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Zarzadzanie talentami
Talent jest dobrem XXI wieku
Tony Blair

Wstep

Zagadnienie zarzadzania talentami pojawito si¢ po raz pierwszy w USA juz
w latach 80., kiedy to przy braku os6b mogacych zapewni¢ ciagtos$¢ sukcesji naj-
wyzszych stanowisk oraz specjalistow i ekspertow z doswiadczeniem i wiedza
zainteresowano si¢ rekrutowaniem i szczegdlnym traktowaniem osob o wyso-
kim potencjale, ktore moglty w duzym stopniu przyczyni¢ si¢ do rozwoju firmy
i wzmocnienia jej konkurencyjno$ci na rynku. Zagadnienie to zostato jednak wy-
promowane dopiero pod koniec lat 90., kiedy to ogloszono stan ,,wojny o talen-
ty” (The War for Talent). Zauwazono, Ze liczba bardzo zdolnych os6b jest bardzo
ograniczona i ze sukcesem firmy jest zwycigzenie z innymi przedsigbiorstwami
na rynku globalnym w przyciaganiu do siebie najlepszych kandydatéw [Tabor].

Celem opracowania jest przedstawienie koncepcji zarzadzania talentami
oraz przeglad istniejacych badan.

Istota zarzadzania talentami

W. Kopalinski definiuje talent jako wybitne uzdolnienia specjalne do po-
czynan tworczych albo odtworczych [Kopalinski 1989]. Talent to pracownik,
ktory w sposob szczegdlny wplywa na wzrost wartosci firmy i wyrdznia si¢ wyz-
szym niz przecigtny w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak rowniez
do sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich [Glowacka-Stewart 2006].
W Katedrze Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie przeprowadzono badania nad talentami w organizacjach (zob. tab. 1).
Nie ma konsensusu w$rod praktykow co do znaczenia terminu ,talent”. Wsrod
préb zdefiniowania pracownika utalentowanego przewazaja kladace akcent na
jego efektywnos¢. Pojedyncze wypowiedzi podkreslaly postrzeganie talentu
jako osoby wysoko wykwalifikowanej lub osoby o szczegdlnym doswiadczeniu
praktycznym zwiazanym z praca [Pocztowski 2008, s. 45].
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Tabela 1
Rozumienie pojecia ,,pracownik utalentowany”

Odpowiedz stIIfZ::h
Osoba uzyskujaca ponadprzecietne wyniki lub wysoce efektywna 19
Osoba, ktéra zdobyta rozlegta wiedze, pracownik wiedzy 5
Osoba majgca ponadprzecietne uzdolnienia w jakim$ kierunku 15
Osoba o specyficznych cechach osobowosci 5
Osoba wysoko wykwalifikowana 1
Osoba ze szczegdlnym doswiadczeniem praktycznym zwigzanym z praca 1

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Krakow 2008, s. 45.

Zadaniem przedsigbiorstw jest zdefiniowanie wartosciowych dla firmy pra-
cownikow, okreslenie ich potencjalu oraz $ciezki rozwoju. Potencjat pracowni-
ka jest wypadkowa okreslonych cech i wlasciwosci konkretnego zatrudnionego,
awiec jego: zdrowia, zdolnosci, wiedzy ogolnej i zawodowej, umiejetnosci prak-
tycznych, poziomu rozwoju moralnego, motywacji do pracy i ciaglego rozwoju
oraz zdobytego doswiadczenia [Skrodzka].

Podstawowe dla sukcesu organizacji staje si¢ tym samym okreslenie istoty
zarzadzania talentami. Literatura dostarcza zroznicowanych prob zdefiniowa-
nia tej dziatalno$ci. T. Listwan definiuje zarzadzanie talentami jako ,,(...) zbior
dziatan odnoszacych si¢ do 0sob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z za-
miarem ich rozwoju i sprawnos$ci oraz osiagania celéw organizacji”. Twierdzi
on rowniez, ze zarzadzanie talentami mozna opisa¢ jako trzyetapowy proces:
wejscie, transformacja, wyjscie [Listwan 2005, s. 21-26]. Ujgcie bardziej szcze-
gotowe mowi o identyfikacji, rozwoju, utrzymaniu, zaangazowaniu i wlasciwym
wykorzystaniu talentéw w okreslonych warunkach organizacyjnych [Pocztow-
ski 2008, s. 50, za Sienkiewicz 2007, s. 32].

Model ,,talent na zadanie”

Nowoczesne zarzadzanie talentami wymaga radykalnej przebudowy sposobu
myslenia — nowego podejscia, ktore uwzgledni czynnik niepewnosci, odgrywa-
jacy we wspolczesnym biznesie niezwykle istotna rolg. Peter Cappelli proponuje
zaadaptowac na potrzeby zarzadzania talentami koncepcje pokrewna produkcji
JIT, czyli model ,talent na zadanie” (talent-on-demand), poniewaz zarzadzanie
wewngtrzng fabryka talentow jest pod wieloma wzglgdami bardzo podobne do
tancucha dostaw. Model ,,talent na zadanie” daje pracodawcom narzedzia zarza-
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dzania talentami i zaspokajania ich zawodowych potrzeb, a takze metody odzy-

skania $rodkow zainwestowanych w rozwd¢j pracownikow. Pozwala zachowaé

rownowage migdzy ich interesami a interesami pracownikow i osiagna¢ wyzszy

poziom umiejgtnosci niezbednych spoleczenstwu [Cappelli 2010, s. 141-151].

Model ten opiera sig¢ na czterech zasadach, z ktérych dwie odnosza si¢ do ryzyka

btedu przy szacowaniu wielkosci popytu, a dwie do stopnia niepewnosci po stro-

nie podazy [Cappelli 2010, s. 146]:

1. Produkuyj i kupuj, a zminimalizujesz ryzyko i1 koszt btednej prognozy — nie-
ktoére stanowiska czasami tatwiej obsadzi¢ specjalistami pozyskanymi z ze-
wnatrz.

2. Dostosuj program rozwoju talentow do stopnia niepewnosci popytu na kadre
menedzerska — jednym ze sposobow jest podziat dtugich programow rozwo-
ju na krotsze etapy.

3. Staraj si¢ zwigkszy¢ zwrot z inwestycji w programy rozwoju pracowni-
kéw — jednym ze sposobow jest naktonienie pracownikéw do partycypacji
w kosztach programow doskonalenia umiej¢tnosci menedzerskich.

4. Dbaj o ochrong wlasnych inwestycji w rozwdj talentow przez zrownowa-
zenie interesOw pracodawcy 1 pracownika — sposobem jest wlaczenie pra-
cownikow w proces podejmowania decyzji dotyczacych ich dalszej kariery
w firmie.

Zastosowanie analityki do zarzgdzania talentami

Pracodawcy, ktorzy chea, aby ich najlepsi pracownicy byli jeszcze efektyw-
niejsi, powinni zarzadza¢ nimi wykorzystujac narzedzia analityczne, a nie intuicjg
1 wyczucie. Szes¢ technik analitycznych, ktore mozna stosowac do zarzadzania
personelem, to [Davenport, Harris, Shapiro 2011, s. 97-100]:

1. Gromadzenie danych na temat kapitatu ludzkiego to czg$¢ zintegrowanej,
ogolnofirmowej bazy danych dotyczaca wydajnosci poszczegdlnych osob
i zawierajaca dane odnoszace si¢ do calego przedsigbiorstwa, takie jak liczba
zatrudnionych, wykorzystywanie pracownikow dorywczych, poziom rotacji
i rekrutacja kadr.

2. Analizy danych kadrowych stuza do zbierania i segregowania danych na
temat personelu wedtug oddziatléw i piondw funkcyjnych. Analizy te ze-
stawiaja informacje o wydajnosci poszczegdlnych osob, takie jak in-
dywidualne osiagnigcia w podstawowym zakresie odpowiedzialnosci,
z miernikami procesow kadrowych typu koszt i czas oraz z miernikami wy-
nikowymi, do ktorych naleza zaangazowanie pracownikow i ich rotacja.
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3. Analiza inwestycji w kapitat ludzki pomaga przedsigbiorstwu zrozumie¢,
jakie dziatania maja najwigkszy wplyw na jego wyniki biznesowe.

4. Prognozy kadrowe obejmuja analizy rotacji personelu, plandéw sukcesji
i danych na temat szans biznesowych. Opracowuje si¢ je, aby wykrywaé
potencjalne braki lub nadmiary najwazniejszych zdolnosci na dlugo przed
momentem ich wystapienia.

5. Model wartos$ci utalentowanych pracownikow umozliwia poszukiwanie od-
powiedzi na pytanie ,,Co sktania pracownikéw do pozostania w naszej fir-
mie?”. Stosujac metody analityczne, mozna obliczy¢, co osoby zatrudnione
w przedsigbiorstwie cenig sobie najbardziej, a nastgpnie stworzy¢ model,
ktory poprawi wskazniki utrzymania kadr.

6. Lancuch dostaw talentow pomaga na biezaco podejmowa¢ decyzje dotycza-
ce potrzeb kadrowych.

Najlepsze firmy postrzegaja swoich pracownikow nie tylko jako jednostki
ludzkie, ale tez jako bogate zrddto danych o zbiorowosci, dzigki czemu mene-
dzerowie moga podejmowac lepsze decyzje kadrowe. Firmy, ktore wykorzystuja
dane do poglebiania wiedzy na temat kapitalu ludzkiego, juz teraz dysponuja
trudna do skopiowania przewaga konkurencyjna [Davenport, Harris, Shapiro
2011, s. 101].

Zarzadzanie talentami w swietle badan

Raport Badawczy Zarzadzanie talentami: wyzwania, trendy,
przyktady rozwiazan

Badanie stowarzyszenia Conference Board i firmy House of Skills zostato
przeprowadzone w 2006 roku. Autorami raportu sa K. Glowacka-Stewart oraz
M. Majcherczyk. Dane do raportu zebrano m.in. za pomoca imiennych ankiet
rozestanych do dyrektorow HR 300 najwigkszych firm w kraju (wg ,,Listy 500
Rzeczpospolitej”). Firma pragnaca przyciagna¢ do siebie talenty musi przede
wszystkim zapewni¢ swoim pracownikom szeroko rozumiany rozwdj: dhugo-
terminowy, obejmujacy réwniez awans (zob. rys. 1). Respondenci podkreslali
roéwniez znaczenie ciekawych zadan oraz atmosfery i kultury takiej organizacji.

Wsrdd organizacji, ktére wdrozyty program rozwoju talentéw mozna zaob-
serwowac zbiezno$¢ w powodach, dla ktorych si¢ na to zdecydowaty (zob. rys. 2).
Jako gtéwne powody firmy wskazuja: che¢ przyciagania najlepszych kandy-
datow, a takze zapobieganie utracie najlepszych pracownikéw, budoweg nowej
kadry zarzadzajacej, jak rowniez che¢ skoncentrowania dziatan szkoleniowych
1 rozwojowych na najlepszych.
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Dobra atmosfera pracy 70%

Ciekawe 73%
zadania/praca

919

Szkolenia i mozliwosci rozwoju
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Rysunek 1

Trzy najwazniejsze wybory dotyczace skutecznego pozyskania, utrzymania i motywowa-
nia utalentowanych pracownikéw

Zrédto: Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M., Zarzadzanie talentami: Wyzwania, tren-
dy, przykiady rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board, 2006;
www.conference-board.org/pdf fee/raport_zarzadzanietalentami.pdf
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pracow nikow
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zmiany organizacyjnej
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Rysunek 2

Najwazniejsze wybory dotyczace przyczyn wprowadzenia programu zarzadzania talen-
tami

Zrodto: Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M., Zarzgdzanie talentami: Wyzwania, tren-
dy, przykiady rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board, 2006;
www.conference-board.org/pdf fee/raport_zarzadzanietalentami.pdf

Firmy biorace udzial w badaniu widza zdecydowanie wigcej pozytywnych
niz negatywnych efektow wprowadzenia u siebie procesu zarzadzania talentami
(zob. tab. 2).

Jesli chodzi za$§ o wybor pracownikow majacych uczestniczy¢ w programie
zarzadzania talentami, to 39% respondentéw wskazalo, iz program objal wybra-
nych pracownikow, 30% — kadr¢ menedzerska, a 18% — menedzerow liniowych.
Zaledwie w 15% badanych firm proces obejmuje wszystkich pracownikow. Jesli
chodzi o tryb wytaniania pracownikow okreslanych jako talenty, to az w 73%
firm proces wyboru rozpoczyna si¢ od wskazania osoby przez jej bezposrednie-
go przetozonego. Warunkami koniecznymi do zakwalifikowania si¢ do grupy ta-
lentow musza by¢ ponadprzecigtne wyniki oceny okresowej (55%), jak rowniez
bardzo wysoki poziom realizacji celow (33%).
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Tabela 2
Efekty wdrozenia programéw zarzadzania talentami
Pozytywne efekty Negatywne efekty
— budowanie bazy pracownikéw o wysokich kompeten-|— wysoki koszt programu, ko-
cjach, zaangazowanych w kluczowe projekty, duzo nieczno$¢ przeznaczenia do-
szybciej wchodzacych w nowe obowiagzki; datkowego budzetu;
— zabezpieczenie przysztosci firmy, przygotowanie przy- |— ryzyko podkupienia najlep-
sztej kadry zarzgdzajgcej; szych, dodatkowo doinwesto-
— lojalno$é¢, oddanie firmie, wieksza motywacja, zaanga- wanych 0séb przez konkuren-
zowanie i lepsze wyniki oséb wytonionych w ramach cje;
programu; — niezadowolenie pracownikéw
— obnizenie kosztéw rekrutacyjnych (obsadzanie stano- niewyréznionych w ramach
wisk menedzerskich wewnetrznymi talentami, brak ko- procesu.
niecznosci przeprowadzania zewnetrznych projektow
rekrutacyjnych);
— wieksza otwartosé pracownikédw na uczenie sie, Swia-
domos$¢ wilasnych brakéw i potrzeb, komunikowanie
ich przetozonym;
— wewnetrzny networking, powstanie dobrze wspétpracu-
jacych zespotéw, naturalna wymiana informacji miedzy
réznymi strukturami organizacji.

Zrédio: Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M., Zarzadzanie talentami: Wyzwania, tren-
dy, przyktady rozwigzar, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board, 2006;
www.conference-board.org/pdf fee/raport_zarzadzanietalentami.pdf

Raport Future of Talent Management

Autorem raportu jest firma Mercer —§wiatowy lider w dziedzinie HR. Badanie
przeprowadzone w maju 2010 roku zawierato odpowiedzi z 200 przedsigbiorstw
w Europie. Respondenci reprezentowali organizacje réznych wielkosci, od
mniejszych firm zatrudniajacych mniej niz 500 pracownikow az do wielkich
korporacji majacych 10 000 lub wigcej pracownikow. Ankieta objeta szeroki
przekroj branz. Rysunek 3 ukazuje najwazniejsze priorytety zarzadzania talen-
tami w Europie w ciagu najblizszych 3-5 lat. Respondenci zostali poproszeni
o okreslenie w swojej organizacji trzech najwazniejszych priorytetow zarzadza-
nia talentami. Stwierdzili, Ze najwazniejsze sposrdd tych trzech priorytetow beda
sukcesja (40%) 1 szkolenie kadry kierowniczej (34%). Nie bez powodu kierow-
nictwo znalazto si¢ na czele listy priorytetow, gdyz zarzadzanie talentami rozpo-
czyna si¢ na szczycie. Nie mozna zbudowac¢ mocnej bazy talentoéw bez silnego
przywodztwa.
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Rysunek 3

Najwazniejsze priorytety zarzadzania talentami w Europie w ciggu najblizszych trzech
do pieciu lat

Zrédio: Raport Future of Talent Management, EMEA employers plan to reshape talent
programmes as the economy shifts towards growth, MERCER, 2010.

Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania talentami nie jest juz traktowana jako nowoczesny
trend, stosowany jedynie przez migdzynarodowe korporacje, lecz jako koniecz-
no$¢ kazdego przedsigbiorstwa, ktore chce przetrwac i rozwijac si¢ na wymaga-
jacym rynku. W dzisiejszych czasach najwarto§ciowsze aktywa to kapitat ludzki,
a firmy, ktore staraja si¢ zatrzymac je przy sobie osiagaja najwigksze sukcesy.
Z analizy przedstawionych w artykule raportéw wynika, ze badane przedsigbior-
stwa dostrzegaja zdecydowanie wigcej pozytywnych niz negatywnych efektow
wdrozenia u siebie programu zarzadzania talentami. Umiejetnos¢ zidentyfikowa-
nia talentu staje si¢ kapitalem organizacji, bo przyczynia si¢ do wzrostu jej kon-
kurencyjnosci. Wprowadzenie do przedsigbiorstwa systemu zarzadzania talenta-
mi wiaze si¢ z koniecznoscia uruchomienia dodatkowych proceséw podnoszenia
kwalifikacji. Wdrozenie zarzadzania talentami w organizacji umacnia rozwoj
procesoOw uczenia sig, co powoduje wzmocnienie kadry i podniesienie poziomu
kompetencji, a takze prestizu organizacji.
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Talent Management

Abstract

Talent management is listed as the world’s major trends. The author presents
the causes of the growing importance of talents in companies, acquisition me-
thods, development and a new pattern of talent management: “talent on demand”
model which is more appropriate for 21st century business. The author also po-
ints out the possibility of using analitycal tools in talent management. The article
presents the study results of talent management.



