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STRESZCZENIE

Autorzy na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa przedstawiaja koncepcje
wdrozenia systemu zarzadzania talentami. Celem artykulu jest zdiagnozowanie goto-
wosci badanego przedsigbiorstwa do wdrozenia systemu zarzgdzania talentami oraz
(w przypadku potwierdzenia hipotezy) opracowanie odpowiedniego planu. Niniejszy
artykul z jednej strony przybliza pojecie i istote talentu, opisuje zjawisko wojen o ta-
lenty (war for talent) oraz koncentruje si¢ na teoretycznym podejsciu do zarzadzania
talentami, a z drugiej strony zawiera walor praktyczny, gdyz prezentuje wyniki badan
oraz autorskg koncepcje systemu zarzagdzania talentami na przykladzie wybranego
przedsiebiorstwa. Niniejszy artykut stanowi wklad w zrozumienie procesu adaptacji
systemOw zarzadzania talentami w praktyce biznesowej.

SLOWA KLUCZOWE: lalent, zarzgdzanie talentami, system zarzgdzania talentami,
wojna o talenty, program zarzgdzania talentami

ABSTRACT

The authors present a concept for implementing a talent management system
based on a case study of a selected enterprise. The aim of the article was, on one
hand, to diagnose the readiness of the examined enterprise for the implementation
of a talent management system and, should the hypothesis be confirmed, to develop
an appropriate plan. On one hand, this article elucidates the concept and essence of
talent, describes the phenomenon of the talent wars, and focuses on a theoretical
approach to talent management. On the other hand, it has practical value as it pre-
sents research findings and an original concept of a talent management system for
the selected enterprise. This article contributes to the understanding of the process
of adapting talent management systems in business practice.

Keywords: talent, talent management, talent management system, war for talent,
talent management program
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POJECIE I ISTOTA TALENTU

Talent nie jest pojeciem jednoznacznym. Jego korzenie siegaja czasow
antycznych. Talent byt jednostka monetarng dla Zydéw, Grekéw i Rzymian
(Ingram, 2011, s. 13), funkcjonowat takze jako jednostka masy w Asyrii,
Babilonii, starozytnej Grecji oraz Imperium Rzymskim. Pojawia si¢ réwniez
w Biblii, a od czaséw $redniowiecza uznawany jest za warto$¢ pracownika,
jak réwniez oznacza naturalne zdolnosci cztowieka. Obecnie powszechnie
uwaza sie, ze jest to wrodzone uzdolnienie (Tansley, 2011).

Konkretne zdefiniowanie pojecia talent jest niezwykle trudne. Wedlug
psychologéw pojecie to oznacza ceche¢ indywidualng pracownikow wyko-
rzystywang w procesach rekrutacyjnych, awansach czy ocenach efektywno-
$ci. Zdaniem psychologdw jest to cecha wrodzona, ktéra mozna rozwijaé. Dla
0sob zainteresowanych sportem talentem jest osoba, ktéra wyrdznia si¢ na
tle pozostatych ludzi uprawiajacych dang dyscypline sportu. Osoba taka po-
siada odpowiednie cechy fizyczne, ale takze cechy wrodzone, a takze zna
swoja warto$¢ i potrafi jg tak zaprezentowac, aby zostala zauwazona. Zdaniem
pedagogdw talentem mozna nazwac kogos, kto dzieki swoim wybitnym zdol-
no$ciom potrafi wykazac si¢ niezwyklym dorobkiem, a takze potencjalnymi
zdolno$ciami w danej dziedzinie.

Przeglad definicji talentu zostal przedstawiony w tabeli 1. Na podstawie
ponizszego zestawienia mozna dostrzec, jak na przestrzeni lat zmieniala si¢
interpretacja tego pojecia.
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Tabela 1. Pojecie talentu - przeglad wybranych definicji

o Kluczowe
Autor Deﬁnlcja aspekty deﬁnicji
Talent utozsamiany z autorytetem, ktory ,rodzi sie wewngtrz
cztowieka i nie moze by¢ przejety lub nadany z gory”. Autorytet Talent = autorytet,
H. Emmerson | 2ko cecha wrodzona, na ktéra skiadaja sie: charakeer (poczucie oIZl(\axfio?agce:e
(1‘927) i che¢ czynienia dobra), kompetencja (wszechstronna zdolnos¢ Si szeré o
spetniania obowigzkow), odwaga, urok, takt, moc przekonywania, wy’chgznie do cech
a takze ufnos¢ w siebie, brak obawy przed odpowiedzialnoscia, wrodzonych.
inicjatywa oraz pomystowos¢. (Emmerson, 1927)
Talent jest
M. Castells Jgdnpstka pgsi,ada talenty i decyduje, w co je zqipwespowac’ ~identyfi kcj)wany )
(1998) ijak je rozwuac.(Przez race ta)lenty moga oceni¢ swoje i oceniany \?/(yiqczme
predyspozycje. (Castells, 1998 z perspektywy
indywidualnej.
Talent opisuje jednostki, ktore regularnie demonstrujg wyjatkowe
M. Williams | Zdolnosci i osiagniecia (niezaleznie od zakresu aktywnosci fub T ITaIent = ekspkert,
(2000) sytuadji) badz szlekspertami w waskiej dziedzinie, stale wgkazuj c | ralenCto wyjatowe
wysoki poziom kompetendji w jeszcze nietestowanych obszarac i osiagnieci
ysoki pozi p jiwj i ych i osiggniecia.
aktywnosci (potengjat). (Williams, 2000)
L. Barlow Osoba utalentowana to taka, ktdra podejmuje wyzwania Talent = gotowo$¢
(2006) %db? 0 swoj r<))zwéj, przy odpowiednim wsparciu organizacji. | do podejmowania
Barlow, 2006 wyzwan.
C. Tansley, Talentem nazywamy osobe majaca umiejetnosci wptywania Talent =
L. Harris, K. | na efektywne dziatania organizacji w sposob bezFos'redni umiejetnosci +
Stewart, P. lub poprzez wykazywanie najwyzszego potencjatu w tym wiedza + zdo_lr}[osa
Turner, C. obszarze. Talent mozna postrzega¢ jako zbior wiedzy, T porencial
Foster, H. umiejetnosci, zdolnosci poznawczych, a takze potencjatu. istotny vgpiyv{/qna
Williams Istotne s3 rowniez wartosci pracownikow oraz preferencje funkcjonowanie
(2006) zawodowe. (Tansley i in., 2006) przedsiebiorstwa.
P. Cheese Talenty to whaéciwe osoby z wlasciwymi umiejetnoéciami Talent =
(2008) i predyspozycjami. (Cheese, 2008) g?;f{g;%g;%g
Talent to jednostka nieustannie rozwijajaca swoje wrodzone
E. Gallardo zdolnosci w obszarach, ktore uznaje sie za istotne, co umozliwia
- Gallardo, osigganie doskonatych wynikéw przez organizacje. Talent wyraza Talent d: IW rodzone
S. Nijs, N. sie w osigganiu lepszych rezultatow niz inni pracownicy w tym Istcz)tr?eng:tcilch
Dries, P. Gallo | samym wieku lub o tym samym doswiadczeniu zawodowym; ciagle ronwijanie.
(2015) moze by¢ to réwniez os(obz?lw éposc')h) ciagly osiagajaca wyniki na
najwyzszym poziomie. (Gallardo-Gallardo 1 in, 2015
Talent jest pozadang cecha kazdego cztowieka, a organizacje
N. Ansar potrzebuja pracownikow z odpowiednim talentem. Sama Taler;t =.cekcha
A Baloch obecnosc¢ utalentowanych pracownikéw nie gwarantuje s a?ﬁ %vl\ggt?;i e
(2'01 8) sukcesu i poprawy wynikow. Organizacje muszg inwestowac gwarantuje sukcesu
w odpowiednie wykorzystanie talentu z korzyscia dla siebie. organizagji.
(Ansar & Baloch, 2018)

Zrédlo: M.M. Stuss ,,Zarzgdzanie talentami. Koncepcje, modele i praktyki”,
Krakéw 2021, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 18-28.
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Na przestrzeni lat, poczawszy od wczesnego XX wieku, podejscie do ta-
lentu przeszlo znaczacg metamorfoze — od uznawania go za ceche wrodzona
do postrzegania jako kombinacje zdolnosci, umiejetnosci, wiedzy i poten-
cjalu. W 1927 roku H. Emmerson definiowal talent jako rodzaj wewnetrz-
nego autorytetu, skupiajac si¢ na wrodzonych cechach takich jak charakter,
kompetencja, odwaga, czy urok. To wczesne podejscie akcentowato talent
jako niezmienng, wewnetrzng ceche, niepodatna na zewnetrzne wpltywy czy
rozwdj. Przetom nastgpit na przetomie XX i XXI wieku, kiedy to M. Castells
oraz M. Williams zaczeli traktowac talent bardziej jako indywidualne zdolno-
$ci, ktére mozna rozwijac przez prace i doswiadczenie. M. Castells podkreslat
indywidualng odpowiedzialno$¢ za rozwijanie talentow, a M. Williams skupiat
sie na osiggnieciach i ekspertyzie jako miarach talentu. Nastepnie, w 2006
roku L. Barlow oraz zesp6t Tansley, Harris, Stewart, Turner, Foster i Williams
przeksztalcili pojecie talentu w bardziej zfozone, wskazujac na jego réznorodne
skladowe, takie jak gotowo$¢ do podejmowania wyzwan, umiejetnosci, wie-
dza, zdolnosci i potencjal. Rozwinigcie tego podejscia przez P. Cheese w 2008
roku dalej poszerza definicje talentu, uwzgledniajac znaczenie dopasowania
umiejetnosci i predyspozycji do okreslonych zadan czy rél w organizacji.

W 2015 roku E. Gallardo-Gallardo i wspotpracownicy powrdcili do idei wro-
dzonych zdolnosci, podkreslajac jednak ich ciagly rozwdj jako klucz do osiagania
wysokich wynikéw przez organizacje. W ten sposéb talent zaczyna by¢ postrze-
gany jako dynamiczny, rozwijajacy si¢ zasob. Prace N. Ansarai A. Balochaz2018
roku, zwracaja uwage na fakt, Ze posiadanie talentéw samo w sobie nie gwa-
rantuje sukcesu organizacji. Podkreslaja oni potrzebe skutecznego zarzadzania
i wykorzystywania talentéw, aby przynosily one korzysci dla przedsiebiorstwa.
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WOJNA O TALENTY (WAR FOR TALENT)

Pojecie War for talent zaczeto pojawiac si¢ w publikacjach naukowych
pod koniec lat 90. Optymistyczne podejscie naukowcow do tego tematu
moglo wywodzi¢ si¢ z czesciowego wypalenia gospodarki amerykanskiej
pod koniec XX wieku. Twierdzono, ze jest to rowniez odzwierciedlenie co-
raz popularniejszego myslenia o gospodarce opartej na wiedzy, konkurencji
oraz zmianach (gléwnie organizacyjnych). Uwazano, ze zmiany wywieraja
potezna presje na organizacjach do przyciagania i zatrzymywania prawdzi-
wych talentéow. (Brown i in., 2004)

W2000rokunastgpitaaktualizacjabadan firmyMcKinsley & Company.Badacze
na podstawie kolejnych testow odkryli, ze pozyskiwanie talentéw staje sie co-
raz trudniejsze. To samo dotyczy zatrzymywania w organizacji osob utalento-
wanych. Ujawnili réwniez, ze firmy dbajace o swoje talenty osiagaja znacznie
lepsze wyniki dla akcjonariuszy. Zwroécili uwage, iz potencjalnie najlepsi
pracownicy przy wyborze $ciezki kariery kieruja sie rankingami i warunkami
zatrudnienia, ,,szukaja $wietnej firmy i $wietnej pracy. Wedtug nich ,,swietna
firma to taka, ktora jest odpowiednio zarzadzana, ma zidentyfikowane war-
tosci oraz kulture organizacyjng. (Beechler & Woodward, 2009)

Zgodnie z danymi American Society for Training and Development (ASTD) za-
rzadzanie talentami nie posiada akceptowalnej definicji. Na poczatku roku 2009
organizacja ASTD przeprowadzita badania w Institute for Corporate Productivity,
ktore wykazaly niewielki zwigzek miedzy teorig i praktyka zarzadzania talen-
tami. Obrazujac wyniki badan mozna stwierdzic, ze $cieraly si¢ dwa podejécia:
maksymalizacja talentéw w przedsig¢biorstwach oraz tradycyjne podejscie w ob-
liczu nieustannych zmian. Ujawniono, ze przedsiebiorstwa tworzyly plany
piecioletnie dotyczace zarzadzania talentami, ktdre ukazywaly uporzadkowany,
schematyczny proces rozwoju kadry menadzerskiej, a takze planowania sukce-
sji. Wigkszos¢ firm posiadata praktyki pomagajace w poszukiwaniu, rozwijaniu
i zatrzymywaniu talentdw, ale sporadycznie mozna bylo powigzac je z ogolnymi
strategiami przedsiebiorstwa. (Srinivasan, 2012) Badania ASTD uwypuklity, ze
funkcjonuje ,,niepokojacy brak jasnosci co do definicji, zakresu i ogélnych ce-
16w zarzgdzania talentami”. (Lewis & Heckman, 2006) Okazato sie, ze zar6wno
definicja pojecia jak i teoria z zakresu zarzadzania talentami pozostawiaja wiele
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do zyczenia. Brak dowoddéw popartych badaniami oraz badan nad modelami
zarzadzania talentami spowodowal przestdj w rozwoju literatury praktycznej od
czasu raportu McKinsley & Company z 2000 roku. (Collings & Mellahi, 2009)

R.E. Lewis oraz R.]. Heckman w swoim przegladzie literatury zwracaja
uwage na ignorowanie wnioskéw ptynacych z najnowszych badan dotyczacych
pomiaru talentu przez niektére przekonania i praktyki rekomendowane przez
doswiadczonych praktykow. (Lewis & Heckman, 2006) Ten trend potwierdzaja
takze D. Burkus i B. Osula, ktorzy klasyfikujg zarzadzanie talentami wedtug
trzech zalozen: po pierwsze, ze talent jest wrodzony; po drugie, ze mozna go
naby¢; oraz po trzecie, ze potencjal talentu mozna zidentyfikowac i rozwijaé
juz na wczesnym etapie. Zrozumienie tych zatozen i wynikajacych z nich
sprzecznosci jest kluczowe. Jesli rzeczywiscie istnieje rywalizacja o talenty,
przedsiebiorcy dzialajagcy na podstawie btednych przekonan moga podej-
mowac¢ niewlasciwe decyzje. Zatem wlasciwa interpretacja i zastosowanie
najnowszych badan w dziedzinie zarzadzania talentami staje sie istotna dla
osiggniecia sukcesu w tej konkurencyjnej sferze. (Burkus & Osula, 2011)

W 2016 roku brytyjska firma rekrutacyjna Cordant Recruitment opublikowata
raport na temat globalnej rywalizacji o talenty, zatytulowany Battle for Talent is
Global. (Stuss, 2021, s. 42) Raport podkresla znaczenie pozyskiwania i zatrzymy-
wania talentéw dla budowania sukcesu przedsiebiorstwa. Jednak gléwnym wyzwa-
niem nie jest samo pozyskanie talentéw; ale ich zatrzymanie w organizacji. Firmy;,
ktore skutecznie zarzadzajg zatrzymywaniem talentéw, majg wicksze szanse na
osiagniecie sukcesu. Raport zwraca uwagg, ze na rynku pracy widoczny jest brak
niektérych umiejetnosci, pomimo rosnacego poziomu wyksztatcenia spoleczen-
stwa. Niedobdr doswiadczenia i umiejetnosci technicznych wskazywany jest jako
gléwna przyczyna probleméw z obsadzeniem stanowisk. (Stuss, 2021, s. 6-11)

Obecnie pracodawcy angazujg si¢ w intensywna rywalizacje o absolwentow
najlepszych uczelni, co okreslane jest jako Global Talent War 2.0. (Se-Young,
2013) To nowe stadium konkurencji dotyczy nie tylko pozyskiwania talentow,
ale rowniez ich efektywnego wykorzystania w organizacji. W tym kontekscie,
wyzwaniem dla firm jest nie tylko przyciagniecie najlepszych talentéw, ale
takze ich skuteczne zintegrowanie i rozw6j wewnatrz przedsigbiorstwa.

Kluczowym elementem strategii pracodawcow jest zapewnienie nowo pozy-
skanym talentom wystarczajaco duzo czasu na adaptacje w nowym srodowisku
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pracy. Jest to istotne, aby w pelni wykorzysta¢ ich potencjal, co przyczynia
sie do wzajemnej wymiany wiedzy i rozwijania zdolnosci adaptacyjnych
zaréwno pracownikow, jak i organizacji. Nastepnie wazne jest dostosowanie
ogolnego srodowiska pracy, aby zminimalizowa¢ napotykane przez nowych
pracownikéw trudnosci, co moze obejmowac wsparcie w adaptacji kulturowe;j
i komunikacyjnej. (Stumpf & Tymon Jr, 2001)

ZARZADZANIE TALENTAMI (TALENT MANAGEMENT)

Jak zauwazono powyzej nie istnieje jednoznaczna definicja talentu. Podobnie jest
z pojeciem zarzgdzania talentami, talent management (TM). Mimo, iz zaintereso-
wanie tg tematykg wzrasta, wcigz brakuje dowoddw na skuteczng realizacje proce-
sow TM w przedsigbiorstwach. (Mékeld i in., 2010) Aby ukaza¢ wieloaspektowos¢
problematyki zarzadzania talentami kierowano si¢ zasada ewolucji jej pogladow
na przestrzeni lat, a takze zasadg odmiennosci. Ponizsze zestawienie (tabela 2.)
pokazuje rozne definicje i podejécia do zarzadzania talentami. Na podstawie tresci
zawartych w ponizszej tabeli mozna stwierdzi¢, ze pojecie to opisuje systematyczne
przyciaganie, identyfikacje, rozwdj, zaangazowanie, utrzymanie i rozmieszczenie
w organizacji osdb, ktére majg dla niej szczegdlng wartos¢.

W sytuacji, kiedy organizacja posiada juz wlasna kulture organizacyjna, a jej
menadzerowie dbajg o rozwoj swoich zespoldw, zarzadzanie talentami pozwala
na zwigkszenie szans na osiagnigcie zamierzonych celéw przez przedsiebior-
stwo. Obecnie przyjmuje sie pie¢ gtéwnych czynnikéw determinujacych, ktére
wspieraja funkcjonowanie zarzadzania talentami (Engstrand & Wiraker, 2015):

« utrzymywanie si¢ gospodarki opartej na wiedzy,

« nowe wymagania ze strony nowego pokolenia na rynku pracy,

« organizacje potrzebuja nowych narzedzi do zarzadzania zaso-

bami ludzkimi,

« menadzerowie HR muszg zaangazowac sie w kwestie strategiczne dla

przedsiebiorstw,

« menadzerowie Sredniego szczebla, beda musieli wzig¢ na siebie wieksza

odpowiedzialnos¢ za procesy TM w swojej codziennej pracy.
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Tabela 2. Zarzgdzanie talentami — wybrane koncepcje

Autor

Opis koncepcji

Kluczowe zagadnienia

J.W. Boudreau,
P.Ramstad
(2005)

Dopasowanie inwestycji pod konkretne grupy robocze z predyspozycjami do
kluczowego talentu jest niezwykle istotne dla organizacji. W przedsiebiorstwach
funkcjonuje proces identyfikacji i rozwoju pracownika (potencjalnego przysztego
przywodcy). (Boudreau & Ramstad, 2005)

Zarzadzanie talentami
= proces w obrebie
koncepciji kapitatu
ludzkiego

R.E. Lewis,
RJ. Heckman
(2006)

Mozna wyréznic trzy podejscia do zarzadzania talentami (Lewis & Heckman, 2006):
dbanie o to, aby jednostka wykonywata odpowiednia prace we wiasciwym czasie,
wysitek organizacji, ktory ma na celu zapewnic ciaglos¢ przywddztwa naistotnych
stanowiskach i zachecac do indywidualnego awansu,

zarzadzanie popytem, podaza i rotacja talentéw poprzez wykorzystanie kapitatu
ludzkiego.

Zarzadzanie talentami =
rézne podejscia

McCauley,
M. Wakefield
(2006)

Procesy zarzadzania talentami obejmuja planowanie sity roboczej, analize braku
talentéw, rekrutacje, zatrudnienie, edukacje i rozwoj, zatrzymywanie przeglady
talentow, planowanie sukcesji i ocene. Niezbedne jest zastosowanie tych procesow do
strategii biznesowych, aby moc zwigkszy¢ wydajnos¢, nadazy¢ za zmianami i zapewnic¢
sukees. (McCauley & Wakefield, 2006)

Zarzadzanie talentami
= proces od pozyskania

poprzez wykorzystanie,
po zatrzymanie talentow

E. Blass (2007)

Zarzadzanie talentami to bonusowe procesy zarzadzania i mozliwosci, z ktorych moga
skorzysta¢ osoby bedace w organizacji i uwazane za talent. (Blass, 2007)

Zarzadzanie talentami =
procesy dla wybranych
pracownikow

Zarzadzanie talentami to narzedzie przedsigbiorstw do osiagania celow. Za porazke

Zarzadzanie talentami =

B. Staffelbach
(2011)

F‘zggg)pe"' uznaje sig njedopasowanie podai}{ do popytu. Nadwyika‘ talentow wsrod kadry | narzedzie dg osiagania
kierowniczej doprowadza do rotacji pracownikow. (Cappelli, 2008) celow
Zarzadzanie talentami mozna definiowac jako dziatania oraz procesy zawierajace
D.G. Collings, | identyfikacje kluczowych stanowisk. W réznorodny sposob przyczyniaja sie do nieustannej |~ Zarzadzanie talentami
K. Mellahi przewagi konkurencyjnej, rozwoju talentéw, jak réwniez opracowania rozmaitej | = systematyczny proces
(2009) architektury zasobow ludzkich. Dazy to do ufatwienia przy wypetnianiu stanowisk osobami | budowania puli talentéw
kompetentnymi oraz zaangazowanymi. (Collings & Mellahi, 2009)
at/ratlegig zalrzqdzar:jia tglent?mi ma kilka $ciezek, mogacych wptywac na wydajnos¢.
yroznia si¢ zarzadzanie talentami:
P Bethke, - w cel}t_w_sparcia Istrategii korplt()raqyjnej,
P. Mahler, + umoziiwiajace planowanie sukces), Zarzadzanie talentami =

« w celu przyciagniecia i utrzymania talentow,

« w celu rozwijania talentow.
Statystycznie wiekszy wptyw na zysk korporacyjny maja praktyki, ktore ktada silny
nacisk na strategie organizadji i jej przystosowanie do ogolnych celi korporacyjnych.
(Bethke i in, 2011)

wiele $ciezek zarzadzania

D.G. Collings,
H. Scullion,
V. Vaiman
(2011)

Zarzadzanie talentami to inaczej zestaw praktyk wdrazanych do organizacji
i odnoszacych sie do dziatani organizacji majacych na celu przyciaganie, wybieranie,
rozwijanie i zarzadzanie w sposob zintegrowany i strategiczny talentami. (Collings
iin,2011)

Zarzadzanie talentami =
zestaw praktyk

M. Powell,
G. Lubitsh
(2012)

Zarzadzanie talentami to pozyskiwanie i posiadanie pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach na okre$lonym stanowisku w okreslonym czasie. (Powell &
Lubitsh, 2007)

Zarzadzanie talentami
= proces obsadzania
stanowisk pracownikami
o wihasciwych
kompetencjach

C.W. Wolor,

H. Khairunnisa,
D. Purwana
(2020)

Zarzadzanie talentami to inaczej systematyczny proces identyfikacji, rekrutacji,
rozwoju, zatrzymywania i nagradzania talentow, ktory ma na celu przygotowanie
organizacji do radzenia sobie z niedoborami umiejetnosci w przysztosci. (Wolor, 2020)

Zarzadzanie talentami
= radzenie sobie
z niedoborami
umiejetnosci w przysztosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wskazanych referencji oraz M.M. Stuss
Zarzgdzanie talentami. Koncepcje, modele i praktyki, Krakow 2021, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, s. 51-64.
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W polskich warunkach gospodarczych koncepcja zagospodarowania talentow
znajduje sie¢ obecnie w fazie powolnego wzrostu, aczkolwiek tendencja w tej ma-
terii przybiera zdecydowanie na sile czego przykladem jest wiele polskich firm
skutecznie wykorzystujacych programy zarzadzania talentami. (Bis & Kruk, 2017)

Zarzadzanie talentami jest niezwykle istotne dla pracownikéw i powinno by¢
wazne dla organizacji. Jego poprawne funkcjonowanie moze wptywac na reali-
zacje celow biznesowych i osiggniecia przewagi nad konkurencjg. Zarzadzanie
talentami to inaczej zarzadzanie pracownikami poprzez zatrzymywanie odpo-
wiednich 0séb na odpowiednich stanowiskach we wlasciwym czasie.

SYNTETYCZNY OPIS WYNIKOW BADAN MAJACYCH NA
CELU OKRESLENIE GOTOWOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
DO WDROZENIA SYSTEMU ZARZADZANIA TALENTAMI

Wybrane do analizy przedsiebiorstwo nie posiada opracowanego systemu
zarzadzania talentami. W zwigzku z tym postanowiono przeprowadzi¢ badania
majace na celu ocene gotowosci pracownikéw organizacji do wprowadzenia
takiego programu. Zespol badawczy zdecydowat si¢ na metode badan ankie-
towych w ktdrej wykorzystano kwestionariusz ankiety sktadajacy sie z 6 sekcji
obejmujacych rozne aspekty funkcjonowania organizacji. Zbadano proces re-
krutacji, komunikacje wewnetrzna, potencjal pracowniczy, atmosfere w firmie,
procesy zarzadcze oraz system pracy. Kwestionariusz zawieral 49 pytan. Badania
zasadnicze przy wykorzystaniu kwestionariusza przeprowadzono w ciagu jed-
nego miesigca. Kwestionariusz trafit do wszystkich pracownikéw organizacji,
a wypetnito go ponad 75% (104) zatrudnionych. Odpowiedzi na pytania byly
przedstawione w skali 1-6, przy czym 1 oznaczalo, iz respondent catkowicie
nie zgadza sie z postawiona tezg, a 6, ze w pelni identyfikowal si¢ z postawiong
tezg. Ponadto w kwestionariuszu znalazly sie takze pytania zamknigte (tak/nie).

Autorzy na potrzeby niniejszego artykulu zdecydowali si¢ przedstawic
wyniki przeprowadzonych badan w sposob syntetyczny zwracajac uwage na
najwazniejsze kwestie:

1. Angazowanie pracownikéw w rekrutacje wewnetrzne: Ponad polowa

ankietowanych wypowiedziala si¢ negatywnie na temat mozliwosci
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udzialu w rekrutacjach wewnetrznych, co $wiadczy o braku programow
rozwojowych dla pracownikéw badanego przedsiebiorstwa. Pozytywnie
oceniono natomiast dzialanie systemu polecen pracowniczych
W organizacji.

Wdrozenie i realizacja planéw rozwojowych: niespetna 15% pracowni-
kéw przyznalo, ze otrzymato plany rozwojowe i wdraza je, co wskazuje
na niewielki odsetek pracownikéw z indywidualnymi §ciezkami kariery
w badanym przedsigbiorstwie.

Komunikacja w organizacji: Tylko 48% respondentéw uwaza, ze moze
otwarcie komunikowa¢ sie w firmie. Réwnoczesnie 61,5% ankietowa-
nych przyznalo, ze ich przelozeni organizujg regularne spotkania, co
ulatwia wspolprace w zespole.

Zarzadzanie: Z odpowiedzi wynika, Ze zarzad przedsiebiorstwa dba
o to, aby pracownicy znali cele strategiczne firmy. Jednakze istnieje
problem z operacjonalizacjg strategii przez sprawnie funkcjonujace
zespoly w przedsigbiorstwie.

Wykorzystywanie potencjatu pracownikéw: 63% badanych stwier-
dzilo, ze firma nie wykorzystuje odpowiednio potencjatu pracowni-
kow. Uzyskane wyniki wskazujg na potrzebe opracowania programow
rozwojowych i $ciezek kariery, ktore beda pozwalaly w wigkszym stop-
niu na wykorzystanie predyspozycji poszczegdlnych oséb.
Funkcjonowanie systemu oraz proceséw: Pracownicy zgltaszaja, ze
s3 zbyt mocno obcigzeni codziennymi obowigzkami, co ogranicza
ich kreatywnos¢ oraz mozliwosci wdrazania innowacji. Jednocze$nie
twierdza, ze ich praca jest dobrze zorganizowana.

Atmosfera w firmie i rOwnowaga miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym: 41,3% pracownikéw uwaza, ze atmosfera w firmie pogorszyta
sie wzgledem poprzedniego roku, a 48,1% uwaza, ze si¢ nie zmie-
nifa. Ponad 50% pracownikéw poleciloby prace w firmie znajomym.
Czynniki demotywujace: Do trzech najczesciej wymienianych proble-
moéw w badanym przedsigbiorstwie zaliczy¢ mozna niewystarczajace
wynagrodzenia, nadmiar obowigzkéw oraz zte oprogramowanie.
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Reasumujac, badane przedsigbiorstwo wymaga zdecydowanych usprawnien
w obszarze komunikacji, zarzadzania talentami oraz motywacji i satysfakcji
pracownikow. Kluczowe dla przyszlosci przedsigbiorstwa staje si¢ wprowa-
dzenie programéw rozwojowych dla pracownikéw oraz poprawa systemu
komunikacji jak i zwigkszenie zaangazowania pracownikow kazdego szczebla
w procesy decyzyjne.

KONCEPCJA WDROZENIA PROGRAMU ZARZADZANIA
TALENTAMI W BADANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

W niniejszej czesci artykutu autorzy zaprezentowali projekt programu
rozwoju talentéw, ktory zostat stworzony zaréwno w oparciu o studia literatu-
rowe, jak i wyniki badan empirycznych oraz uwagi i sugestie zglaszane przez
pracownikéw badanego przedsiebiorstwa. Program ten, zaprojektowany zostat
z mysla o optymalizacji potencjatu pracownikéw, zaklada implementacje
szeregu dziatan majacych na celu stymulacj¢ rozwoju osobistego i zawodo-
wego kadry, a takze efektywniejsze wykorzystanie kompetencji pracownikow
w kontekscie celow strategicznych przedsiebiorstwa.

Rysunek 1. Plan rozwoju talentéw w badanym przedsigbiorstwie

$ciezka menedzerska
Ocena 360 - Wykorzystanie
Kwalifikacja Poczatek decyzja co do potencjaty Udziat w Udziat w
do programu wyboru poszczegbinyc programie programie
talentowego szkoleft Scletki h talentéw w rozwoju rozwoju Lideréw
el praktyce o Menedierskiego \  praca z coachem
ju i arzadzania
> / mentorem
2 projektami 2
O Wadrotenie o
g efektow pracy N
N N
(Kierownik b4
Identyfikacja Sakolenia w Wenyfikacja Praca badawcza projektu)
o gl Jvic) o e
organizacii kompetencii nabytych w czasie roxwigzeh
Rekrutacjy szkoler optymalizacyjnych
g alentow spoza Sekolenia w S Somepo ; P Sciezka specjalistyczna
organizacii 2akresie w perspektywie o
ogramu stholenie Werotense pracy
QO Komunikacja (@] :::S:‘(;""‘ Q Crasowe O wdrotenia 4 specjalistyczne w badawcze) w
N programu ~ N Stworzenie N Prezentacia dia aakresie duledtiny organizac)i
Q Wlentowego Q Vaestaiy:cata Q Indvwidualnego © zarzado firmy Zainteresowa n ddotw
a a. bue talentowa o Planu Rozwoju o Stholenie w
(10P) S rowou
prowadzenia u

Q projextéw g (akoke,

N wdroteniowych 1N produkds,

o O spraeda, mkupy,

a a ac Uzyskanie
gotowodcl do
objecia funkcji

Rok 1 Rok 2 Rok 3 docelowe]

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Zaproponowany plan rozwoju talentéw obejmuje sze$¢ poziomow i jest
projektowany z mysla o realizacji w okresie trzyletnim. Na poziomie zerowym
(Poziom 0) mozliwos¢ uczestnictwa jest otwarta dla wszystkich pracownikow
przedsigbiorstwa. Selekcja kandydatow do kolejnych etapéw programu od-
bywa si¢ na podstawie analizy wynikéw badan, przeprowadzonych wywiadow
oraz rekomendagji.

Poziom pierwszy (Poziom 1) dedykowany jest grupom talentéw wyselekcjo-
nowanym w ramach wstepnego etapu. Uczestnicy tego poziomu poddawani
sg specjalistycznym szkoleniom, ktére obejmuja zaréwno rozwdéj kompe-
tencji miekkich, jak i twardych. Tematyka szkolen zostata zaprezentowana
w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Tematyka szkole# dla uczestnikow programu zarzgdzania talentami

Szkolenia dla uczestnikow
POZIOMU 1

Szkolenia dla uczestnikow
SCIEZKI SPECJALISTYCZNE]J

Szkolenia dla uczestnikow
SCIEZKI MENEDZERSKIE)

Autoprezentacja

Zarzadzanie czasem

Komunikacja w zespole

Rozwdj umiejetnosci analitycznych
Obstuga narzedzi IT (dedykowanych)

Mentoring

Zarzadzanie projektami badawczymi
Doskonalenie wybranych
umiejetnosci miekkich
Szkolenia/studia dedykowane dla

Coaching

MBA

Zarzadzanie zespotem
Leadership
Zarzadzanie projektami

danej specjalizacji stanowiskowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kolejny etap, Poziom 2, ma na celu weryfikacje adekwatnosci wyboru oséb
do grupy talentéw. W przypadku pozytywnej weryfikacji dziat HR wspélnie
z menadzerami poszczegolnych uczestnikéw programu rozpoczyna proces
tworzenia indywidualnych planéw rozwoju.

Przejscie na poziom trzeci (Poziom 3) wymaga od uczestnikéw opracowa-
nia oryginalnej pracy badawczej, ktéra moze mie¢ potencjat do wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan w przedsiebiorstwie. Na podstawie tej pracy oraz
wczesniejszych osiagnie¢ uczestnika w programie, nastepuje decyzja o zakwa-
lifikowaniu do specjalistycznej lub menadzerskiej grupy talentow.

W ramach $ciezki menadzerskiej, uczestnicy biora udzial w dalszych pro-
gramach rozwojowych, a nastepnie realizujg swoj projekt badawczy. W $ciezce
specjalistycznej uczestnicy odbywaja szkolenia dostosowane do ich indywidu-
alnych predyspozycji, a na zakonczenie programu wdrazaja swoje innowacyjne
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projekty. Po pozytywnym przejsciu przez program osoby uznane za talenty obej-
muja funkcje do ktorych dazyty w trakcie trwania programu, co stanowi final
procesu rozwoju i implementacji ich potencjalu w strukturach przedsigbiorstwa.
Niewatpliwie kluczowy dla sukcesu calego przedsiewzigcia staje si¢ proces
rekrutacji do grup talentowych w organizacji ze szczeg6lnym uwzglednieniem
podziatu rol i odpowiedzialnoéci pomigdzy poszczegdlnymi dziatami i oso-
bami w firmie. Kluczowe informacje w tym kontekscie zawiera ponizsza tabela.

Tabela 3. Proces doboru do grup talentowych - podziat rél i odpowiedzialnosci

Zarzad Kadra menedzerska Dziat HR Pracownicy
« bada potencjat osob
+ wspotdziataz HR zgtoszonych do gru « aktywnie uczestnicz
+ wspotpracuje z dziatem P - : Y grup Y 2
g w poszukiwaniu talentowych, w procesach
HR, aby okresli¢ , . . .
. ) talentow wewnatrz + nadzoruje proces rozwoju rozwojowych,
strategie doboru i cele o - .
rocest organizagj, (adekwatno$¢ realizacji « zgfaszaja potrzeby
P L « okredla szczegotowe zalozen), optymalizacji
+ komunikuje proces ) - .
potrzeby rekrutacyjne | « komunikuje wewnatrz zwigzane ze
doboru do grup ’ . . A - .
. W oparciu o strategie i na zewnatrz organizacji swoimi planami
talentowych w catej . . .
L wyznaczong przez informacje o procesach zawodowymi
organizadji, - . . .
) zarzad i projektach zwigzanych i osobistymi,
+ nadzoruje proces ; . ) S
. .| + wspdtpracujezHR z zarzadzaniem kadra « przekazuja opinie
zarzadzania talentami, ) S :
. W wyznaczaniu (Employee Branding i Public 0 programie
w tym projekty ) , . : :
L kierunkow rozwoju Relations), rozwojowym
optymalizacji S . . , . . o .
L i realizacji zatozen « aktywnie wspotpracuje i organizacji (ankiety
organizacyjnej. o I -
organizacyjnych. z pracownikami, kadra satysfakgji).
menedzerska oraz zarzadem.

Zroédlo: Opracowanie wlasne.

Od zarzadu rozpoczyna si¢ proces, ktdry poprzez kadre menedzerska i HR
dociera do pracownikéw. Kazda grupa wnosi swoje informacje i potrzeby,
ktore sg analizowane i wykorzystywane do dalszego rozwoju i optymalizacji
procesu doboru talentéw. HR pelni centralng role w procesie, bedac punktem
faczacym zarzad, kadre menedzerska i pracownikow, a takze jednostka odpo-
wiedzialng za komunikacje wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz za nadzér
nad procesem rozwoju talentéw. Pracownicy nie sg biernymi uczestnikami,
lecz zapewnia si¢ im aktywny udzial w procesach rozwojowych — mogg zgta-
sza¢ potrzeby i opinie, ktore s brane pod uwage przy tworzeniu i optymalizacji
procesow talentowych. Dlatego tez, proces dobierania talentéw w organizacji
powinien by¢ zintegrowany i powinien charakteryzowac si¢ $cista wspolpraca
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miedzy kluczowymi grupami, a kazdy jego uczestnik musi mie¢ okreslone
role oraz zakresy odpowiedzialnosci, gdyz ostateczny sukces programu zalezy
od efektywnej komunikacji i wspotpracy w firmie.

Po wdrozeniu programu zarzadzania talentami badane przedsiebiorstwo
powinno pamieta¢ o regularnej ewaluacji. Nalezy cyklicznie bada¢ jego po-
prawne funkcjonowanie, a takze skutecznos¢ dzialania. W tym celu warto
stosowac zaréwno badania jako$ciowe jak i ilosciowe. Odpowiednimi narze-
dziami do oceny funkcjonowania programu beda z jednej strony czesciowo
ustrukturyzowane wywiady, a z drugiej anonimowe kwestionariusze ankiety.

WNIOSKI KONCOWE

Na podstawie przeprowadzonych badan w zakresie gotowosci badanego
przedsigbiorstwa do wdrozenia systemu zarzadzania talentami, mozna stwier-
dzi¢, ze organizacja stoi przed znaczacymi wyzwaniami, ktére wymagaja kom-
pleksowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Badania ujawnity,
ze istnieje niskie zaangazowanie pracownikow w rekrutacje wewnetrzne oraz
niedostateczne wykorzystanie ich potencjalu, co wskazuje na potrzebe opra-
cowania indywidualnych planéw rozwoju. Dodatkowo, obecne niedostatki
w komunikacji wewnetrznej i operacjonalizacji celéw strategicznych firmy,
wymagaja natychmiastowej uwagi.

W odpowiedzi na te wyzwania, zaproponowany program zarzadzania talen-
tami skupia si¢ na kilku kluczowych obszarach. Po pierwsze, jest zorientowany
na optymalizacje potencjalu pracowniczego poprzez implementacje szeregu
dzialan majacych na celu stymulowanie rozwoju osobistego i zawodowego
kadry. Obejmuje to zaréwno szkolenia specjalistyczne, jak i menedzerskie,
ktore sg dostosowane do indywidualnych predyspozycji i potrzeb rozwojo-
wych pracownikéw. Po drugie, program ten zaklada aktywna role pracow-
nikéw w procesach rozwojowych, co jest istotne w kontekscie budowania
zaangazowania i motywacji.

Waznym elementem programu jest takze zintegrowany proces doboru do
grup talentowych, ktory taczy wysitki zarzadu, kadry menedzerskiej, dziatu HR
i samych pracownikéw. Takie podejscie zapewnia, ze kazda z tych grup ma jasno
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okreslone role i odpowiedzialno$¢ w procesie zarzadzania talentami, co jest klu-
czowe dla jego skutecznosci. Przejawia si¢ to w szczeg6lnosci w procesie tworzenia
indywidualnych planéw rozwoju oraz w biezagcym nadzorze nad ich realizacja.

Podsumowujac, wyniki badan ukazuja, ze przedsigbiorstwo wymaga zde-
cydowanych dzialan w obszarach komunikacji, zarzadzania talentami oraz
motywacji pracownikéw. Proponowany program zarzadzania talentami,
opracowany na podstawie badan empirycznych i sugestii pracownikéw, ma
potencjal do znacznego usprawnienia tych obszaréw. Jego wdrozenie moze
przyczynic si¢ do zwigkszenia zaangazowania i satysfakcji pracownikéw oraz
do dlugoterminowego sukcesu przedsigbiorstwa poprzez lepsze wykorzystanie
kompetencji i potencjalu innowacyjnego zasobdéw ludzkich.
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