectives of the organization employees. The article attempts to identify the role of culture in the
process of talent management. A concept has been adopted that organizational culture has an effect on
both the formation and the use of practical talent management system. The data source was literature in
the field of talent management and test report on the Polish and foreign markets. Analysis of the data
indicates that in the case of companies that want to compete in domestic and international markets,
noticing the cultural dimension in management is the first step in the right direction. Currently, the key
of success is considered talented employees who are both a source of activities of strategic importance
to the organization and the determinant of competitiveness in the knowledge economy.
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Kulturowe determinanty zarzadzania talentami

1. Wstep

O tym, jak w danym przedsiebiorstwie zarzadza si¢ talentami, decyduje
wiele czynnikdw. DoS¢ istotng determinantg jest panujaca kultura organi-
zacyjna. Wobec rosngcego znaczenia na rynku talentow i odpowiedniego
zarzadzania nimi w danej organizacji menedzerowie firm wigcej uwagi, niz
do tej pory, beda musieli poswigci¢ kulturze organizacyjnej, a zwlaszcza tym
jej aspektom, ktore wspieratby zarzadzanie utalentowanymi pracownikami.
Istniejaca w danej organizacji kultura moze warunkowaé sprawne realizo-
wanie procesOw zarzadzania talentami, a z drugiej strony, wprowadzenie
i konsekwentne realizowanie proceséw zarzadzania talentami moze ksztal-
towaé postawy pracownikdéw, a tym samym wplywaé na istniejacy kulture
organizacyjna.

Celem niniejszego artykulu jest proba ukazania roli kultury organiza-
cyjnej w procesie zarzadzania talentami. Wprowadzenie do przedsigbior-
stwa systemu zarzadzania talentami wigze si¢ z konieczno$cig uruchomienia
dodatkowych proceséw podnoszenia kwalifikacji. Przyjeto teze, ze kultura
organizacyjna ma wplyw zarOwno na tworzenie, jak i wykorzystanie prak-
tyczne systemu zarzgdzania talentami.

W pierwszej czeSci artykutu ukazano proces zarzadzania talentami,
w dalszej kolejnoSci przeprowadzona zostata analiza raportu z zakresu
omawianej tematyki oraz przedstawiono wnioski. Z kolei zasadnicza cz¢$§¢
artykufu prezentuje determinanty kultury organizacyjnej, wspierajace zarza-
dzanie utalentowanymi pracownikami. Artykul koficzy si¢ podsumowaniem,
w ktérym zawarto teoretyczng refleksje i dalsze propozycje dotyczace kul-
turowych aspektdw zarzadzania pracownikami utalentowanymi. W artykule
wykorzystano literatur¢ krajowq i zagraniczna, artykuly oraz dane z raportu
umieszczonego na stronie internetowej firmy ManpowerGroup.

2. Proces zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami! jest stosunkowo mltoda dziedzing nauki. Jednak
jego znaczenie od kilku lat stale ro$nie i prawdopodobnie bedzie rosnaé.
Problematyka zarzadzania talentami zyskuje coraz bardziej na znaczeniu.
Spostrzezenia te potwierdzaja wyniki badan przeprowadzonych przez Boston
Consulitng Group?2,ktére dowodza, ze zarzadzanie talentami bedzie najbar-
dziej znaczacym zagadnieniem w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
(The Boston Consulting Group and World Federation of People Manage-
ment Associations, 2010, s. 8). Tendencja ta widoczna jest rowniez w Polsce,
czego rezultatem jest potrzeba tworzenia specjalnych programéw rozwoju
dla pracownikéw o najwickszym potencjale.

Aby umiej¢tnie zarzadzaé talentami, trzeba ustali¢, z jakich elementéw
powinien sktadac si¢ ten proces oraz jakiej grupy pracownikOw powinien
dotyczy¢. W literaturze przedmiotu nie obowigzuje jedna, powszechnie przy-
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jeta definicja talentu. Definicja ta moze rdzni€ si¢ pomi¢dzy organizacjami
lub zmienia¢ w czasie w danej organizacji. Kazda organizacja we wlasnym
zakresie powinna ustali¢, jak i kogo okre§li¢ mianem talentu.

Najczesciej do grupy utalentowanych pracownikéw kwalifikuje si¢ tych,
ktérzy wykazuja niepospolite zdolnoSci, umiej¢tnosci, cechy charakteru,
motywacje, zajmuja wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnej oraz
osiagaja ponadprzeci¢tne wyniki w pracy (Kope¢, 2008, s. 288-289).

Uwzgledniajac wielo$¢ okreSlen i roznorodno$¢ interpretacji pojecia
talentu przez poszczegllnych autoréw, T. Ingram dokonal charakterystyki
talentu (tabela 1), uwzgledniajac trzy obszary (Ingram, 2011, s. 17-18):

— cechy charakterystyczne talentu jako osoby,
— dziatania charakterystyczne dla talentu,
— przedmiot oddziatywania talentu.

Skladowe talentu

Cechy talentu
jako osoby

Dzialania charakterystyczne

dla talentu Przedmiot oddzialywania

— potencjal i zdolnoSci

— motywacja

— wiedza

— umiejetnosci

— wartoSci

— zdolnosci intelektualne

— aktywno$¢ (ukierunkowanie
dzialan na tworzenie
szans i realizacje zadan,
przyczynianie si¢ do realizacji
zadan przez innych)

— oddzialywanie na

— organizacja i wyniki
pracy oraz efektywno$¢

i przedsigbiorcze rzeczywisto$¢
— doswiadczenie — umiejetne dysponowanie
zasobami
— zaangazowanie

i podejmowanie wyzwan

Tab. 1. Elementy sktadowe talentu. Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Ingram, T.
(2011). Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 17-18.

Cele i rozw0j oraz pasja, jak rOwniez praca jako cel autoteliczny stano-
wig mniej wazny obszar zainteresowan. Talent zorientowany jest rOwniez
na klienta i porownanie z konkurencja.

Bez wzgledu na przyjeta interpretacje mozna stwierdzié, ze talent to osoba
posiadajaca duza wiedze i umiejetnosci, osoba o ponadprzecietnych zdol-
noSciach, osoba kreatywna, przedsiebiorcza, silnie zaangazowana w prace,
w wyniku swoich dziatan uzyskujgca satysfakcje klientow, a takze dazaca
do rozwoju wtasnego — dbajaca zatem rowniez o wizerunek organizacji.
Znaczaco oddziatuje wigc na biezace funkcjonowanie i rozwoj organizacji,
realizujac ustalone cele i osiagajac ponadprzecictne wyniki przy jednocze-
snej trosce o wlasny rozwdj. Talent przyczynia si¢ do tworzenia i wzrostu
wartosci organizacji, do osiaggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjne;j.
Taka interpretacja talentu akcentuje zaréwno jego aktualne osiggnigcia, jak
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i potencjal. Talentem moze by¢ zatem osoba na kazdym szczeblu w organi-

zacji. Talent to wigc osoba niekoniecznie doSwiadczona i wysoko wykwalifi-

kowana, lecz posiadajaca specjalne uzdolnienia i osiagajaca ponadprzeci¢tne
wyniki w pracy. Utrata lub nieobecno$¢ talentu znaczaco spowalnia rozwoj
przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego nieproporcjonalnie duzy wplyw na

biezace i przyszie wyniki organizacji (Berger, 2004, s. 4).

Przedstawiona interpretacja dowodzi, ze istotna cecha talentu jest jego
wyjatkowos¢, zatem roéwnoczeSnie jego ograniczona podaz. Uniemozliwia
to zaspokojenie popytu wspodiczesnych przedsigbiorstw na pracownikow
utalentowanych. Dlatego waznym zagadnieniem staje si¢ zarzadzanie pra-
cownikami utalentowanymi.

Mozna réwniez zaobserwowac rdzne poglady dotyczace interpretacji poje-
cia i procesu zarzadzania talentami. L.A. Berger, opierajac si¢ na wlasnych
badaniach, odkryt, ze organizacje osiggajace sukces na rynku koncentrujg
si¢ na trzech wynikach dotyczacych (Berger, 2004, s. 4):

— identyfikacji, selekcji, rozwoju i zatrzymywaniu ponadprzecigtnych pra-
cownikow,

— identyfikacji i rozwoju wysokiej jakoSci zastepcow dla niewielkiej liczby
stanowisk projektowanych jako kluczowe dla obecnych i przysztych orga-
nizacyjnych sukcesow,

— klasyfikacji i inwestycji w kazdego pracownika, opartej na ich potencjale
do tworzenia wartoSci dla organizacji.

Wedtug J. Kopcia zarzadzanie talentami okresli¢ mozna jako strategiczng
koncepcje zwigzang z identyfikacja talentow i ich przycigganiem, rozwojem,
motywacja i zatrzymywaniem oraz takim ich wykorzystaniem, aby przynosili
organizacji jak najwickszg wartos¢, zgodnie z jej celami i misjg, a takze aby
rozwijali swoje kompetencje i wspOtpracownikow, pozwalajace danej orga-
nizacji osiagnaé przewage konkurencyjna w przyszioéci (Kope¢, 2010, s. 6).

T. Listwan zarzadzanie talentami okre$la jako ,,zbi0r dzialan odnoszacych
si¢ do oséb wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
1 sprawnoSci oraz osiggania celow organizacji. Caly ten zbior aktywnoSci
mozna podzieli¢ zgodnie z cyklem organizacyjnym oraz ujeciem organizacji
jako systemu otwartego na dziatania zwigzane z wejSciem do organizacji
(pozyskiwanie talentéw), przejsciem — w ktorym dokonuje si¢ transforma-
cja, a wiec procesy zarzadzania kariera, oraz wyjscie — odejScia talentow”
(Listwan, 2005, s. 21).

Na podobne etapy proces zarzadzania talentami dzieli M. Morawski.
Wedtug autora proces zarzadzania talentami jest realizowany w pigciu pod-
stawowych obszarach. Obszary te sa wzajemnie polaczone, tworzac cykl
zarzadzania talentami. Etapy zarzadzania talentami to (Morawski, 2009,
s. 108):

— zarzucanie sieci,

przyciaganie talentow,

rekrutacja i selekcja,
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utrzymanie talentow,
zarzadzanie odejSciami i kontaktami zewne¢trznymi.
W kazdym z ujetych wyzej etapdw przed organizacjq stojq inne zadania,

wymagania, obowiazki, wyzwania i zagrozenia — rysunek 1.

Zarzadzanie d

odejsciami .
i kontaktami Zarzucanie
zewnetrznymi sieci
Utrzymanie Przycigganie
talentéw talentow
\I Rekrutacja
i selekcja

Rys. 1. Proces zarzgdzania talentami. Zrédfo: Morawski, M. (2009). Zarzadzanie
profesjonalistami. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 108.

Etap 1 — zarzucanie sieci — obejmuje takie dzialania, jak:

state kontakty z renomowanymi uczelniami, klubami i fundacjami sku-
piajacymi absolwentow, instytutami badawczymi, stowarzyszeniami zawo-
dowymi, agencjami personalnymi,

gromadzenie i przechowywanie w bazach danych aplikacji ztozonych
przez kandydatow, organizowanie stazy i praktyk zawodowych,
organizowanie konkurséw wiedzy o branzy i przedsi¢biorstwie,

udziat w targach pracy.

Etap 2 — przyciaganie talentow — obejmuje dziatania zwigzane z budo-

waniem wizerunku dobrego pracodawcy, z ciagla poprawg i doskonaleniem
marki firmy i jej postrzegania, a wi¢gc mozna wskaza¢ tu takie dzialania, jak:

obecno$¢ w mediach branzowych,

kontakty i spotkania z instytucjami rynku pracy, administracji rzadowej
i samorzadowej, wplywowymi, obdarzonymi autorytetem postaciami zycia
gospodarczego i spotecznego,

organizowanie stazy,

wspOtpraca ze studenckimi kotami naukowymi,

fundowanie stypendiéw dla wyrdzniajacych si¢ studentdw,
organizowanie spotkan z cztonkami kierownictwa firmy dla wybranych
studentow okre$lonych kierunkow, specjalnosci czy grup seminaryjnych
danej uczelni,

wspOtorganizowanie i wspotfinansowanie konferencji i seminaridw,
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— komunikacja internetowa przez interaktywny portal firmowy z forum
dyskusyjnym, np. o jakoSci oferowanych produktow/ustug, z mozliwoscig
zadawania pytan specjalistom firmy,

— stworzenie witryny przeznaczonej na organizacj¢ konkursow, gietd pomy-
stow, czatow z cztonkami top-managementu,

— udzial w rankingach pracodawcow,

— dziafania zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoScig biznesu: wolontariat
pracowniczy, wspieranie spoleczno$ci lokalnej, dziatania ekologiczne,
dziatalno$¢ charytatywna.

Etap 3 — rekrutacja i selekcja — wigze si¢ z identyfikacja talentdw, ktorej
organizacja moze dokonaé sama badz zleci¢ ja podmiotom zewng¢trznym
(agencji doradztwa personalnego, lowcy giéw). Pozyskanie pracownikow
(talentdow) moze odby¢ si¢ rowniez poprzez rekrutacje wewnetrzng — wyszu-
kanie we wlasnej bazie danych. Wykorzystywane metody w tym etapie to
na przykfad:

— wywiady z kandydatami,

— testy psychologiczne, sprawdzajace wiedze,

— sprawdzanie referencji,

— ocena przyszlych pracownikéw na podstawie Assessment Center,

— diagnozowanie cech stazystow, praktykantow.

Etap 4 to utrzymanie talentow, podczas ktérego przedsigbiorstwo sku-
pia swe dzialania w pierwszej kolejnoSci na stwarzaniu mozliwo$ci rozwoju
(szkolenia, kursy kwalifikacyjne, staze zagraniczne, warsztaty, studia pody-
plomowe, coaching, mentoring, udzial w projektach, rola eksperta). Nie
bez znaczenia jest rowniez atrakcyjnos$¢ i konkurencyjno$¢ oferowanego
wynagrodzenia, metody motywowania oraz awanse.

W ramach utrzymania talentéw w przedsigbiorstwie wazne jest stworze-
nie pracownikom o wysokim potencjale perspektywy rozwoju zawodowego.
Szczegdtowe dziatania, jakie mozna zaliczy¢ do fazy zarzadzania kariera,
to migdzy innymi:

— okreSlenie zakresu pracy utalentowanego pracownika pozwalajacego
wykorzystaé jego potencjal, stworzenie w organizacji miejsca pracy pozba-
wionego rutyny, tworzacego maksimum uzytecznej wiedzy i innowacji,

— ksztaltowanie relacji ze wspoOtpracownikami,

— ksztaltowanie klimatu zespofowosci (wspomagajacego peine wykorzysta-
nie potencjatu talentu i jego wspotpracownikow) i wzajemnych zobowia-
zan (utrzymujace go talent w organizacji),

— ksztaltowanie systemu motywacyjnego wlasciwie motywujacego utalen-
towane go pracownika, jak i jego wspoOtpracownikow,

— rozwdj talentu — realizacja programéw rozwoju umozliwiajacych dalszy
wzrost talentu pracownika i jego wiedzy,

— angazowanie utalentowanego pracownika nie tylko w proces tworzenia
1 wykorzystania wiedzy, ale tez dzielenia si¢ wiedzg ze wspOtpracowni-
kami w celu jej pozyskania w jak najszerszym zakresie,
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— wykorzystanie utalentowanego pracownika jako trenera zatrudnionych
1 nowo zatrudnionych pracownikdéw w organizacji,

— ocenianie zachowan utalentowanego pracownika, postepdw w pracy i jego
rozwoju oraz jego Srodowiska pracy, regularne rozmowy na temat utrud-
nien w miejscu pracy,

— awansowanie, degradacja pracownika.

Etap 5 to zarzadzanie odejSciami i kontaktami zewnetrznymi. Etap odejScia
talentu jest nieunikniony. Podejmujac wspOtprace z utalentowanym pracow-
nikiem, nie mozna si¢ spodziewac, ze bedzie on wspoipracowatl z organizacja
do kofica swojej kariery zawodowej. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno
przeprowadza¢ rozmowy (exit interview) z kazdym zdolnym pracownikiem
chcacym odejs$¢ z pracy, po to aby poznaé powody tej rezygnacji, uzyskaé
oceng¢ firmy i oczywiScie moc zaproponowac ewentualng dalsza wspolprace na
innych (korzystniejszych dla pracownika) zasadach. Istotnym elementem tego
etapu jest zidentyfikowanie faktycznych przyczyn odejscia talentu, co stuzy
uniknigciu takich sytuacji w przysztoSci (Morawski i Mikuta, 2009, s. 52-55).

Zarzadzanie talentami, aby byto skuteczne, powinno stanowi¢ integralng
cze$C strategii przedsigbiorstwa, nie za$§ byC traktowane jako rozwigzanie
krotkoterminowe. Wymaga ono bowiem zaangazowania kierownictwa naj-
wyzszego szczebla oraz duzych zasobow. Skuteczny system zarzadzania talen-
tami uwzglednia ponadto identyfikowanie talentow na wszystkich poziomach
organizacji, w tym zakresie wazna jest rOwniez rola dziatow HR.

3. Zarzadzanie talentami w swietle badan
— raport ManpowerGroup3

W ankiecie przeprowadzonej przez ManpowerGroup w 2013 r. wzi¢to
udziat ponad 38 tys. respondentdw z 42 krajow Swiata, w tym 751 z Polski.
Wyniki badan dotycza skali problemu firm borykajacych si¢ z niedoborem
talentow, a takze najtrudniejszych do obsadzenia stanowisk — prezentowane
sa w ujeciu globalnym, regionalnym, a takze Polski. Raport zawiera rOwniez
dodatkowe informacje na temat aktualnej sytuacji na rynku pracy — wplywu
talentow na relacje biznesowe, przyczyn trudnosci z punktu widzenia firm
i strategii wobec niedoboru talentow.

W skali globalnej ponad 35% z ponad 38 618 firm, ktére wzigly udzial
w badaniu w 2013 r., ponad jedna trzecia (35%) deklaruje trudnosci w obsa-
dzaniu stanowisk ze wzgledu na niedobor talentow. Jest to najwyzszy odsetek
od 2007 r., czyli od czasu bezpoSrednio przed globalnym kryzysem (rysunek 2).

Wedtug ekspertow w Stanach Zjednoczonych do 2020 r. firmom zabrak-
nie az 32 mln kluczowych pracownikéw. Co ciekawsze, deficyt talentow
nie dotyczy tylko §wiata zachodniego. Brakuje ich takze w Chinach. Dwie
na pie¢ chifiskich firm ma problemy z obsadzeniem kadry menedzerskiej,
a rotacje na poziomie kierowniczym si¢gaja w skali roku az 25%, to naj-
wyzsza Srednia §wiatowa (Bartman, 2011).
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Rys. 2. Trudnosci w obsadzaniu stanowisk z powodu niedoboru talentéw — globalnie. Zrédfo:
ManpowerGroup. (2013). Niedobdr talentow. Wyniki badania. Warszawa: ManpowerGroup.
Pozyskano z: http://[www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_
Niedobor talentow_Raport_ ManpowerGroup.pdf (12.07.2013), s. 4.

Najwicksze niedobory talentéw maja Japonczycy (87%) i Brazylijczycy
(68%). Sytuacja nie jest lepsza w innych krajach regionu Azji i Pacyfiku;
ponad potowa firm w Indiach (61%) Hong Kongu (57%) i Nowej Zelan-
dii (51%) deklaruje trudnosci w pozyskiwaniu pracownikoéw z niezb¢dnymi
kwalifikacjami. Najmniejszy odsetek firm zgtaszajacych problemy z obsa-
dzaniem stanowisk odnotowano w Hiszpanii i Irlandii (3% dla obydwu
krajow) — rysunek 3.

Wsrdd przebadanych 751 pracodawcow w Polsce jeden na trzech (32%)
zgltasza, ze nie moze znalez¢ pracownikoéw posiadajacych kompetencje nie-
zbedne na danym stanowisku. Odsetek ten jest nizszy niz w poprzednich
latach, niemniej jednak nadal wskazuje na istotny problem na polskim rynku
pracy. Wynik dla Polski (32%) jest bardzo zblizony do $redniej globalnej,
ktora wynosi (35%). Po raz pierwszy w historii badania wynik w Polsce jest
nizszy niz wynik globalny, jednak wyzszy od $redniej dla regionu EMEA4,
ktory wynosi 26%.

W ujeciu globalnym niedob6r talentow najbardziej dotyka firmy poszu-
kujace wykwalifikowanych pracownikéw fizycznych. Pozycja druga, trzecia,
czwarta i pigta to — inzynierowie, przedstawiciele handlowi i technicy oraz
pracownicy ksiegowoSci i finansow — tabela 2.

W 2013 r. na pierwsze miejsce listy najtrudniejszych do obsadzenia
zawodow w Polsce powrdcili wykwalifikowani pracownicy fizyczni. Ta grupa
w ciagu szeSciu lat trwania badania tylko raz spadia na druga pozycje.
Potwierdza to stale istniejacy problem firm ze znalezieniem pracownikéw
fizycznych z odpowiednimi kwalifikacjami. Najwigksze trudnoSci pracodawcy
mieli ze znalezieniem wykwalifikowanej sily fizycznej: elektrykow, ciedli,
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Rys. 3. Trudnosci w obsadzaniu stanowisk z powodu niedoboru talentéw wedtug kraju. Zrédfo:
ManpowerGroup. (2013). Niedobdr talentéw. Wyniki badania. Warszawa: ManpowerGroup.
Pozyskano z: http://www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_Niedobor
talentow_Raport_ManpowerGroup.pdf (12.07.2013), s. 5.

Zawody najbardziej dotkniete niedoborem talentow w 2013r
Polska EMEA Swiat
1. Wykwalifikowani 1. Wykwalifikowani pra- 1. Wykwalifikowani pra-
pracownicy fizyczni cownicy fizyczni cownicy fizyczni
2. Inzynierowie 2. Inzynierowie 2. Inzynierowie
3. Technicy 3. Przedstawiciele handlowi | 3. Przedstawiciele handlowi
4. Przedstawiciele han- |4. Czlonkowie zarzadu/ 4. Technicy
dlowi /kadra najwyzszego 5. Pracownicy ksiggowosci
5. Kierowcy szczebla i finansow
6. Czlonkowie zarzadu/|5. Technicy 6. Czlonkowie zarzadow/
/kadra najwyzszego |6. Kierowcy /kadra najwyzszego
szczebla 7. Pracownicy ksiggowosci szczebla
7. Szefowie kuchni/ i finansow 7. Pracownicy dziatow IT
/kucharze 8. Pracownicy sekretariatu, |[8. Kierowcy
8. Pracownicy dzialow asystenci dyrekcji, asy- |9. Pracownicy sekretariatu,
IT stenci ds. administracji asystenci dyrekcji, asy-
9. Niewykwalifikowani |9. Niewykwalifikowani pra- stenci ds. administracji
pracowniczy fizyczni cownicy fizyczni 10. Niewykwalifikowani pra-
10. Projektanci 10. Pracownicy dziatow IT cownicy fizyczni

Tab. 2. Zawody najbardziej dotkniete niedoborem talentéw w 2013r. Opracowanie wilasne
na podstawie: ManpowerGroup. (2013). Niedobor talentéw. Wyniki badania. Warszawa:
ManpowerGroup. Pozyskano z: http://www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/
PL/2013_Niedobor _talentow_Raport_ManpowerGroup.pdf (12.07.2013), s.7, 15, 21.
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stolarzy, murarzy czy hydraulikow. Wzrasta tez niedobor inzynierOw i ope-
ratoréw produkcji oraz kadry najwyzszego szczebla. Braki te w przypadku
pracownikow fizycznych sa spowodowane likwidacja w Polsce wigkszoSci
kosztochionnych szkol zawodowych przez lokalne samorzady oraz migra-
cjami ludno$ci na Zachod. Natomiast w przypadku inzynierOw i menedzerdw
— tych najzdolniejszych przejely po prostu zachodnie korporacje.

Trzecie miejsce na liScie zajmuja technicy, na czwartej i piatej pozycji
plasuja si¢ przedstawiciele handlowi i kierowcy. W ten sposdb zamyka si¢
pierwsza piatka najtrudniejszych do pozyskania kwalifikacji na rynku polskim.

WeszliSmy w er¢ gospodarki opartej na wiedzy. Do 2010 r. firmy na catym
Swiecie zatrudnialy 3,5 mld pracownikow w dziatach badan i innowacji oraz
w dzialach opartych na wiedzy. Do 2020 r. liczba ta ma wzrosna¢ do 4 mld
0sob. Prognozy pokazuja, ze do obsadzenia takiej liczby stanowisk zabrak-
nie okolo 39 mln ludzi. Talenty to jednie od 3% do 5% calej dost¢pnej na
rynku kadry. Pomimo kryzysu, popyt na wybitnych pracownikéw znacznie
przewyzsza podaz. Nic dziwnego, ludzie ci sa nawet osiem razy bardziej
wydajni niz przeci¢tni pracownicy (Bartman, 2011, s. 5).

W badaniu ManpowerGroup pracodawcy zostali zapytani, w jaki sposob
niemozno$¢ znalezienia kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach wptywa
na ogoélne dzialanie ich firm. Najczestsza obawa bylo pogorszenie jakoSci
ustug oferowanych klientom, lecz wyniki pokazuja, ze nie bylo to jedyne
zagrozenie — rysunek 4.

Gléwnym ryzykiem zwigzanym z niedoborem talentdw jest w tej kategorii
ograniczona mozliwo$¢ $wiadczenia ustug klientom. Taki problem deklaro-
wato 43% badanych pracodawcow. Z kolei 39% ankietowanych uwazalo, ze
z powodu braku odpowiednich pracownikéw cierpi konkurencyjnosé i pro-

Stabsze zaangazowanie/motywacja pracownikéw
Wyzsze koszty wynagrodzen
Stabsza innowacyjno$¢ i kreatywno$¢

Zwigkszona rotacja pracownikéw

Spadek konkurencyjnosci/produktywnosci

Ograniczone mozliwosci $wiadczenia ustug
klientom

T T T T T T T T T

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50%

Rys. 4. Wptyw niedoboru talentéw na firme — globalnie. Zrédfo: ManpowerGroup. (2013).
Niedobdr talentow. Wyniki badania. Warszawa: ManpowerGroup. Pozyskano z: http://
www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_Niedobor talentow Raport_
ManpowerGroup.pdf (12.07.2013), s. 10.
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duktywnos$¢ ich firm. Jedna czwarta respondentow zglaszala, ze niedobor
wlasciwych kandydatow w praktyce zwigksza rotacje pracownikéw, a 22%
narzekalo na stabszg innowacyjnos¢ i kreatywno$¢. Dla ponad jednej piatej
firm (21%) problem prowadzit do zwigkszenia kosztow wynagrodzen. Tak
samo czgsto padata odpowiedZ, ze pogarszato si¢ zaangazowanie pracow-
nikéw (21%).

Aby przeciwdziala¢ problemowi niedoboru talentow, firmy najczesciej
decydowaly si¢ postawi¢ na aktualne zasoby (45%), na przykiad oferu-
jac obecnym pracownikom wigcej mozliwosci rozwoju, na nowo okreslajac
zakres obowigzkow czy zapewniajac wigcej dodatkowych §wiadczen. Ponad
jedna czwarta badanych (27%) wybierala implementacj¢ nowych modeli
pracy, takich jak elastyczne formy zatrudnienia czy modernizacja proce-
dur. Niewiele mniej, bo 24% firm rozwazato alternatywne Zrddia talentow
(np. starszych lub mtodszych kandydatow) albo nawet przenoszenie biur
do miejsc z wigkszymi zasobami kandydatdw. Niestety duza cz¢$¢ badanych
pracodawcow (22%) przyznala, ze nie podejmowala zadnych dziatan, aby
zapobiega¢ niedoborowi talentdw, mimo ze mialy tego §wiadomos¢ (rysu-
nek 5). Sposrdd firm, ktére decydowaly sie postawi¢ na aktualne zasoby,
najczestszym sposobem bylo szkolenie i rozwijanie obecnych pracownikdw.

Brak strategii

Zrédia talentow

Rozwijanie aktualnych zasobéw pracy

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50%

Rys. 5. Strategie w obliczu niedoboru talentéw — globalnie. Zrédfo: ManpowerGroup.
(2013). Niedobor talentow. Wyniki badania. Warszawa: ManpowerGroup. Pozyskano z: http://
www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_Niedobor talentow Raport
ManpowerGroup.pdf (12.07.2013), s. 11.

W zakresie zarzadzania talentami wida¢ nowy trend: rozw6j pracowni-
koéw na konkretne stanowisko, a nie na konkretny szczebel w konkretne;j
jednostce. Bycie w puli talentéw nie musi oznacza¢ awansu, moze wigzac
sie z tzw. rozwojem poziomym w strukturze organizacji. Pracodawcy maja
jednak powazny problem z identyfikacjg kluczowego personelu. Nie wiedza,
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jakich talentow beda potrzebowaé za 5 czy 10 lat. Ich strategie zwykle
ograniczaly si¢ do zaspokojenia celow krotkoterminowych i jest to man-
kament, ktory dotyka nie tylko Polske, ale caly zachodni §wiat (Bartman,
2011, s. 1-5).

4. Kultura talentow

Organizacje zamierzajace wdrozyC system zarzadzania talentami jako
element przewagi konkurencyjnej powinny rozpocza¢ od analizy strategii
i zrozumienia, jakich kompetencji (a wigc talentéw) potrzebuja do jej reali-
zacji. Kolejnym krokiem jest budowa w organizacji atmosfery zrozumienia
i poparcia dla wprowadzenia systemu zarzadzania talentami.

W literaturze wyrozniono cztery czynniki wspierajace budowanie ,,orga-
nizacji talentow”. Sa one nastgpujace (Tabor, 2013, s. 179):

1. Inteligencja (talent intelligence) — polega na budowaniu wspolnego j¢zyka,
infrastruktury i spojnych standardéw, ktore sprawiaja, ze talenty beda
efektywnie zarzadzane.

2. Dopasowanie (talent alignment) — zaklada, ze zarzadzanie talentami musi
by¢ zintegrowane ze strategicznymi celami biznesu oraz znajdowac si¢
w centrum dziatan HR.

3. Zdolnosci (talent capability) — umozliwia menedzerom na wszystkich
szczeblach przyciagania, rozwijania oraz zatrzymywania talentow.

4. Kultura (talent culture) — wykraczanie poza procesy zarzadzania talentami,
kreowanie takich warunkdw, by stato si¢ ono sposobem na zycie.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna opisy réznych typow i rodza-
jow kultury organizacyjnej®, adekwatnych do szybko zachodzacych zmian
w gospodarce. Kulturg organizacyjng, ktora zyskuje coraz wigksze znaczenie,
jest kultura adhokracji. Taka kultura sprzyja nowatorskim rozwigzaniom,
a zatem moze by¢ polecana organizacjom, ktére chcg budowac swoja ryn-
kowa pozycje, opierajac si¢ na niematerialnych, trudnych do nasladowania
pod wzgledem strukturalnym zasobach, czyli przede wszystkim organizacjom
opartym na wiedzy.

Budujac kulture organizacyjna, ktora wyzwalataby u pracownikéw cheé
osiagania jak najlepszych rezultatow, warto sobie u§wiadomic, ze kultura ta
ewoluuje wraz ze zmieniajacymi si¢ pogladami zatrudnionych pracownikow
i ich wtascicieli, nabywang nowg wiedza i zdobywanym dos$wiadczeniem
oraz fluktuacja pracownikow. Dlatego tez, gdyby jej podstawowe elementy,
takie jak przyjete wartoSci, normy zachowan, zasady post¢powania, sposoby
komunikacji, przyniosty spodziewane rezultaty, powinny koncentrowac si¢ na
wspieraniu utalentowanych pracownikow. To, jak sa te elementy ksztattowane
i realizowane, w bardzo duzym stopniu zalezy od przekonania kadry mene-
dzerskiej, jaka role w przedsigbiorstwie ma odegrac zarzadzanie talentami.
Wiele firm, ktore osiagnely sukces na rynku, pomimo wielu przeciwnos$ci
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umiej¢tnie dbalo o okreélenie, przyciagnigcie, pozyskanie, rozw0j, motywacje
i zatrzymywanie utalentowanych pracownikoéw (Lipka, 2010, s. 31).

V. Garrow i W. Hirsch opowiadaja si¢ za wdrozeniem procesow zarzadza-
nia talentami w taki sposob, aby dopasowac je do istniejacej kultury i zasad
panujacych w organizacji. Zalecaja oni stosowanie metody focus and fit
(zogniskowania i dopasowania). W ramach ,,zogniskowania” dziatan nalezy
wyodrebni¢ konkretne obszary i cele organizacji, a naste¢pnie odpowiedzie¢
na pytania: ,,po co”, ,,gdzie” i ,,kiedy” jest potrzebne organizacji zarzadzanie
talentami. Druga cze$¢ metody — dopasowanie — zaktada wiasnie wdrozenie
procesu zarzadzania talentami w danych obszarach w taki sposdb, aby nie
kolidowalo ono z istniejaca kulturg organizacyjna, potrzebami pracownikow,
biezacymi praktykami ZZL oraz kompetencjami kadry kierowniczej. Auto-
rzy wyrOznili czynniki kulturowe, ktore moga funkcjonowac jako bariery
dla efektywnego wdrozenia zarzadzania talentami. Sg to (Garrow i Hirsch,
2008, s. 391):

— poziom otwartoSci organizacji (np. podawanie nazwisk talentow),
— poziom transparentnosci i obiektywnosci (przy wyborze talentow),
— poziom centralizacji (przy podejmowaniu decyzji o wyborze talentow).

Wedtug badan wiaczenie talentu do zastanej kultury organizacyjnej nie
zawsze jest proste. Poczatkowa nieumiejetno$¢ dostosowania si¢ nowych
pracownikow do Srodowiska pracy moze nawet powodowac spadek ich
dotychczasowych wynikéw. Niestety, czesto bezpoSredni wplyw na taki roz-
woj wydarzen maja koledzy, ktorzy sa zwyczajnie zazdro$ni o pozytywna
»~gwiazde” z zewnatrz, a takze wyjatkowe warunki, ktore sg jej zapewnione.
Moga tu grac role frustracje i problemy z nawiazaniem wtaSciwych relacji,.
Przykiady dziatafn podejmowanych przez wspoipracownikdéw to m.in. unika-
nie takiej osoby, nieprzekazywanie istotnych informacji czy tez odmawianie
wspOtpracy — wszystko to w celu obnizenia warto$ci nowego pracownika
w oczach przetozonego i kierownictwa firmy. Powstaje pytanie, jak zapo-
biegaé takim sytuacjom? Bardzo wazne jest badanie — juz na etapie rekru-
tacji — dopasowania talentu do istniejacej kultury organizacyjnej poprzez
analize spdjnosci jego celow oraz wyznawanych wartodci z tymi, ktdre sg
promowane i oczekiwane przez organizacje. Niedopasowanie moze sprawic,
ze pracownik bedzie odczuwal frustracje i brak satysfakcji z wykonywane;j
pracy zawodowej. Taki talent z pewnoScig nie osiggnie zaplanowanych wyni-
kéw (Tabor, 2013, s. 176).

Inng kwestig jest kreowanie kultury organizacyjnej w taki sposdb, aby
byta przyjazna dla wylaniania i hotubienia talentow. Dziatania, ktére moga
by¢ podejmowane, to (Tabor, 2013, s. 177):

— utrzymywanie wysokich standardow we wszystkich obszarach dziatalnoSci
firmy,

— promowanie najlepszych pracownikow (zatrudnianie najlepszych kandy-
datow),
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— wspieranie réznorodnosci,

— tworzenie klimatu otwartos$ci i szczeroSci, w tym traktowanie z szacun-
kiem starszych pracownikow,

— zwracanie uwagi na wysoki poziom oczekiwanej efektywnosci,

— wspieranie innowacyjnoSci, badan i rozwoju.

Zwraca si¢ rowniez uwage na budowanie kultury opartej na wiedzy
1 uczeniu si¢. Jest to z pewnosScia Srodowisko atrakecyjne dla talentow, dla
ktorych immanentny rozw6j ma niezwykle istotne znaczenie. Uruchomienie
dodatkowych indywidualnych tokow ksztalcenia i wspieranie ciaglego pod-
noszenia kwalifikacji nie tylko bedzie miato pozytywny wplyw na talenty,
ale moze zachgci¢ do dodatkowego wysitku takze innych pracownikéw
organizacji.

Dla zatrzymania i efektywnego wykorzystania talentow niezwykle istotne
jest budowanie , kultury talentow”, rozumianej jako przyjaznego Srodowiska
pracy, z atmosferg oparta na zaufaniu i opiece pracodawcy, wspierajacego
godzenie wyzwan zawodowych z planami osobistymi, ale tez innowacyjnego,
rozwojowego i elastycznego. Wykazywanie przez kadre menedzerska wiek-
szego zaufania do utalentowanych pracownikéw, jesli chodzi o sposdb ich
dziatania w zakresie wykonywanych zadan, moze spowodowac osiagniecie
przez nich ponadprzecigtnych wynikow. Talenty do$¢ czesto prowadza dzia-
fania w niekonwencjonalny sposob, co w poczatkowym okresie jest niezbyt
zrozumiale zaréwno dla przetozonych, jak i dla wspoipracownikdéw. Wspie-
ranie talentow poprzez zwigkszenie zaufania przetozonych do ich dzialan
moze si¢ przyczyni¢ do tego, ze beda oni chcieli jak najlepiej wykorzy-
sta¢ swoje umiejetnosci i zdolnoSci do realizacji zadaf, aby w najwyzszym
stopniu sprosta¢ poktadanemu w nich zaufaniu (Kope¢, 2009, s. 173-182).
Atmosfera stagnacji, ,,uktady”, sztywna hierarchia czy niezdrowa rywalizacja
oraz brak szacunku z pewnoScig spowoduja, ze utalentowani pracownicy
beda rozgladac sie¢ za pracodawca, ktOry przynajmniej sprobuje stworzyé
im lepsze warunki.

Bardzo wazny aspekt, na ktory warto zwrdci¢ uwage, to budowanie kul-
tury wysokich wynikow (high-performance culture). Na efektywne dziatanie
TPS (total performance scorecard)® sktada si¢ odpowiednie dziatanie kilku
ko0t napedowych”. Wdrozenie TPS rozpoczyna si¢ od organizacyjnej zrow-
nowazonej karty wynikow (organizational balanced scorecard), w sktad ktorej
wchodza: wizja, misja, gléwne wartoSci, kluczowe czynniki sukcesu, cele,
mierniki wyniku, dzialania doskonalace. Projektowa zréwnowazona karta
wynikow (project balanced scorecard) obejmuje te same czynniki dotyczace
projektu (a wigc wizjg, misje itp.) i powinna by¢ powiazana z personalng
zrownowazong kartq wynikow (personal balanced scorecard — odpowiednio:
indywidualna wizja, misja, kluczowe role itd.). Zastosowanie ich stuzy sty-
mulowaniu zaangazowania pracownikow (rysunek 6).

Lewa strona modelu dotyczy indywidualnego uczenia si¢, formufowania
i wdrazania personalnej zrownowazonej karty wynikow. Strona prawa obej-
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Rys. 6. Model zarzgdzania talentami. Zrédto: Tabor, J. (2013). Zarzgdzanie talentami
w przedsigbiorstwie. Koncepcje, strategia, praktyka. Warszawa: Poltext, s. 178.

muje organizacyjng i projektowg zréwnowazong karte wynikéw. W ramach
tego procesu potaczenie indywidualnego uczenia si¢ z planami organizacji
moze prowadzi¢ do efektywnego wykorzystania potencjalu talentow. W prak-
tyce tworzone sg m.in. indywidualne plany rozwoju, a talentom zapewnia
si¢ opieke w ramach coachingu.

4.1. Indywidualne programy rozwoju talentéw

Wiele korzysci w zakresie kultury organizacyjnej mozna osiagnaé poprzez
stworzenie programéw dotyczacych talentow, takich jak kuZnia talentdw,
rozw0j talentdw, talent management, global talent. Ich realizacja bedzie
waznym sygnatem, ze dane przedsigbiorstwo wspiera utalentowanych pra-
cownikow. Bez stworzenia programu dla talentow oraz podjecia dziatan
wobec pracownikéw posiadajacych ponadprzecigtne zdolnoSci i umiejetnosci
trudno bedzie przekonac zatrudnionych, ze kadrze menedzerskiej przedsie-
biorstwa zalezy na talentach i ich rozwoju, a to moze mie¢ wplyw zaréwno
na ich postawy oraz zachowania, jak i osiggane rezultaty.

Indywidualne programy rozwoju talentow sg instrumentem, ktérym inte-
resujg si¢ zarbwno pracodawcy, jak i utalentowani pracownicy. Pracownicy
zidentyfikowani jako talenty i chcacy w nim nadal pracowaé oczekuja, ze
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Nazwa firmy

Bank Millenium S.A.

BRE Bank

Carlsberg Polska

GSK Pharma

ING Polska

LOTOS S.A.

Masterfoods

PKN Orlen S.A.

Polska Telefonia
Cyfrowa Sp. z 0.0.

Unilever

Opis dzialan w zakresie zarzadzania talentami

Dla pracownikéw o najwickszym potencjale istnieja Programy
Rozwojowe: specjalnie dobrane szkolenia ukierunkowane na
rozw0j kluczowych kompetencji. Nad rozwojem czuwa mentor
w osobie Czlonka Zarzadu. Dwa razy w roku specjalnie dla nich
organizowane jest Forum Rozwojowe

Dla najlepszych pracownikéw, wylonionych podczas rocznej
oceny, ustala si¢ Indywidualne Programy Rozwoju. Otrzymuja
oni réwniez wlasny fundusz szkoleniowy dla realizacji inicjatyw
rozwojowych

Istnieja programy rozwoju kluczowych pracownikéw, tworzy si¢
plany sukcesji, rekrutuje i rozwija talenty na wszystkich poziomach
w organizacji. Ideg programéw jest, by talenty swoja postawa
dawaly przykiad innym

Wdrozono program Talent Management. Rozw6j karier zaktada
m.in. obejmowanie stanowisk z pewnym wyprzedzeniem, co
daje dodatkowa motywacj¢ do szybkiego uzupelnienia luki
kompetencyjnej i efektywniejszego uczenia si¢

W ramach programu Talent Management, po identyfikacji talentow
na bazie Indywidualnego Plan Rozwoju, realizowane sa: coaching,
szkolenia, poszerzanie odpowiedzialnosci lub powierzanie nowych
zadan, zmiana stanowiska. Istnieje rowniez mi¢dzynarodowa baza
talentéw ING Talent Track

Istnieja wyodrebnione programy: Program Indywidualnych Sciezek
Rozwoju, Program Kadry Rezerwowej, Program ABSOLWENT,
Akademia LOTOS

Talenty wytania si¢ w procesie rocznej oceny, ze wzgledu na
zdolno$§¢ uczenia si¢ oraz skuteczno$¢ realizowanych zadan.
Zapewniany jest rozwdj przez m.in. zlecanie nowych zadan
I uczestnictwo w projektach mi¢dzynarodowych

W ramach programu Young Talents wylania si¢, a nast¢pnie szkoli
w zakresie general management pracownikdw ze szczegdlnym
potencjalem. Istnieje réwniez Akademia Biznesu PKN, zwana mini-
MBA, ktdrej absolwentom proponuje si¢ indywidualne plany rozwoju

Dla najlepszych pracownikéw, ktorych kompetencje oraz
zaangazowanie w powierzane projekty i zadania zostaly ocenione
przez przelozonych jako nieprzecigtne, istnieje program , XL
Talent”: szkolenia, studia finansowane przez firm¢ badZ staze
w firmie lub zagranica, uczestnicy realizuja indywidualny plan
rozwoju dopasowany do szczegélowych potrzeb

W ramach Business Leaders Development Programme wylania
si¢, na podstawie kompetencji oraz dotychczasowych wynikow
i osiggnie¢, najlepszych pracownikéw i dla kazdej osoby tworzy
plan rozwoju: szkolenia, Development Centre

Tab. 3. Przyklady firm realizujgcych zarzadzanie talentami. Zrédifo: Tabor, J. (2008).
Rozwdj organizacji uczgcej sie a zarzgdzanie talentami. E-mentor, 24 (2). Pozyskano
z: http://www.e-mentor.edu.pl/artykull/index/numer/24/id/538 (12.07.2013).
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dana organizacja stworzy im odpowiednie mozliwosci dalszego rozwoju.
Ustalenie indywidualnych programéw rozwoju wymaga uwzglednienia
potrzeb talentéw, ale rOwniez mozliwoSci danej organizacji.

Programy rozwoju talentéw moga by¢ ksztaltowane przez wiele czynnikOw
i skfadac si¢ z roznych elementow. Do podstawowych sktadnikdéw programu
zaliczy¢ mozna (Kope¢, 2012, s. 193):

— planowanie karier talentom,

— wybor technik szkolenia i doskonalenia talentéw,

— zorganizowanie ciekawej i pelnej wyzwan pracy.

W tabeli 3 przedstawiono przyktady polskich firm, ktore stosujg systemy
zarzadzania talentami badz ich elementy.

Na Zachodzie programy adresowane do talentéw wynikaja z procesow
demograficznych i starzenia si¢ spoleczefistw oraz problemu braku zaste-
powalnosci pokoleniowej natomiast w Polsce problemu takiego jeszcze
nie ma.

4.2. Coaching

Coaching jest najlepsza z punktu widzenia kulturowego forma rozwijania
talentow, poniewaz jest dostosowany do indywidualnych potrzeb. Jest to
forma uzupetniajaca i komplementarna wobec tradycyjnych form ksztal-
cenia, ktore talentom albo sg niepotrzebne, albo po prostu dzialajg nie-
efektywnie. Zapewnia szybszy rozwo0j, petniejsze wykorzystanie potencjatu
talentow, zwigksza motywacje i przywigzanie pracownika do organizacji,
stanowi o Zrddle rozwoju talentow menedzerskich. Najlepiej sprawdza si¢
coaching niedyrektywny, w ktorym talent jest jednostkg wiodaca podczas
catego programu coachingowego. Wszystkie dyrektywne formy rozwoju, takie
jak nauczanie czy szkolenie, moga spowodowaé opor czy wewngetrzny bunt
wobec samorozwoju talentu. Talent, czyli kto§ ponadprzecigtny, moze by¢
w sposOb naturalny zbyt wrazliwy na punkcie swojej ,,wyjatkowosci”. To
kto$, kto wnosi do organizacji coS, co jest dla organizacji swoistym nadmia-
rem, daje jej specyficzng warto$¢ dodana, co$, co ja wyrdznia (Pocztowski,
2008, s. 47).

Talenty to osoby, na ktorych wynikach, postawach i rozwoju ksztaltuje
si¢ dzi§ fundamentalne zatozenia proinnowacyjnych kultur organizacyjnych.
Za pomocg coachingu najpelniej i najglebiej mozna te warto$¢ dodana
ukrytg w ludziach przetransformowaé w zachowania, normy i wartosci kul-
tury opartej na wiedzy (rysunek 7).

Coaching jest wlasnie dla tych, ktorzy wykazuja ponadprzecietng wiedze
i rzadkie umiej¢tnosci, szybko osiagaja Swietne wyniki, w ich pracy zauwaza
si¢ szybkie sukcesy. Celem coachingu jest wiec przekroczenie dotychczaso-
wych standardow, ograniczen. Takie programy nie powinny by¢ tworzone
dla os6b o przecietnych zdolnoSciach, poniewaz nie majg one wiary w swdj
potencjat. WiekszoSci pracownikdw, ktorzy nie wykazuja cech talentu, trzeba
raczej programow edukacyjnych, mentorskich.
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Talent
v v
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Rys. 7. Model coachingu utalentowanych pracownikéw. Zrédfo: Kawka, T. (2009). Zmiana
kultury organizacyjnej poprzez coaching utalentowanego pracownika. W: M. Juchnowicz
(red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim. Krakow: Oficyna
WoltersKluwers Business, s. 431.

Aby najpetniej wykorzystaé talent w organizacji, rozmowy coachingowe
z takimi pracownikami powinny dotyczy¢ kwestii spoza specjalizacji zawodo-
wej. Najczgsciej podejmowanymi w praktyce celami coachingu dla talentéw
sa (Kawka, 2009, s. 432):

— kontakty interpersonalne,

— delegowanie zadan,

— zwigkszenie osobistego wplywu,

— rozwigzywanie sytuacji konfliktowych,
— planowanie i organizowanie,

— rozwiazywanie problemow.

To dzieki coachingowi talent osiagnie korzysci, ktdrych nie odnidstby
bez niego. Talent traktuje coaching jako optymalizacje swojego potencjalu,
przygotowanie do awansu, ochrong przed porazkami po awansie. Cz¢sto si¢
zdarza, iz ze wzgledu na swoiste ,,bycie na Olimpie” talent ma problemy
z najblizszym otoczeniem. Coaching powinien zapewni¢ mu wyeliminowanie
problematycznych kontaktéw mig¢dzyludzkich, co tez moze doprowadzi¢ do
poprawy jakoSci zycia osobistego poza organizacja. W koficu za pomoca
takiego indywidualnego podejScia mozna talent zatrzymaé w organizacji,
znacznie poprawi¢ jego motywacje (Starr, 2005, s. 11).

Nalezy podkredli¢, iz coaching talentdéw to proces bardzo zindywiduali-
zowany, wspierajacy podopiecznych w podnoszeniu jako$ci pracy, rozwoju
kwalifikacji, rozumieniu swojego bytu w organizacji, we wzroScie Swiadomo-
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Sci swojej motywacji, w osigganiu celow. Coach musi budowa¢ z talentem
partnerskie relacje oparte na uczciwoSci, zaufaniu, szczerosci, odpowiedzial-
nosci, Swiadomosci, wierze w mozliwosci tego wyjatkowego cztowieka. Jest to
warunek konieczny do zmiany kultury organizacyjnej, w ktérej dominowac
beda wartoSci innowacyjnoSci, duzej tolerancji ryzyka, przy jednoczesnym
docenieniu cztowieka jako najcenniejszego kapitatu organizacji.

5. Whnioski

Z analizy danych wynika, ze waznym wyzwaniem dla przedsigbiorstw
bedzie umiejetne i racjonalne zarzadzanie talentami. Aby to zarzadzanie
byto skuteczne i efektywne, powinno koncentrowac si¢ na takich gtownych
obszarach zadaniowych tego procesu, jak: zarzucanie sieci, przyciaganie,
rekrutacja i selekcja, utrzymywanie talentow oraz zarzadzanie odejSciem
i kontaktami zewne¢trznymi. Nowoczesne zarzgdzanie talentami wymaga
przede wszystkim radykalnej przebudowy sposobu mySlenia — nowego
podejscia, ktore uwzgledni czynnik kultury organizacyjnej, odgrywajacy we
wspotczesnym biznesie niezwykle istotng role.

W przypadku firm, ktore chca konkurowa¢ na rynkach krajowych i mig-
dzynarodowych, dostrzezenie wymiaru kulturowego w zarzadzaniu jest pierw-
szym krokiem we wlasciwym kierunku. Kulturg organizacyjna, ktora zyskata
obecnie znaczenie, jest kultura adhokracji. Tworzac kulture organizacyjna
wspierajaca zarzadzanie talentami, warto sobie u§wiadomié, ze powinna ona
ewoluowac wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem, zachowaniami konkurencji,
zmieniajacymi si¢ postawami i oczekiwaniami zatrudnionych.

Nie ma jednego modelu kultury organizacyjnej, ktory zawsze w kaz-
dych warunkach otoczenia i niezaleznie od specyfiki firmy tworzylby idealne
warunki dla rozwoju talentéw. Lista wskazowek, ktore wyznaczaja kierunek
dziatan wspierajacych kreatywno$¢ pracownikdéw oraz zwigkszaja prawdo-
podobiefistwo pojawienia si¢ w organizacji nowych idei i rozwiazan, jest
dtuga. Wedtug autorki najwazniejsze determinanty kultury organizacyjnej
wspierajace rozwoj talentow to:

1. Dopasowanie talentu do istniejacej kultury organizacyjnej poprzez analize
spojnosci jego celow i wartosci z tymi, ktore sg promowane i oczekiwane
przez organizacje.

2. Kreowanie kultury organizacyjnej w taki sposdb, aby byla przyjazna dla
wylania i hotubienia talentéw.

3. Waznym sktadnikiem zaréwno motywowania, jak i zatrzymywania w przed-
siebiorstwie ponadprzecietnych pracownikéw jest zbudowanie indywidual-
nych programdw rozwoju talentéw zwigzanych z planowaniem odpowiednich
Sciezek karier, doborem technik szkolenia i doskonalenia oraz zadbanie
o ciekawa prace, petng wyzwan w warunkach dogodnych dla talentdw.

4. Problem z gwiazdami polega na tym, ze sa one w znacznej mniejszoSci,
a przez to stanowig obiekt zakus6w konkurencji czy head hunteréw. Dla-
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5.

6.

7.

P
1

tego tak wazne jest wdrozenie w firmie narzedzi zatrzymywania talentow.
W tym celu firmy muszg zapewni¢ talentom intensywny i zindywiduali-
zowany system szkolefi oparty na poziomie doskonalenia i innowacji —
coaching. Wdrozenie coachingu w organizacji umacnia rozwoj procesow
uczenia si¢, co powoduje wzmocnienie kadry i podniesienie poziomu
kompetencji, a takze prestizu organizacji.

Waznym skladnikiem tworzacym kulture organizacyjna wspierajacq zarza-
dzanie talentami jest oparcie na zaufaniu zamiast rywalizacji i nieufnoSci.
Zaangazowanie Scistego kierownictwa firmy w rozwigzywanie probleméow
zarzadzania talentami.

Wprowadzenie nowej funkcji menedzera talentow jako osoby koordy-
nujacej wszystkie dzialania w tym obszarze.

rzypisy

Zarzadzanie talentami pojawilo si¢ po raz pierwszy w USA w latach 80. XX w.
Wowczas, przy braku osdb mogacych zapewnic ciaglo$¢ sukcesji najwyzszych stano-
wisk oraz specjalistow i ekspertéw z doSwiadczeniem i wiedza, zainteresowano si¢
rekrutowaniem i szczegdlnym traktowaniem osob o wysokim potencjalne, ktére mogty
w duzym stopniu przyczyni¢ si¢ do rozwoju firmy i wzmocnienia jej konkurencyjnosci
na rynku. Zagadnienie to zostalo jednak wypromowane dopiero pod koniec lat 90.,
kiedy to ogloszono stan ,,wojny o talenty” (The War for Talent) — zauwazono, ze
liczba bardzo zdolnych o0séb jest bardzo ograniczona i ze sukcesem firmy jest zwy-
ci¢zenie z innymi przedsigbiorstwami na rynku globalnym, w przyciaganiu do siebie
najlepszych kandydatow.

W badaniu przeprowadzonym online uzyskano 5 561 odpowiedzi z r6znych krajow
Swiata.

,Niedobdr talentdw” to cykliczne badanie ManpowerGroup, ktérego celem jest
okreSlenie skali problemu, jaki napotykaja pracodawcy poszukujacy pracownikow
do swoich organizacji. W corocznej ankiecie, ktora przeprowadzana jest przez Man-
powerGroup od 2006 r. na $wiecie i od 2008 r. w Polsce, bierze udziat okofo 40 tys.
respondentéw z ponad 40 krajow, w tym 750 z Polski. Odpowiadajacymi sa osoby
odpowiedzialne za polityke¢ personalng w malych, Srednich i duzych firmach prywat-
nych i instytucjach panstwowych.

Region EMEA - Europa, Bliski Wschod i Afryka.

Po raz pierwszy terminu ,kultura organizacyjna” uzyt w potowie XX w. E. Jacques —
Jacques, E. (1951). The Changing Culture of a Factory. London: Tavistock. Zdefiniowat
ja jako: zwyczajowy i tradycyjny sposob myslenia i dziatania, podzielony w mniejszym
lub wigkszym stopniu przez wszystkich cztonkéw, a ktérego nowi cztonkowie musza
si¢ nauczy¢ i przynajmniej cz¢Sciowo go zaakceptowac, aby sami mogli by¢ zaakcep-
towani w firmie.

Total performance scorecard (TPS) to proces ciaglego, stopniowego zwigkszania o0sig-
gniec indywidualnych, rezultatow projektow i wynikow organizacji. Koncepcja zaktada
budowanie kultury, w ktdrej cele i aspiracje pracownikoéw polaczone sg bezkonfliktowo
z celami organizacji.

132 DOI 10.7172/1644-9584.44.9



Barbara Wyrzykowska

Bibliografia

Bartman, K. (2011). Bezrobocie nie spada, a pracownikdw brakuje. Pozyskano z: http://www.
obserwatorfinansowy.pl/2011/12/13/bezrobocie-nie-spada-brak-pracownik (10.07.2013).

Berger, L.A. (2004). Creating a talent management system for organizational excellence:
Connecting the Dots. W: L.A. Berger i D.R. Berger (red.), The talent management
handbook, creating organizational excellence by identifying, developing & promoting your
best people. New York: McGraw-Hill.

Garrow, W. i Hirsch, W. (2008). Talent Management: Issues of Focus and Fit. Public
Personal Management, 36 (1).

Ingram, T. (2011). Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludz-
kimi. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kawka, T. (2009). Zmiana kultury organizacyjnej poprzez coaching utalentowanego pra-
cownika. W: M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem
ludzkim (s. 428-435). Krakow: Oficyna WoltersKluwer Business.

Kope¢, J. (2008). Dylematy zarzadzania talentami. W: S.A. Witkowski i T. Listwan (red.),
Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjami (s. 288-289). Warszawa: Difin.
Kopeé, J. (2009). Twworzenie kultury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie talentami
w organizacji. W: M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapi-

tatem ludzkim. Krakéw: Oficyna WoltersKluwer Business.

Kopeé, J. (2010). Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie przysztosci. Pozyskano
z: http://www.orgmasz.pl/wydawnictwo/files/Kopec.pdf (11.07.2013).

Kope¢, J. (2012). Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie. Krakéw: Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego.

Kwiecien, K. (2005). Zarzadzanie talentami w mig¢dzynarodowych korporacjach.
W: S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie talentami (s. 161-166). Warszawa: IPiSS.
Lipka, A. (2010). Inwestycje w kapital ludzki organizacji w okresie koniunktury i deko-

niunktury. Warszawa: WoltersKluwer.

Listwan, T. (2005). Zarzadzanie talentami — wyzwanie wspodlczesnych organizacji.
W: S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie talentami. Warszawa: IPiSS.

ManpowerGroup. (2013). Niedobor talentow. Wyniki badania. Warszawa: Manpower-
Group. Pozyskano z: http://www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/
PL/2013_Niedobor_talentow_Raport_ManpowerGroup.pdf (12.07.2013).

Morawski, M. (2009). Zarzgdzanie profesjonalistami. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Morawski, M. i Mikuta, B. (2009). Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne
tworzenia systemu. Pozyskano z: http://mikulab.fm.interia.pl/zzl-3-4-2009-morawki-
mikula.pdf (22.05.2013).

Pocztowski, A. (2008). Zarzqdzanie talentami w organizacji. Krakow: Oficyna WoltersKluwer
Business.

Starr, J. (2005). Coaching. Procesy, zasady, umiejetnosci. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Tabor, J. (2008). Rozwdj organizacji uczacej si¢ a zarzadzanie talentami. E-mentor, 24 (2).
Pozyskano z: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/24/id/538 (12.07.2013).

Tabor, J.A. (2013). Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie, koncepcje, strategia, praktyka.
Warszawa: Poltext.

The Boston Consulting Group and World Federation of People Management Associations.
(2010). Creating People Advantage. How Companies Can Adapt Their HR Practices
for Volatile Times. Boston: The Boston Consulting Group.

Wozniakowski, A. (2005). Globalizacja — Roéznorodno$¢ — Zarzadzanie talentami.
W: S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie talentami (s. 37-52). Warszawa: IPiSS.

Problemy Zarzadzania vol. 11, nr 4 (44), 2013 133



