Zarzadzanie talentami. Podstawowe procesy
i wytyczne tworzenia systemu

W opracowaniu przedstawiono najwazniejsze, zdaniem autoréw, procesy zarzadza-
nia talentami. Wskazano na zawarte w tych procesach dziatania. Ponadto autorzy
opracowania sformulowali zasadnicze wytyczne budowy systemu zarzadzania
talentami.

Wstep

Rozpoznanie i wybor najlepszych, najbardziej utalentowanych pracownikéw to inwesty-
cja w rozwdj kapitatu ludzkiego firmy na najwyzszym jakosciowo poziomie. Jednostki
wybitnie utalentowane, posiadajace unikalne predyspozycje czy tez wysokie kompeten-
cje, sa gléwnymi aktorami na scenie danej organizacji, nie statystami, ktérych mozna
tatwo zastgpi¢ innymi. Najlepsi grajg pierwszoplanowe role i od ich wyobrazni, charyzmy,
umiejetnosci i energii w najwickszej mierze zaleza wyniki i pozycja przedsiebiorstwa.
Identyfikacja ludzi o pozadanych wartosciach i nastepnie stworzenie dla nich spe-
cjalnych programéw personalnych nie oznaczajg petryfikacji podzialéw wsrdd pracowni-
kow, ktére raz na zawsze wykluczylyby mozliwosci znalezienia sie w gronie najlepszych.
Pracownicy muszg by¢ pewni, ze podwyzszenie kompetencji i osigganych wynikéw zosta-
nie przez zwierzchnikdéw zauwazone i odnotowane, a droga prowadzaca do elity profe-
sjonalistéw danego przedsiebiorstwa pozostaje otwarta. Tylko wtedy mozliwo$¢ awansu
do grona najlepszych bedzie stale motywowa¢ do wysitku. Pewna ptynnos¢ w wyodreb-
nianiu najlepszych nie przeczy jednak formowaniu sie z grona obiecujacych talentéw
elitarnej grupy mistrzéw w swoich zawodach. Jej funkcje integracyjne, rozumiane w ka-
tegoriach ksztaltowania wartosci kapitatu spolecznego (lojalnosé, zaufanie, szacunek,
wspolpraca), sg trudne do przecenienia, szczegdlnie wtedy, gdy bazujg na respekcie czy
wrecz podziwie dla reprezentowanej wiedzy. Profesjonalista w swojej dziedzinie, ktérego



48 Mieczystaw Morawski, Bogusz Mikuta

pozycja, znaczenie i realny wplyw na procesy organizacyjne zalezg od waznych dla firmy
kompetencji, szybko znajdzie nasladowcéw, chetnych do podgzania $ciezkami kariery
zorientowanej na poglebianie specjalizacji.

Rekrutacja, motywowanie i utrzymanie w firmie oséb utalentowanych to coraz wiek-
sze wyzwanie, traktowane réwnie priorytetowo jak nawigzanie trwalych relacji z wtasci-
wymi klientami.

Autorzy niniejszego opracowania przedstawiajg wlasng interpretacje zarzadzania ta-
lentami. Celem artykutu jest po pierwsze — charakterystyka najwazniejszych obszaréw
zarzagdzania talentami. Po drugie, sformulowanie zasadniczych wytycznych budowy sys-
temu zarzgdzania talentami. Artykut jest oparty na studiach literaturowych, wlasnych ba-
daniach empirycznych i teoretycznej refleksji, znajdujacej wyraz w propozycjach o cha-
rakterze modelowym.

Przyczyny wzrostu zapotrzebowania na ludzi utalentowanych

W rosngcej liczbie przedsiebiorstw decyzje i procesy kadrowe, szczegdlnie te o wymia-
rze strategicznym, sg przede wszystkim skupione na pozyskiwaniu utalentowanych pra-
cownikdw, ich cigglej motywacji do kreatywnego myslenia i wykonywania zadaf oraz na
ich rozwoju zawodowym, zapewniajgcym osigganie mistrzostwa w swojej specjalnosci.
Podejmowane dziatania s3 powigzane z tworzeniem warunkéw umozliwiajgcych i wspie-
rajgcych organizacyjne uczenie sie, a takze kreowanie i transfer wiedzy miedzy ludZzmi
i zespolami w firmie oraz wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Takie podejscie wspot-
gra z opiniami ekspertéw od zarzadzania ludzmi w firmach. Powiada sie, ze w biznesie
jedyna oplacalna strategia personalna to zatrudnianie wtasciwych ludzi, stwarzanie im
warunk6éw do rozwoju i utrzymanie mozliwie najwiekszej liczby gwiazd, czyli najwybit-
niejszych talentéw [Groysberg, Nanda, Nohria, 2008, s.121].

Przestanki zainteresowania tg koncepcjg realizacji funkcji personalnej wydajg sie by¢
nastepujace (opracowanie wlasne):

zdolnos¢ do konkurowania w gospodarce opartej na wiedzy zalezy od odpowiedniej
jakosci posiadanej wiedzy, ktdrej nosnikiem sg utalentowani pracownicy;

kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa sg tworzone przede wszystkim przez wy-
bitnych pracownikéw;

ro$nie zapotrzebowanie na wybitnych pracownikéw, taczacych profesjonalizm z kre-
atywnoscig;

roshgca mobilnos¢ pracownikdw, tatwosé przemieszczania sie miedzy rynkami pracy,
szczegOlnie specjalistéw o wysokich kompetencjach, zmusza do zastosowania nowych
programéw personalnych dopasowanych do potrzeb, aspiracji i oczekiwan tych pracow-
nikéw;
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koszty pozyskiwania takich pracownikéw sa coraz wyzsze;

wzrastajg wskazniki plynnosci w tej grupie pracownikéw.

Szacuje sie, ze w ciggu ostatnich 10 lat zapotrzebowanie na talenty wzrosto trzykrot-
nie, bo trzykrotnie zwiekszyly sie przychody duzych firm, zyjacych z pracy umystowe;
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw [Guwiezdne wosny, 2007, s. 67]1. W USA toczy
sie ogromna walka o talenty o $cistych umystach, poniewaz spada liczba studentéw kie-
runkéw Scistych, a sektor IT szybko sie rozwija. Firmy szukajg oryginalnych sposobéw
zaintrygowania czy zaciekawienia swojg ofertg pracy mtodych uzdolnionych absolwen-
tow — na przyklad firma Google zamiescila na billboardach trudne, intrygujace zadanie
matematyczne, ktorego rozwigzaniem byl numer telefonu do dziatu zasob6éw ludzkich.
Przedsiebiorstwo Dell miato trudnosci z przyciggnieciem mlodych talentéw do oddziatu
w Irlandii. Ustalajgc profil kandydatéw, stwierdzono, ze osoby z kilkuletnim do$wiad-
czeniem zalozyly wlasnie rodziny, przeprowadzajg sie do nowych mieszkan i szukajg
ekonomicznych mebli. Przedstawiciele firmy rozstawili na parkingu Ikei wlasne stoisko
z materialami promocyjnymi i aplikacyjnymi i przez miesigc, w kazdy weekend, prowa-
dzili rekrutacje wsréd klientéw marketu [Guwiezdne wosny, 2007, s. 671.

Pojecia kluczowe

Zdefiniowanie talentu jest nader wazne, gdyz okresla sie w ten sposob obiekt zarzadza-
nia.

W literaturze przedmiotu zasadniczo talent rozumiany jest dwojako. Po pierwsze,
jako zbiér cech. Poszczegdlni autorzy doktadajg wysitku w identyfikacji kluczowych cech
(w sensie wrodzonych predyspozycji, nabytych kompetencji, poziomu inteligencji itd.).
Po drugie, talent uosabiany jest przez konkretnych pracownikéw dysponujacych wyso-
kimi kompetencjami i potencjalem. Potencjal ten w okreslonych warunkach krystalizuje
sie w postaci dzialah spetniajacych wysokie kryteria jako$ciowe i/lub efektywnosciowe
(wynikowe). W drugim podejéciu przyjmuje sie co najmniej dwa wykluczajgce sic wza-
jemnie zalozenia: albo talent posiadajg nieliczni, wyraznie lepsi od pozostalych pod ka-
tem wybranych cech, albo tez uznaje sie, ze wszyscy pracownicy posiadajg ukryte talenty
i rolg menedzeréw jest odkrycie czesto uspionych czy niewidocznych atutéw kazdego
z pracownikdw.

Jesli chodzi o utalentowanych ludzi z otoczenia organizacji, zazwyczaj wyrdzniajg sie
oni wczesniej uzyskanymi wybitnymi osiggnieciami, zdobytymi prestizowymi nagrodami
komentowanymi w mediach, waznymi publikacjami wydrukowanymi na tamach pism
naukowych czy branzowych [Groysberg, Nanda, Nohria, 2008, s. 115].

Wsrod oséb utalentowanych sg réwniez absolwenci szkdt wyzszych, szczegdlnie
uznanych uczelni, wynalazcy, tworcy patentéw, naukowcy pracujacy w niezaleznych la-
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boratoriach czy uczelnianych instytutach badawczych, inzynierowie, projektanci, a takze
programisci zatrudnieni w dziatach badan i rozwoju duzych przedsiebiorstw. Osoby uta-
lentowane sg poszukiwane szczeg6lnie tam, gdzie odsetek pracownikdw, ktérym placi sie
za myslenie i do obowigzkéw ktorych nalezy pozyskiwanie, rozpowszechnianie i wyko-
rzystywanie informacji i wiedzy, jest najwickszy.

Uznanie, ze wszyscy pracownicy to talenty, oznacza skoncentrowanie programéow
zarzadzania talentami na ich catej zbiorowosci, podczas gdy przy przyjeciu, ze talent to
szczegblnie wybitnie uzdolniony pracownik, moze oznaczaé objecie zarzadzaniem ta-
lentami 5-10% pracownikéw [Borkowska, 2005, s. 12]. Traktujac talent jako wybitne
uzdolnienia, ktére odpowiednio wykorzystane dajg czlowiekowi ponadprzecietne moz-
liwosci, mozna méwic o pewnych jego elementach sktadowych, jak: zdolnosci twércze,
zdolnosci percepcyjne, zdolno$ci do przetwarzania i przechowywania informacji, zdol-
nosci konceptualne, zdolnosci manualne, zdolnoéci emocjonalne (w tym automotywa-
cja i przywddztwo), odpornosé na stres itp. Przyktadowe ujecia elementéw sktadowych
talentu przedstawia tab. 1. Przyjmujgc zalozenie, Ze talent to osoba posiadajgca wybitne,
wyrdzniajace cechy, w tab. 2. ujeto interpretacje zarzadzania talentami adekwatne do tak
pojmowanego obiektu zarzagdzania.

Tabela 1. Przykladowe ujecia elementéw sktadowych talentu i talentu

Talent — osoba posiadajaca wybit-
Autor Talent — zesp6t cech ne cechy

AJ. Tannenbaum | Zdolno$ci ogdlne:
ponadprzecietny potencjal inte-
lektualny
Zdolnosci kierunkowe:
sprawnosci odnoszace sie do
specyficznych obszaréw funkcjono-
wania
Czynnik niezwigzany z mysleniem:
motywacja osiggniec
dojrzatos¢ emocjonalna
odpornos¢ psychiczna
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Autor

Talent — zesp6t cech

51

Talent — osoba posiadajgca wybit-
ne cechy

J.S. Renzulli

Ponadprzecietne zdolnosci:

ogolne zdolnosci (podwyzszony
potencjat intelektualny)

zdolnosci specyficzne (dotyczace
konkretnych dziedzin)
Zaangazowanie w prace: wytrwalo$¢,
pracowito$¢, dyscyplina wewnetrzna,
fascynacja realizowanymi zadaniami,
sktonnosé¢ do poswiecen
Tworczo$é: oryginalnosé, plynnosé
i gietko$¢ myslenia, podejmowanie
nowych i niekonwencjonalnych
probleméw, otwarto$¢ na wielo-
znaczno$¢ i niepewnosé, podejmo-
wanie ryzyka, wrazliwos$¢ i bogata
emocjonalno§é

S. Borkowska

Pracownicy kreatywni, przedsiebior-
czy, o wysokim potencjale rozwojo-
wym, ktorzy stanowié bedg dzwignie
wzrostu wartosci firm.

T. Listwan

Osoby o wybitnym potencjale,
osoby posiadajace wysoki poziom
pozadanych przez organizacje kom-
petencji mozna nazwac z jej punktu
widzenia ,talentami”.

B. Mikula

Szczegdlnie uzdolnieni pracowni-
cy wiedzy, posiadajacy wyjatkowe
umiejetnosci i bardzo wysoki poten-
cjal rozwojowy, a takze przyjmujacy
postawe zaangazowania w pracy.
Czesto osoby te dodatkowo posia-
dajg wybitne osiagniecia.

A. Kaczmarska,
.. Sienkiewicz

Osoby posiadajace kluczowe umie-
jetnosci, zdolnosci, a nawet dar.

R. Goffee,
G. Jones

Osoby o nieprzecietnej inteligencji.
Ich pomysly, wiedza i umiejetnosci
gwarantujg wytworzenie niepropot-
cjonalnie duzej wartosci z udostep-
nionych im przez firme zasobow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Goffee, Gareth, 2007, s. 86-87; Mikuta, 2007,
s. 182; Listwan, 2005, s. 20; Kaczmarska, Sienkiewicz, 2005, s. 53; Renzulli, 1986; Tannenbaum,

Giftedness, 1986

W krajach wysoko rozwinietych ksztaltuje sie nowe podejscie, okreslane jako zarzadza-

nie talentami. Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ zesp6t powigzanych ze sobg dziatan
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kadrowych, odnoszacych sie do oséb wybitnie uzdolnionych, dysponujacych ponad-
przecietnym potencjalem rozwojowym. Dzialania te sg przede wszystkim skupione na
pozyskiwaniu najlepszych pracownikéw, ich cigglej motywacji do kreatywnego mysle-
nia i wykonywania zadan oraz na ich rozwoju zawodowym, zapewniajgcym osigganie
mistrzostwa w swojej specjalnosci. Podejmowane dzialania sg powigzane z tworzeniem
warunkéw umozliwiajgcych i wspierajacych organizacyjne uczenie sie, a takze kreowanie
i transfer wiedzy miedzy ludZmi i zespotami w firmie oraz wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan. W waskim znaczeniu chodzi o wykorzystanie odpowiednio dobranych in-
strumentéw umozliwiajacych poprawne przeprowadzenie identyfikacji talentéw, przy-
ciagniecie ich do pracy, wyboér optymalnej formy zatrudnienia, adaptacje, planowanie
kariery i jej rozwdj, ocenianie wynikéw pracy [Mikuta, Morawski, 2008, s. 16].

Tabela 2. Zarzadzanie talentami

Autor Definicja zarzadzania talentami

T. Listwan Zbiér dziatan odnoszacych sie do 0séb wybitnie uzdolnionych, podejmowa-
nych z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji.
Caly ten zbiér aktywnos$ci mozna podzieli¢, zgodnie z cyklem organizacyjnym
oraz ujeciem organizacji jako systemu otwartego, na dziatania zwigzane z wej-
$ciem do organizacji, przejsciem oraz wyjsciem.

S. Borkowska | Zarzadzanie talentami prowadzi¢ bedzie do ich identyfikowania i pozyski-
wania w dostosowaniu do strategii organizacji, ich utrzymania, motywowania
do osiggania jak najlepszych efektéw oraz do rozwoju korzystnego dla firmy
i talentow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Borkowska, 2005, s. 11; Listwan, 2005, s. 21

Proces zarzadzania talentami

Zdaniem autoréw niniejszego opracowania proces zarzadzania talentami zorientowany
na pozyskiwanie i utrzymanie w organizacji ludzi najlepszych jest realizowany w pieciu
podstawowych obszarach. Obszary te sg wzajemnie polaczone, tworzac cykl zarzadzania
talentami:

zarzucanie sieci — state kontakty z renomowanymi uczelniami, klubami i fundacja-
mi skupiajacymi absolwentdw, instytutami badawczymi, stowarzyszeniami zawodowymi,
agencjami personalnymi; gromadzenie i przechowywanie w bazach danych aplikacji zlo-
zonych przez kandydatéw, organizowanie stazy i praktyk zawodowych, organizowanie
konkurséw wiedzy o branzy i przedsiebiorstwie, udzial w targach pracy;

przyciaganie talentéw — stale dziatania poprawiajace i doskonalace wizerunek do-
brego pracodawcy: kontakty i spotkania z instytucjami rynku pracy, administracji rzg-
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dowej i samorzgdowej, mediami, wplywowymi, obdarzonymi autorytetem postaciami
zycia gospodarczego i spolecznego o zasiegu lokalnym, krajowym i miedzynarodowym;
fundowanie stypendiéw dla wyrdzniajgcych sie studentdw; wspdlpraca ze studenckimi
kotami naukowymi, wspélorganizowanie i wspétfinansowanie konferencji i semina-
riéw, organizowanie spotkan z cztonkami kierownictwa firmy dla wybranych studentéw
okreslonych kierunkéw, specjalnosci czy grup seminaryjnych danej uczelni, prowadze-
nie rozmdéw przez pracownikéw firmy (zwlaszcza czlonkéw naczelnego kierownictwa)
podczas spotkan biznesowych, sympozjow, kongreséw, seminariéw, konferencji, studiéw
podyplomowych, kurséw szkoleniowych i spotkaf nieformalnych z potencjalnymi talen-
tami przewidywanymi do zatrudnienia, podczas ktorych przedstawiciele firmy starajg
sie zainteresowad potencjalny talent pracg w firmie, oferujgc: wysokie wynagrodzenia,
samochody, mieszkania, domy, rozbudowane pakiety socjalne, rozszerzone urlopy, in-
tratne stanowiska kierownicze, interesujace programy rozwoju zawodowego, mozliwo§¢
uczestnictwa w szczegolnie interesujacych przedsiewzieciach itp.; zapraszanie wybra-
nych studentéw na spotkania na terenie przedsiebiorstwa, organizowanie zwiedzania
firmy, umozliwienie obserwacji procesu technologicznego, wykorzystania nowoczesnego
sprzetu i oprogramowania, organizowanie wizyt u dostawcéw, kooperantéw itp.; komu-
nikacja internetowa przez interaktywny portal firmowy z forum dyskusyjnym, np. o ja-
kosci oferowanych produktéw/ustug z mozliwoscia zadawania pytan specjalistom firmy;
stworzenie witryny przeznaczonej na organizacje konkursow, gield pomystéw, czatéw
z cztonkami top-managementu; refundowanie lub czeSciowy zwrot kosztéw przepro-
wadzki do innej miejscowosci, zwrot kosztéw wynajecia mieszkania, przekazanie kwoty
pienieznej na zagospodarowanie w nowym miejscu zamieszkania;
rekrutacja i selekcja — procesy rekrutacji i selekcji (identyfikacji) talentéw powierzo-
ne mogg zostal prestizowej organizacji partnerskiej, ktdra po zidentyfikowaniu utalento-
wanej osoby zaoferuje jej prace w naszej firmie; proces doboru zlecony moze by¢ takze
zaufanym nauczycielom akademickim, ktorzy sposrdd swoich studentéw wybierajg tych
najbardziej utalentowanych i organizujg kontakt z przysztym pracodawcg. Czolowe fir-
my $wiatowe korzystaja natomiast z ustug ,fowcow gléw” — podmiotéw zewnetrznych
zajmujgcych sie poszukiwaniem i przycigganiem wysokiej klasy specjalistow; selekcja
(identyfikacja) talentéw w duzej mierze realizowana jest juz podczas niektorych przed-
siewzie¢ z zakresu przyciggania talentow. Mozliwymi dziataniami podczas identyfikowa-
nia talentu sa:
diagnozowanie cech stazystéw oraz ucznidéw i studentéw odbywajacych prak-
tyki,
pozyskiwanie informacji od organizacji partnerskich,
zlecanie oceny talentu pracownikéw i kandydatéw do pracy wyspecjalizowanym
firmom (assessment center),
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poglebione wywiady, testy psychologiczne (na inteligencje, osobowo$¢, wytrzy-
mato$¢ na stres itp.), testy badajace poziom wiedzy pracownikéw,
badanie indywidualnej wlasnosci intelektualnej potencjalnego talentu oraz
osiagnied,
sprawdzenie referencji,
niekonwencjonalne metody badania kandydatéw do pracy (np. badanie zdol-
nosci pozyskiwania informacji, rozwigzywania probleméw i uczenia sie);
utrzymanie talentéw — zastosowanie specjalnych, preferencyjnych uméw o prace lub
kontraktéw z najlepszymi pracownikami, zawierajacymi ponadstandardowe rozwigza-
nia personalne dotyczgce czasu pracy, wynagrodzenia, dodatkowego motywowania czy
rozwoju zawodowego (np. kursy kwalifikacyjne, staze zagraniczne, urlopy naukowe,
uprzywilejowany dostep do informacji i wiedzy firmy, mozliwos¢ udziatu w realizacji
atrakcyjnych zadan i projektéw); rozbudowane mozliwosci kariery zawodowej, alterna-
tywne w stosunku do tradycyjnego awansu na wyzsze szczeble hierarchii organizacyjnej,
(np. role i funkcje wewnetrznego trenera i instruktora, eksperta i doradcy, konsultanta
i rzeczoznawcy, audytora, koordynatora projektu, samodzielnego wykonawcy zlozonego
projektu badawczego, opiekuna nowo przyjmowanych pracownikéw czy petnomocnika
kierownictwa firmy ds. informatyzacji, wdrozenia nowego systemu sprzedazy albo kon-
taktow z dostawcami, przedstawiciela w organizacjach branzowych itd.);

w ramach utrzymania talentéw w przedsiebiorstwie wazne jest stworzenie pracow-
nikom o wysokim potencjale perspektywy rozwoju zawodowego. Szczegdtowe dzialania,
jakie mozna zaliczy¢ do fazy zarzadzania kariera, to miedzy innymi:

okreslenie zakresu pracy utalentowanego pracownika pozwalajacego wykorzy-
staé jego potencjal, stworzenie w organizacji miejsca pracy pozbawionego rutyny,
tworzacego maksimum uzytecznej wiedzy i innowacji,

ksztattowanie relacji ze wspétpracownikami,

ksztaltowanie klimatu zespotowosci (wspomagajacego petne wykorzystanie po-
tencjalu talentu i jego wspotpracownikéw) i wzajemnych zobowigzan (utrzymujace-
go talent w organizacji),

ksztaltowanie systemu motywacyjnego wlasciwie motywujgcego utalentowane-
go pracownika, jak ijego wspotpracownikéw (zaleca sie wprowadzenie wynagrodze-

nia pakietowego) [Listwan, 2005, s. 25],

rozwdj talentu — realizacja programéw rozwoju umozliwiajacych dalszy wzrost
talentu pracownika i jego wiedzy (w przypadku zastosowania szczegdlnie drogich
programéw rozwoju zawodowego w celu zwiekszenia utrzymania pracownika stoso-
wane mogg by¢ zapisy lojalno$ciowe, ktore regulujg wzajemne zobowigzania stron

i zwrot poniesionych przez organizacje naktadéw lub ich cze$ci w przypadku zwol-

nienia sie [Maliszewska, 2005, s. 821,
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angazowanie utalentowanego pracownika nie tylko w proces tworzenia i wy-
korzystania wiedzy, ale tez dzielenia sie wiedzg ze wspdlpracownikami w celu jej
pozyskania w jak najszerszym zakresie, wykorzystanie utalentowanego pracownika
jako trenera zatrudnionych i nowo zatrudnionych pracownikéw w organizacj,

ocenianie zachowan utalentowanego pracownika, postepéw w pracy i jego roz-
woju oraz jego Srodowiska pracy, regularne rozmowy na temat utrudnien w miejscu
pracy,

awansowanie, degradacja pracownika;
zarzadzanie odejsciem i kontaktami zewnetrznymi z talentami (monitoring zwol-

nien):

kilkukrotne rozmowy wyjasniajace z pracownikiem wyrazajacym cheé odejscia
(przeprowadzane przez bezposredniego kierownika, szefa dzialu personalnego,
przedstawiciela $cislego kierownictwa firmy); identyfikacja i rejestrowanie w bazach
danych deklarowanych powodéw odejscia; propozycje dalszej wspotpracy na innych
zasadach, np. w charakterze zewnetrznego pracownika wspétpracujgcego w ukla-
dach projektowanych jako niezalezny ekspert lub niezalezny konsultant, stuzacy
radg w trakcie procedury wyboru dostawcy urzadzef, oprogramowania, ustugi spe-
cjalistycznej itp. lub jako osoba biorgca udzial w koncepcyjnym opracowaniu badz
praktycznym wykonaniu okres§lonej fazy procesu tworzenia nowej technologii, pro-
duktu czy metody dystrybucji; zapraszanie bylych pracownikéw na konferencje, se-
minaria, warsztaty organizowane przez przedsiebiorstwo; etap odejscia talentu jest
nieunikniony; podejmujac wspdtprace z utalentowanym pracownikiem, nie mozna
sie spodziewaé, ze bedzie on wspolpracowal z organizacja lub pracowal w niej do
kofica swojej kariery zawodowej; przyczyng zaprzestania wspdtpracy moze by¢ wyga-
$niecie umowy albo tez zerwanie jej przez pracodawce lub utalentowanego pracow-
nika; w tej ostatniej sytuacji konieczne jest zidentyfikowanie faktycznych przyczyn
odejscia talentu; stuzgce unikniecie takich sytuacji w przysztosci (tj. odejscia innych

pracownikéw).

Wuytyczne budowy systemu zarzadzania talentami

Kazde przedsiebiorstwo (organizacja) dysponuje specyficznym z natury rzeczy kapitalem
ludzkim i wtasnymi do§wiadczeniami w wykonywaniu funkcji personalnej. Tworzac zreby
zarzadzania talentami, firmy powinny wiec, na podstawie wiedzy teoretycznej i prak-
tycznej ,,skroi¢ swoj niepowtarzalny garnitur”. Zalecef jest w tym wzgledzie duzo, sg
one z reguly oparte na koncepcjach i modelach zorientowanych na ksztaltowanie sa-
modzielnosci uzdolnionych pracownikéw, tworzenie odpowiedniego $rodowiska pracy,
indywidualne podejscie do potrzeb i oczekiwan [Szajna, 2007, s. 95]. Stuszne i z wielu
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wzgledoéw efektywniejsze jest wobec tego poszukiwanie rozwigzan modelowych, ktére
wskazywalyby najwazniejsze obszary, podstawowe zasady i kluczowe wartosci. Stowem,
bardziej celowe wydaje sie formutowanie generalnych wytycznych budowy systemu za-
rzadzania talentami. Wytyczne te sformulowano nastepujaco [Morawski, 2006, s. 295]:

identyfikacja podstawowych wartosci profesjonalnej firmy zakorzenionych w kon-
cepcji organizacji inteligentnej; fundamentem jest profesjonalizm jako podstawowy im-
peratyw zachowan wobec przetozonych wspdtpracownikéw, przejawiajacy sie w dziala-
niach kompetentnych, racjonalnych, przemyslanych i logicznych;

okreslenie wizji, misji i celow strategicznych z punktu widzenia pozyskiwania, rozwi-
jania i utrzymania talentéw; wizja i misja powinny sie odwolywa¢ do koncepcji organizacji
inteligentnej/uczacej sie jako wzorca — stanu idealnego, ktéry chcemy osiggnaé (wizja),
i proceséw edukacji, rozwoju kompetenciji i osiggania mistrzostwa osobistego, oznacza-
jacych ciggle doskonalenie siebie, partneréw i produktéw (misja); cele strategiczne za-
rzgdzania talentami muszg by¢ skorelowane z celami strategicznymi calego przedsiebior-
stwa, przede wszystkim pod katem tworzenia jego kapitalu intelektualnego;

okreslenie kluczowych kompetencji organizacji, ktére zapewniaja jej pozycje kon-
kurencyjng na danym rynku; chodzi o takie unikatowe umiejetnosci, ktére pozwalajg
przedsiebiorstwu na tworzenie, z punktu widzenia klientéw, warto$ci dodanej, przewyz-
szajacej korzysci oferowane przez rywali rynkowych;

wyodrebnienie pracownikéw kluczowych; wazne jest ustalenie, ktorzy pracownicy
i na jakich stanowiskach pracy posiadajg kompetencje pod jakims wzgledem istotne dla
budowy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa (unikalne wyksztalcenie, predyspo-
zycje intelektualne do pracy tworczej, przedsiebiorcze postawy i zachowania, kontakty
biznesowe itd.); pozostali pracownicy na podstawie testéw predyspozycji zawodowych,
posiadanego potencjatu rozwojowego, opinii przetozonych i dotychczasowych wynikéw
powinni zostaé zakwalifikowani albo do grupy obiecujacych talentéw, albo do grupy po-
zostalych pracownikéw; sktady obu grup nie sg stale; zalezg od indywidualnych osiggnieé
lub ich braku;

monitorowanie otoczenia organizacji pod katem rynku pomystow, talentéw i kapi-
tatu za pomocy relacji formalnych (agencje doradztwa personalnego, uczelnie, instytuty
badawczo-rozwojowe, itp.) i nieformalnych (wybitni naukowcy, twdrcy patentéw, wyna-
lazcy, autorytety zawodowe, itp.);

okreslenie wariantow strategii zarzadzania talentami pod katem ustalonych celéw
strategicznych zarzadzania talentami, m.in. wybor metod zarzadzania z podzialem na
wiodace i wspierajace: zarzadzanie rozwojem i kariera, zarzadzanie przez efekty, zarza-
dzanie kompetencjami, zarzadzanie przez motywowanie, zarzadzanie przez partycypa-

qje;
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analiza, ocena i wybor wlasciwej w danych warunkach strategii stanowigcej $wiado-
mie dobrany zestaw elementdw systemu zarzadzania talentami;

implementacja wybranego wariantu strategii zarzgdzania talentami poprzez stwo-
rzenie stref komfortu obejmujgcych: wyposazenie, relacje lider-cztonkowie zespoléw,
organizacje pracy oraz metody zarzadzania;

ciggle doskonalenie elementéw systemu, szczegdlnie w zakresie przyciggania i utrzy-
mania talentow;

prowadzenie cigglych ocen i modyfikacji funkcjonujacego systemu, ustalanie sposo-
béw likwidacji ujawnionych barier i zagrozen.

Badania empiryczne

W ramach projektu badawczego realizowanego w latach 2007-2008 [Morawski, 2009,
s. 116] w badaniach udziat wzieto 90 przedsiebiorstw, sposrod ktorych wybrano nastep-
nie 3 duze przedsiebiorstwa (zatrudniajace ponad 250 osob), w ktérych przeprowadzo-
no badania poglebione (studia przypadkéw). W badaniach, w ich pierwszym etapie obej-
mujacym 90 przedsiebiorstw, postuzono sie metodg ankietows. Badania majg charakter
idiograficzny, czyli wnioski dotycza tylko badanej populacji. Na podstawie uzyskanych
wynikéw nie mozna formutowac uogdlnionych wnioskéw ze wzgledu na brak zastosowa-
nia procedur losowania proby. W kwestionariuszu ankiety ujetych bylo ponad 20 pytan.
Ze wzgledu na ograniczone tamy niniejszej publikacji warto przytoczy¢ odpowiedzi na
dwa istotne pytania dotyczace zasadniczych obszaréw zarzadzania talentami: rekrutacji
i utrzymywania kontaktéw z talentami juz nie pracujacymi. Ot6z, odpowiadajac na py-
tania, jakie s podstawowe zrddia rekrutacji w organizacji oraz jakie sg zrodta rekrutacji
najlepszych, najbardziej utalentowanych pracownikéw, respondenci dostrzegli istotne
réznice miedzy metodami pozyskiwania utalentowanych pracownikéw i pozostatych.
Za najwazniejszy sposob pozyskiwania talentéw w ich firmie uznali organizowanie stazy
i praktyk zawodowych. Takie zdanie wyrazito 88% ankietowanych. Na drugim miejscu
respondenci umiescili agencje doradztwa personalnego (77%), na trzecim — kontakty
z uczelniami wyzszymi (66%), na czwartym — osobiste kontakty menedzeréw (44%). Re-
spondenci jednoznacznie wskazali na znaczenie organizacji profesjonalnych (uczelnie,
agencje doradcze) w poszukiwaniu oséb utalentowanych. Inne pytanie dotyczylo z ko-
lei form kontaktéw z bylymi najlepszymi pracownikami. Wiekszos¢ organizacji przede
wszystkim przechowuje dane o bylych pracownikach (ponad 60%). Pozostale metody sg
stosowane rzadziej, praktycznie bez Zadnej preferencji ktéregokolwiek ze wskazanych
rozwigzah. Pozwala to na sformulowanie przypuszczenia, iz utrzymywanie kontaktéw
z bylymi pracownikami jest sporadyczne i ogranicza sie do rutynowego przechowywania
danych personalnych o bytych pracownikach, niekiedy zas, dos¢ rzadko i okazjonalnie,
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byli pracownicy mogg liczy¢ na propozycje realizacji zlecenia, na przyklad w zakresie
sporzadzenia konkretnej ekspertyzy lub przeprowadzenia szkolenia. Na takie formy
wspOtpracy wskazato po 30% przedsiebiorstw.

Zakonczenie

Poszukujac wciaz nowych dzwigni rozwoju firmy, trzeba mysle¢ elastycznie, by¢ otwar-
tym na nowe pomysly i zarysowujace sie tendencje. Postulat elastycznosci odnosi sie
réwniez do zarzadzania ludzmi. Obecne wymagania w tym wzgledzie wyraznie preferujg
podejscie oparte na zasadach kapitatu ludzkiego. Ale pragmatyczne spojrzenie na istote
problemu zarzgdzania pracownikami kaze dostrzec réznice, jakie miedzy nimi wyste-
pujg. Sg pracownicy lepsi i gorsi, o mniejszej lub wiekszej efektywnosci przejawianej
w realizacji zadan i o mniejszym lub wiekszym potencjale, decydujacym bardzo czesto
o jakosci i innowacyjnos$ci produktéw firmy. Inwestowanie w najlepszych jest najefek-
tywniejsze z ekonomicznego i spotecznego powodu. Naklady na wynagrodzenia, szkole-
nia, wyposazenie mobilnych stanowisk pracy, itd. dadzg nieproporcjonalne duze efekty
kumulujace sie w coraz lepszej pozycji konkurencyjnej. To powdd ekonomiczny — jak
najbardziej racjonalny. Powdd drugi — spoteczny — wydaje sie réwniez oczywisty. Identy-
fikacja i specjalne traktowanie najlepszych mobilizujg bowiem pozostatych pracownikéw
do wiekszego wysitku, aby doréwnaé wyréznionym i uzyskac ich pozycje.
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