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Wprowadzenie

W dobie gaspodarki opartej na wiedzy, zrodlem kreowania sukcesu organizacii
sy zasoby ludzkie i ich zdolnosei. Biezace oraz przyszle cele strategiczne przedsigbior-
stwa mogg by¢ realizowane w oparciu o odpowiednig liczg specjalistow o wysokich
kwalifikacjach i duzym potencjale rozwoju. Pracownicy utalentowani, bo o nich tutaj
mowa, sg jednak dobrem rzadkim.

Glowny przyczyng deficytu talentow w skali lokalnej i globalnej sg zmiany
demograficzne (starzenie si¢ spoleczenstwa, migracje ekonomicene), ewolucja na ryn-
kach pracy, globalizacja oraz przejScie z gospodarki przemyslowej do informacyjnej.
Z tego tez wzgledu pracodawcey coraz czgsciej dostrzegaja potrzebe budowania progra-
mow zarzadzania talentami, ktorych glownym celem jest pozyskanie i utrzymanie klu-
uowych dla organizacji pracownikow. Potwierdza to Raport Polskiego Stowarzyszenia
Kadrami’, wedlug ktorego 35% respondentow zadeklarowato wykorzystanie koncepcji
zarzadzania talentami w organizacjach, w ktorych pracujg, a 55% uczestnikow badania
deklaruje zamiar wprowadzenia takiej koncepeji w 2009 rokd’,

Niniejszy artykut poswigcony jest problematyce zarzgdzania talentami. Przed-
stawia istot¢ i znaczenie tej koncepeji dla organizacji oraz propozycje modelowego
uj¢cia procesow zarzgdzania talentami.

Pojecie talentu i cechy cziowieka utalentowanego

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wicle definicji talentu i zarzydzania ta-
lentami. Jednoznaczne zdefiniowanie talentu jest w iej samej mierze wazne, co rownie
trudne. Wediug detinicji slownikowej talent 10 wybitne uzdolnienie do czegos, prey
czym wuzdolnienie to . dyspozycja warunkujch nabywanie nieprzecigtnych sprawnosci
lub umiejetnosci w jakiej$ dziedzinie™. Talent to predyspozycje. umiejetnosei do dzia-
lan oryginalnych, wyjatkowych. Ed Mlchuels uwaza, ze: talent to suma zdolnosci danej
osohy - jej wrodzonych darow, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, inteligencji, osq-

' Mpr, absolwentka Studiow Doktoranckich, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Lkonomiczny w Krakowic.
Y Stan Kapualu Ludskiego w Polsce, Rok 2008, Raport Polskicgo Stowarzyszemia Zarzadzania Kadrami,
PSZK Warszawa 2008, s. 20,

Y Budanic zarzqdzanie talentami w Polsce 2008, przeprowadzone w kwictniu 2008 w ramach wspolpracy
badawcze) PSZK i SGH zostaty zrcalizowane na probic 180 duzych firm
* 3. Bralezyk (red.), Slownik 100 fsigey potrzebnych stow, PWN, Warszawa 2005, ss. 835, 891
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dow. postaw, chmal.luru i przedsighiorczosci. Zawiera rowniez umiejemosc uczenia sie
i doskonalenia’.

Z punktu widzenia organizacji. stowo talent coraz czgsciej uzywane jest jako
synonim Pracownika®. Wedlug Raportu The Conference Board, Jtalent™ 10 pracownik,
klory w sposob m./cbo!nv w ply\u na wzrost wartosci firmy i wyroznia si¢ wyzszym
niz pr/eut,lnym w organizacji polcngalcm do dalszego rozwo;u. Jak réwniez do spra-
wowania wyzszych funkeji muncd/crskuh . Krzysztof Kwiecien przypisuje pracowni-
kowi -talentowi nastgpujace kompetencje:*

= umicjetnosé strategicznego myslenia,

= zdolnosci preywodeze,

= inteligencje emocjonalna,
umiejetnosé wywierania wplywu,
przedsigbiorczosc,
orientitcj¢ na rezultaty,
elastycznosé i adaptacjg do zmian,

*  umiejgtnosé pracy w grupie.

*  umiejetnosci techniczne w ramach swojej specjalnoscei.

W praktyce dzialalnosci personalnej organizacji ING Uslugi Finansowe SA ta-
lent. to pracownik ktory”:

= Jest manga/owany. chetny i zdolny do zdecydowanego rozwoju osobi-

stego i swojej kariery.

= Prezentuje ponadprzecigine osiagniecia i efektywnosc.

= Demonstruje w dzialaniu kompetencje zgodne z profilem lidera ING.

= Ma doskonale doswiadczenie w swoim obszarze dzialania.

*  Ma autorytet i umiejetnosci wywierania wplywu (agent zmiany).

= Jest gotowy na rozwdj kariery w ramach grupy ING.

Talent 10 zlozony zbidr umiejgtnosci, wiedzy i zdolnosci poznawczych pra-
cownika. a takze unikatowa kompozycja cech osobowosci. Talent przejawia si¢ w po-
zadanych zachowaniach spotecznych oraz efektach bedacych wyrazem tych zachowan
w konkretnych sytuacjach zawodowych, W celu prawidlowego zbilansowania predys-
pozycji pracownikow z potrzebami organizacji, kazde przedsigbiorstwo powinno samo-
dzielnie okreslié DNA talentu. Rézne branze i dziedziny specjalizacji wymagajy bo-
wiem odmiennych kompetencji. Odpowiednio zdefiniowane i zweryfikowane talenty
podwyzszaja kapital organizacji, co preeklada si¢ na wzrost konkurencyjnosci organiza-
¢ji na globalnym rynku.

Znaczenie zarzadzania talentami w organizacji

Zarzadzanie talentami to holistycma dyscyplina, obejimujgca szeroki wachlarz
wzajemnie powigzanych procesow i programow. Glownym zadaniem systemu zarzadzania

* E. Michacls, H. Handficld-Jones, B. Axclrod, The War for Talem, Harvard Business School Press, Boston
2001.

®N. Sosinska. Magra rozwojis talentow, 1FC PRESS, Krakow 2007, 5. 15,

T K. Glowacka-Stewan, Zarzqdeunie talentani. Wyzwania, trendy, prevklady rozwigzan, Raport Badawezy,
The Conference Board Europe, Warszawa 2006, s, S,

* K. Kwiccicni, Zarzqd=anie talentami w migdsyvnarodowyel korporaciach, |w:) S. Borkowska (red.), Zarzq-
deanie wlemami, IMSS, Warszawa 2008, s, 163,

* L. Wiskowska, J. Kozinski, Wvmagajqey talent, Personcl i Zarzydzanic™ 2008, nr 127225, s, 30.
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talentami jest zapewnienie odpowiedniej jakosci podazy pracownikow, kiorzy bedg w stanie
realizowac biezgce i przysee cele strategiczne oraz zalozenia rozwojowe organizacji. Wia-
deiwl ludzie na wlasciwym miejscu, profesjonalnie wypelniajgey swoje obowiazki.

Specjalisci z instytutu Saratoga twierdzg. iz kluczowe clementy metodyczne
zarzadzania talentami to rozpoznanie, przycigganie, zatrzymanie, rozwoj i wykorzysta-
nie tatentow'”, Oznacza to, iZ rolg dzialu kadr i menedzera jest nic tylko zatrudnienie
i wprowadzenie do organizacji utalentowanych pracownikow, ale takze dbanie o lepsze
warunki i perspektywy ich rozwoju. Ciagly zintegrowany proces zarzydzania talentami
ma wiele zalet, pomaga pracodawcom w:

= efektywnym planowaniu zasobu talentow,

*  preycigganiu najlepszych pracownikow,

= zwigkszaniu produktywnosci,

= motywowaniu do wlasciwych zachowan,

= rozwijaniu potencjatu i kluczowych zdolnosei,

»  zatrzymaniu wysokicj klasy specjalistow,

s zarzgdzaniu roznorodnoseia,

s wychowaniu™ kadry sukcesorow,

" rozwoju ,organizacji uczgce) sig”,

= kreowaniu odpowiedniej ..marki pracodawcy” na rynku.

Zintegrowane zarzadzanie talentami

Zwigkszone zainteresowanie programami  zarzadzania lalentami  wynika
w glownej mierze z silnych wplywow czynnikow zewngtrznych oraz wewnetrznych
wymiagan organizacyjnych. Przedstawione w schemacie | czynniki rzutujy na formg
przyjetych rozwiazan wzgledem programow zarzidzania talentami oraz na relacje panu-
jace pomiedzy strategiy biznesowa, strategia zarzadzania zasobami ludzki oraz strategiy
zarzadzania talentami.

Ze wzgledu na fakt, iz definicja talentu nie jest jednoznaczna, a kazda organi-
zacja moze mie¢ odmienne, specyficzne podejscie do tego zagadnienia, trudno znalezé
uniwersalny model zarzadzania talentami. Schemat 2 prezentuje zatem ujecie ogolne.

Pierwszym podstawowym warunkiem przygotowania, wdrozenia i utrzymania
cfeklywnego procesu zarzadzania talentami jest zaszezepienic w kierownictwie najwyz-
szego i Sredniego szezebla preekonania o potrzebie i znaczeniu talentow dla sukcesow
organizacji. Programy rozwojowe sy dtugotrwale i kosztowne, wymagaja scislej wspol-
pracy z zarzadem preedsigbiorstwa, dzialem kadr, menedzerami poszczegbdlnych dzia-
low i komorek. Poniewaz proces ten wymaga stalej weryfikacyi i modernizacji w zalez-
nosci od zmieniajacego sig¢ otoczenia, wazne jest, aby wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne
za ten proces. Praktyka gospodarcza pokazuje. iz w 70% badanych firm, odpowiedzial-
nos¢ spoczywa na dziatach HR'', Dzial personalny przygotowuje grunt pod wprowa-
dzenie mentalnosci, Lwycw#’)w 1 zasad zarzadzania osobami o szezegdlnych kompeten-
cjach, wartosci i potencjale”. Z kolei od wicdzy i dojrzalodei menedzerow zalezy spo-
s0b i zakres wykorzystania .(alentu™ pracownika.

" Saratoga, Key Trends in Human Capital: A global perspoctive, PricewaterhouseCoopers, London 2005,

" K. Glowacka-Stewan, M. Majcherezyk, Zarzqekanie talentami wyzwania, trendy, rozwigzania, Kompen-
dium Kadry w Polsce 2007, Nowoczesna firma, Warszawa 2007, s. 46.

* K. Glowacka-Stewart, Dwie pulapki zarzqdeania talentami, Harvard Busincss Review Polska™ 2007, ur 1,
5. 12-15,
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|
E
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- konkurencyjnosé firmy, L - trendy demograficzne
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-, pracodawca z wyboru®, T - percepcja menedzeréw,
A liderdw,
M
|

Kniedobér umejetnosci Kzachowanie réwnowagi j

Schemat 1. Crynniki wplywajyce na proces zarzgdzania talentami.
Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawic: fmtegrated and integrative talent management, a strate-
gic HR framework, Research Raport, The Conferenee Board, USA 2004, s. §; Nivdohdr talentow na renku
pracy 2008, Raport ckspercki Manpower, Warszawa 2008,s. 3 S,

Proces zarzgdzania talentami w danej organizacji jest pochodny jej celow, stra-
tegii, wartosci. a takze planow kadrowych. Strategia ukazujgca biezyce plany oraz po-
(rzeby biznesowe firmy na najblizsze lata, jest punktem wyjscia dla okredlenia ilosci
i jakosci talentow. Badania w tym zakresie ukazujy jednak, iz w wielu firmach podsta-
wowg tunkejg zarzgdzania talentami jest zapobieganie odejéciom najccnniejsz;ch pra-
cownikow (42%), a zaraz potem przyciaganie najlepszych specjalistow (39%)"". Powo-
dy biznesowe sg podawane znacznie rzadziej. Brak powigzania ze stralegicznymi po-
trzebami firmy, stanowi powazne zagrozenie dla powodzenia programiéw zarzadzania
talentami i sukcesOow przedsigbiorstwa w dlugim okresie czasu.

O formie i tresci strategii zarzgdzania talentami decyduje wyznawana w orga-
nizacji filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze jako$¢ kapitalu Judzkiego
w organizacji oraz syluacja na rynku pracy". Niekiore organizacje prezentujy zintegro-
wane podejicie do zarzadzania talentami. obejmujac tym procesem wszystkich pra-
cownikow™, inne promujy dzialania skoncentrowane na wybranym segmencie talentu,
w zaleznosei od potrzeb organizacji. Bez wzgledu na formg podejscia organizacji do
zarzgdzania talentami, przejrzystosc i spojnosé powinna by¢ zachowana we wszystkich
procesach pozyskiwania, utrzymania i rozwoju talentow.

" Ibidem, s. 12.
" AL Poeztowski (red.), Zavcad=anie talentami w organizacii, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, 5. 61.
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Strategia biznesowa

Strategia ZZL
Strategia zarzadzania talentami
Procesy i programy ZT
[
Identyfikacja
talentow
l Kontynuacja cykiu
Ocena/ pomiar <
talentéw o Poza
by v organizacjg
Przyp’yw Odpw ----------- ’
A
Pozyskiwanie/ rozwd] —> Motywowanie ®| Zatrzymywanie —
Kultura organizacyjna ¢ Komunikacja » Odpowiedzialnos$ée Wspétpraca e Umiejetnosci

Schemat 2. Model zarzadzania talentami.
Zrodio: Pocztowski A. (red.), Zarzqd=anie talentami w organizacii, Wolters Kluwer, Warszawa
2008, s. 61; R.S. Wellins, A B. Smith, R.W. Rogers, The CEQ's guide to: talent management. Building
a global leadersiup pipeline, Development Dimensions [iternational, Pittsburgh 2007, s, 3.

Zadania szczegolowe wynikajace z przyjetych procesow sy realizowane za
pomoca odpowiednio zmodyfikowanych formalnych i nieformalnych narzedzi stosowa-
nych w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. W praktyce najczgséciej przyjmujy one forme
programow zarzadzania talentami, ktore sg zroznicowane pod wzgledem zawartosei
i zasiggu. Uczestnikow programéw pozyskuje si¢ zazwyczaj z wnoelrza organizacji,
rzadziej 7 rekrutacji zewnetrznej'”. Odkrywanie i rozwoj talentow sposrod dotychezas
zatrudnionych powoduje, ze pracownicy danej firmy mogg czué sie docenieni w swojej
pracy za posiadanie ponadprzecigtnych zdolnosci i umiejetnosei oraz osigganie na tej
podstawie ponadprzecigtnych wynikéw w pracy'. Promowanie . swoich” to doskonate

" K. Glowacka-Stewart, Zarzqdzanie talentami. Wizwania, trendy, prevklady rozwiyzan, Raport Badawcezy,
The Conference Board Europe, Warszawa 2000, s. 10,

). Kopeé, Dvlematy zarzqd=ania talentami, [w:] S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencie o sukces
sarzqdzania organizacig, Difin, Warszawa 2008, s, 291,
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narzgdzie motywujgcee i wigzace pracownika z organizacjy. W polskich przedsigbior-
stwach programy zarzadzania talentami maja charakier prestizowy i sq kierowane do
wiyskiej grupy specjalistow. Wedlug Raportu Polskiego Stowarzyszenia Kadr, 29%
respondentow deklarowalo, 7e w 2008 r. w ich organizacji program rozwoju talentow
obejmuje mniej niz 10% pracownikow organizacji. W 35% przedsigbiorstw odsetek ten
miesci si¢ w granicach 10- 9%, a tylko 37% badanych organizacji wskazalo, ze na
udzial w programie moze liczy¢ wigeej niz 20% ogotu pracownikéw'’.

Organizacje wdrazajgce programy zarzadzania talentami zobligowane sy do
prz,?/gowwzmia ogolnego protilu poszukiwanego kandydata, wskazania kryleriow wybo-
ru'” 0sob 0 wysokim potencjale oraz przeprowadzenia audytu istniejacych w organizacji
talentow. W przypadku korporacii migdzynarodowych, identyfikacja talentow powinna
odby¢ si¢ na szcezeblu lokalnym, regionainym i migdzynarodowym. Inwentaryzacja
posiadanych zasobow i potencjalu daje poglad na wewnetrzny rynek pracy oraz jest
fundamentem do sformutowania zalozen zintegrowanego programu zarzadzania talen-
tami. W oparciu o uzyskane wyniki, wprowadzane sa odpowiednie instrumenty rekruta-
cyjnie, motywacyjne, rozwojowe ukierunkowane na pracownikow zajmujgeych kluezo-
we stanowiska lub odgrywajacych wazni role.

Pozyskane .talenty™ nalezy odpowiednio stymulowac do rozwoju i aktywno-
dci. Pracownicy utalentowani znajy swojy wartosé, oczekujg ambitnych zadan — pracy,
ktora rozwija ich umiejetnodei, daje satysfakeje i zwigksza zaangazowanie. W dobie
globalizacji odplyw talentow z firm, ktore niedostatecznie dbajg o rozwé) swoich pra-
cownikow to realne zagrozenie. Odejscie kluczowych pracownikow to dla przedsigbior-
stwa ubytek potencjatu tirmy oraz straty w obszarach':

- utracona wiedza i doswiadczenie (ccasem kluczowe dla funkcjonowania

dzialu, procesu. systemow).

»  ulracona wiedzi dotyczgea rozwoju firmy,

»  utracone kontakty i relacje zewnetrzne utrzymywane przez konkretnego

pracownika,

= utracone mozliwosci rozwoju dziatu/funkeji, jesli zadania odchodzycego

pracownika laczyly sie ze strategicznymi dziataniami/decyzjami,

*  utracone inwestycje poniesione na rozwoj odchodzacego pracownika oraz

koszty rekrutacii oraz wprowadzenia nowego pracownika do tirmy,

= npegatywny wplyw na atmosferg pracy, efektywnosc i zarazem postrzega-

nie pracodawcey.

Nadrzednym czynnikiem wplywajgcym na utrzymanie wartusciowych pracow-
nikow jest planowanic ich rozwoju, budowanie sciezek karier i awansow pionowych.
Do populam?'ch metod rozwoju kompetencji w ramach programéw zarzadzania talen-
tami naleza:™

= szkolenia/ warsztaty/ treningi,

Y Stan Kapitalu Lwkkiogo w Polsce, Rok 2(08. Rapon Polskicgo Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami,
PSZK Warszawa 2008, s. 20 2],

" Zarwyczaj sq to kryteria wicloczynnikowe: wskazaniy przclozonych, uzyskiwane wymki, ocena poziomu
rozwoju kompetencji, dotychczasowe osiggnigeia roswojowe, inne

S, Wesierska, 3. Kalinowski, Zarzqdeame taleniani, KPMG forum = o krok przvd konkurencjy, KPMG.
Warszawa 2007, s. 23.

* Do odpowicdzi respondenet otrzymali nastgpuiae liste metod rozwoju kompetencji: sekolenia /warssaty/
treningi, coaching ‘mentoring. ¢-leaming. udzial w projektach, studia podyplomowe * MBA, wyjazdy studial-
ne  staze np. w oddzialach zagranicanychreentrali finmy, inne. Stan Kapitalu Lukkiego w Polsce, Rok 2008,
Rapon Polskicgo Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami, PSZK Warszawa 2008, 5. 21,
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*  udzal w projektach (zespofach projektowych),

*  coaching’/ mentoring,

= studia podyplomowe’ MBA.

Istotnym clementem systemu HR wplywajgcym na retencje utalentowanych
pracownikow, jest ich odpowiednie motywowanie 1 wynagradzanie. Naichglnicj dkt@p-
lowalnym rozw uvamem Jest wynagrodzenie p.lkuumc skhld.uqcc si¢ z czgsei stalej
i ruchomcj powigzanej z wynikami org,ammql i pracownikow™'. Nie bez znaczenia jest
rowniez komunikacja. kultura organizacyjna i atmosfera pracy. Kultura organizacyjna
powinna zapewniaé cztonkom organizacji poczucie tozsamosci oraz programowaé umy-
sty do wilasciwych zachowan organizacyjnych. W przypadku zarzadzania 1alentami
preferowana jest kultura zadan, ktora pozwala na tworcze rozwigzywanie projektow
oraz daje mozliwosé wykorzystania zasobow ze szezegdlnym uwzglednieniem |, secrer
knowledge . Relacje migdzy preetozonym a pracownikiem winny by¢ oparte na zaufa-
niu i dialogu. Takie postgpowanie daje szanse na zwigkszenie motywacji i efektywnosci
ze\polu Skuteczny lider musi w sposob konxlmkty\\ ny udziela¢ zaréwno pozytywnych,
jak i negatywnych informacji zwrolnych 7 Wazne jest przestrzeganie zasady, Zze nawet
najgorsza informacja jest lepsza niz zadna.

Istotng kwestia jest ustalenie sposobu sledzenia wynikow i postgpow w zareg-
dzaniu talentami. Zarzadzanie talentami to proces dynamiczny, ktory nalezy stale wery-
fikowac i usprawniac, w celu zapewnienia, ze wymogi organizacyjne sg nadal spetnione
w Swietle zmieniajacych sig priorytetow.

Podsumowanie

Firmy strategicznie myslyce o swojej przyszlosci wiedza, ze nieustanny rozwdj
org,'lmmql wymaga lnnmwc.yjnych rozwumm w zakresie prm]uklow luhnolobn i pro-
cesow zarzgdzania. Innowacje (worzy i rozwnj‘gq pracownicy kreatywni o wyjitkowych
kompetencjach t duzym potencjale rozwoju. Roly kadry zarzadzajace) jest podejmowa-
nie szeroko zakrojonych dzialan w zakresie identyfikacji, przyciggania i ulrzymania
talentow w organizacji. Menedzerowie powinni na nowo stormulowaé procesy i przy-
stosowaé narzedzia ZZ1. do wymagan tej specyficznej grupy pracownikOw. Stwarzac
im warunki nieskrgpowanego rozwoju i rozkwitu. Jak stusznic Lauwa?yl H. Bieniok,
w nowoczesnych, konkuremyjnych organizacjach powinna dominowa¢ zasada 3xT,
talenty (worczo$é¢ technologie™.
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Summary

TALENT FLOW MANAGEMENT MODEL IN THE ORGANIZATION

"Talent Flow Management’ consists of a number ol complementary activities.

which aim is to develop and implement appropriate management strategies for the or-
ganization of talents. The article presents the idea of talent management, its basic func-
tions and tasks. Essential factors are shown as determining the shape of talent manage-
ment programs. Author of the article provides an example of a model of talent manage-
ment as well as an analysis of its key components.



