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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Monika Klos

Wyzsza Szkota Biznesu w Pile

ZARZADZANIE UTALENTOWANYMI
PRACOWNIKAMI JAKO ELEMENT
DOSKONALENIA ORGANIZACJI

Streszczenie: Artykut traktuje o podejsciu do inwestowania w pracownikow ponadprzecigt-
nych. Zaakcentowano w nim, ze istotng kwestig jest okreslenie standardéw dobierania i rozwoju
pracownikéw. Celem artykutu jest wskazanie, iz zarzadzanie talentami polega na dopasowaniu
talentow do ro6l zawodowych; ze o dopasowaniu do okreslone;j roli decyduja najsilniejsze strony,
indywidualne talenty. Poniewaz pracownicy utalentowani w szczegolny sposob przyczyniaja si¢
do wzrostu wartosci rynkowej firmy, przed menedzerami stoi trudne zadanie zatrzymania ich
w organizacji przy jednoczesnej analizie rentownosci inwestycji w talenty.

Stowa kluczowe: talent, zarzadzanie talentami, sukcesja talentu.

1. Wstep

Inwestycja w pracownika rozpoczyna si¢ juz na etapie budowania i prowadzenia
procesu jego przyciagnigcia do organizacji, a nastgpnie skupia si¢ na wszystkich
dziataniach majacych za zadanie zatrzymanie najlepszych ludzi w firmie. Nie wy-
starczy samo zdiagnozowanie talentu, trzeba jeszcze zaplanowac jego dalsza karie-
r¢ 1 $ciezki rozwoju. Uwaza sig, ze najwazniejszymi dziataniami, umozliwiajacymi
utrzymanie pracownikow, sg selekcja, rozwdj i motywowanie. Powoduje to koniecz-
nos¢ aktywnego oddziatywania ze strony organizacji na przebieg procesu zarzadza-
nia talentami, utozsamianego z odnoszacym si¢ do jednostek wybitnie uzdolnionych
zbiorem dziatan, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju, przy rownoczesnym za-
pewnieniu realizacji celdw organizacji [Ingram 2011, s. 85]. Potrzeba zapobiegania
odejsciom utalentowanych osob stanowi dzi$ najwazniejsza przestanke wprowadza-
nia programéw zarzadzania talentami [Internet 3, s. 10]. Poza tym okazuje sig, ze
z trudno$ciami w pozyskiwaniu odpowiednich fachowcow boryka si¢ ponad jedna
trzecia pracodawcow na swiecie [Internet 4]'.

! Odsetek ten niestety ro$nie — trzy lata temu, w najgorszym momencie kryzysu, wynosil mniej
niz jedna trzecia. Wniosek: kiedy kondycja §wiatowej gospodarki poprawia sie, brak talentow staje si¢
coraz bardziej dotkliwy.
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2. Od rekrutacji do sukcesji

Kluczowym elementem strategii HR w wielu firmach jest wypracowanie przewagi
konkurencyjnej poprzez stworzenie specjalnego programu zarzadzania talentami.
Kadra zarzadzajaca zdaje sobie sprawe, ze w tzw. Erze Czlowieka proces zarzadza-
nia talentami musi by¢ tozsamy z celami strategicznymi firmy. Istotng kwestig jest
okreslenie standardow dobierania i rozwoju pracownikéw, co ma da¢ firmie kon-
kretng wartos$¢ biznesowa.

Mimo iz panuje Era Cztowieka, Era Informacji i powszechne jest przekonanie, ze
sukces przedsicbiorstwa zalezy od kapitatu intelektualnego pracownikéw, to wcigz
zbyt rzadko trend ten stosowany jest w praktyce. Kolejne raporty pokazuja podej-
$cie przedsiebiorstw do tej kwestii. Badanie Talent Management 2011: Perception
and realities [Internet 2]* wskazuje, ze w 58% amerykanskich firm istnieje strategia
zarzadzania talentami, w tym w duzych firmach (82%) stosowana jest czgsciej, na-
tomiast w $rednich i matych odpowiednio 57% 1 55%. W Polsce natomiast ok. 40%
firm nie prowadzi programow zarzadzania talentami [Internet 1]°. Najcze$ciej wy-
nika to z niejasnosci w definiowaniu pojecia ,.talent”, problemu wyboru postrzega-
nia talentow wszystkich pracownikoéw lub tych wybranych, dylematu formutowania
grupy docelowej takiego programu. Zarzadzanie talentami postrzegane jest jako wy-
tanianie najbardziej efektywnych pracownikow przez ich przetozonych (23%) lub
nagradzanie pracownikow z najwyzsza ocena (11%). Zaledwie 16% przedsi¢biorstw
postrzega zarzadzanie talentami jako rozwoj silnych stron pracownikéw poprzez
optymalny dobor szkolen. I wlasnie zrozumienie tego aspektu stanowi klucz do suk-
cesu — czyli przygotowywanie planu sukcesji juz na etapie rekrutacji pracownika.
Efektywne zarzadzanie talentami jest powigzane z kompetencjami i predyspozycja-
mi pracownikow, stad w praktyce §wiadome firmy buduja profile kompetencyjne dla
poszczegblnych stanowisk pracy, oceniajac posiadane kompetencje pracownikow,
budujac jednoczesnie plan rozwoju na podstawie luk kompetencyjnych.

Posunieciem wplywajacym na efektywnos$¢ powodzenia takich dziatan jest
w konsekwencji opieranie si¢ na mocnych stronach pracownika, a nie na stabych.
Jedynie w takim przypadku zostanie wykorzystany potencjat pracownikow. Okazuje
si¢, ze wykorzystanie potencjatu ludzkiego ma mato wspdlnego z eliminowaniem
luk kompetencyjnych.

Czy to jest dobra droga, mozna tatwo sprawdzi¢, zadajac sobie i pracownikom
pytanie: ile godzin w ciagu dnia spedzasz, robigc rzeczy, ktore naprawde chcesz
robi¢ i ktore dobrze ci wychodza? Niewielki odsetek ludzi przez wickszos¢ czasu
w pracy wykonuje swoje zadania z checig 1 dobrze. Glowne pytanie, jakie nalezy

2 Badanie ADP Research Institut, sierpien 2011 1., wérod pracownikéw HR z 602 amerykanskich
firm zatrudniajacych minimum 500 pracownikow.

3Badanie GAVDI Polski i Controlling Partner pt. ,,Wsparcie zarzadzania zasobami ludzkimi przez
controlling w Polsce” (przeprowadzone wérdd 93 firm finansowych w okresie XI 2010-VI 2011).
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postawi¢, brzmi: dlaczego ten odsetek jest tak niski? Jakie podej$cie przyjac, aby
poprawi¢ wydajnos¢ potencjatu pracowniczego?

(" )
SUKCESJA
- J
4 )
ANALIZA
EFEKTYWNOSCI
UTRZYMANIE
IROZWOJ TALENTOW
. J
( )
REKRUTACJA TALENTOW
SELEKCJA
TALENTOW
(& J

Rys. 1. Proces zarzadzania talentami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Proces zarzadzania talentami to proces wewnetrzny, ktory opiera si¢ na kluczo-
wych elementach zycia zawodowego pracownikow, jak rekrutacja, rozwoj, ocena,
planowanie przysztosci. Dlatego firmy musza §wiadomie wybra¢ metody poszcze-
gblnych elementdéw tego procesu i zdecydowaé, czy beda rekrutowac z zewnatrz
czy wewnatrz organizacji i w jaki sposob. Nastepnie dopasowac narzedzia selekcji
do sprawdzenia ,,stopnia dopasowania” kompetencji kandydata do profilu stanowi-
skowego. Kolejno zaplanowa¢ rozwoj mocnych stron, aby wykorzysta¢ potencjat
pracownika. Sposéb ten pomoze sprawdzi¢ mozliwos¢ alokowania konkretnego
uktadu silnych stron danej osoby. Na przyktad zestaw mocnych stron, jak orientacja
na wynik i samodzielno$¢, moze wskazywac¢ na kariere eksperta dzialajacego sa-
modzielnie, a nie menedzera duzego zespotu. Takie podej$cie zmienia perspektywe
projektowania programow rozwojowych pracownikow.

Badania psychologiczne wskazuja, iz wigkszos$¢ ludzi z natury nie skupia si¢
na swoich mocnych stronach, tylko cale zycie koncentruje si¢ na przezwyci¢zaniu
stabosci.
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O wykorzystywaniu swoich mocnych stron pisat prezes TMBC M. Buckingham
[2010, s. 193], przedstawiajac badania skoncentrowane na dopasowaniu talentow do
r6l zawodowych.
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Rys. 2. Kluczowe uzdolnienia niezbedne do osiggni¢cia sukcesu w okreslonej roli zawodowej

Zrédto: [Filipowicz 2012, s. 73].
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Okazalo sie¢, ze w wigkszosci przypadkow o dopasowaniu do okreslonej roli
decyduja dwa rodzaje najsilniejszych zasobéw czlowieka: najsilniejsze stro-
ny, indywidualne talenty. Rysunek 2 wskazuje kluczowe kompetencje dla da-
nej roli (zaznaczone na czerwono).

Nowe podejscie, ktdre nie pozwoli popehnic btgdu zaangazowania osoby do roli,
do ktorej nie ma predyspozycji, wymaga realizacji czterech zasad. Sg to [Filipowicz
2012, s. 73]:

1. Okreslenie potencjatu. Nalezy doktadnie wskaza¢ obszary, w ktérych dana
osoba jest najlepsza, czym lubi si¢ zajmowac oraz z czego czerpie energie. Mozna
w tym zakresie positkowac si¢ istniejacymi narzedziami (np. Strengh Finder, testy
kompetencyjne etc.) lub po prostu o tym porozmawiac.

2. Plan rozwoju. Jak w kazdej sytuacji zwiazanej z rozwojem plan wytycza
Sciezke mozliwych dziatan. Warto wskaza¢, co pracownik powinien zrobi¢ sam,
a w jakim zakresie moze liczy¢ na wsparcie przelozonego i organizacji.

3. Budowanie zaangazowania. Wszelkie dzialania rozwojowe wymagaja wysit-
ku. Nawet jesli jest to przyjemny wysitek (robi¢ to, co lubi¢), to od poczatku musi
by¢ jasne, ze wszystkim zalezy na przekraczaniu coraz to nowych wyzwan rozwojo-
wych. Swiadomo$é, ze jest to jedno z moich najwazniejszych zadan niemal zawsze
pomaga przezwyciezy¢ chwile zwatpienia i trudnosci.

4. Wzmacnianie. Rozwoj zasobow (silnych stron, talentow) to nie dziatanie, kto-
re mozna zrealizowa¢ w kilka miesiecy. Zwykle jest to podroz na cale zycie. Dlatego
tak wazne jest docenianie wysitkow, zauwazanie postgpu, wsparcie w usuwaniu ba-
rier, na ktore na pewno si¢ natknie kazdy pracownik.

3. Biznesowa warto$¢ inwestowania w talenty

Typologia komunikacyjna w psychologii biznesu podpowiada, jakich metod i spo-
sobow, a konkretniej, jakich zwrotéw uzywaé podczas negocjacji z przeciwnikiem
ze wzgledu na jego cechy osobowosci. Jednak kazdego decydenta w biznesie in-
teresujg konkretne warto$ci. Zaledwie 2% firm w Polsce dostrzega wprost mozli-
wos¢ poprawy kondycji ekonomicznej organizacji dzigki wprowadzeniu programu
zarzadzania talentami. Dlatego tak istotna jest rola menedzera petnigcego rolg ana-
lizatora rentownosci inwestycji w talenty. Mozna w ten sposob przekonac kadre za-
rzadzajacg o wymiernych korzysciach inwestowania pieniedzy w talenty. Niektore
organizacje wykorzystujag pomiar rentownosci inwestycji do przyznawania dodat-
kowych zasobow lub zwigkszania budzetow [Phillips, Stone, Pulliam-Phillips 2003,
s. 27]. Zostal wskazany wzor na obliczenie rentowno$ci inwestycji w zasoby ludzkie
[Phillips, Stone, Pulliam-Phillips 2003, s. 248]:

Rentownos¢ inwestycji (%) = korzysci netto z programu/koszty programu x100.

Nalezy rozwazy¢ réwniez fakt, iz do talentéw mogg zostac zaliczeni tylko wy-
brani, ponadprzecigtni (nie wszyscy) pracownicy. Wyliczenie przychodow osiag-
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nigtych przez talenty w stosunku do pozostatych pracownikow, ze wzgledu na fakt
bezposredniego wptywu uzycia kompetencji migkkich talentow do uzyskania przy-
chodow, moze by¢ trudne, ale nie niemozliwe. M. Yapp wskazuje na badania prze-
prowadzone przez Cranfield School of Management, z ktorych wynika, iz 15% or-
ganizacji regularnie korzysta ze wskaznika ROI dla talentow, wykorzystujac przy
tej ocenie koszty na osobg (58% badanych), catkowite koszty zarzadzania talentami
(53%), koszty zarzadzania talentami w stosunku do kosztéw utrzymania talentow
w organizacji (43%), koszty zarzadzania talentami w stosunku do produktywnosci
(40%), koszty indywidualnych technik zarzadzania talentami (33%) [Yapp 2009,
s. 6-7].

Kolejnym ciekawym podejsciem jest analiza talentow za pomoca wskaznika
ROT (return on talent), zaproponowanego prze S. Chowdhury’ego [Chowdhury
2000, s. 10], czyli:

ROT = wiedza wytworzona/inwestycja w talent.

Jak stusznie zauwaza J. Kope¢, brakuje tu informacji o wskazniku mierzgcym wie-
dz¢ wytworzona przeztalenty. Moznatego dokonac poprzezustalenie warto$cidodanej
wnoszonej do przedsiebiorstwa przez talenty lub efekty osiagane ze sprzedazy wiedzy
wytworzonej przez utalentowanych pracownikow. Przychody ze sprzedazy wiedzy
wytworzonej moga by¢ odlegle od wytworzenia danych produktow, programow, pa-
tentdw (zakup licencji, wptaty franchisingowe). Pomiar inwestycji w talenty powinien
obejmowac koszty szkolen i doskonalenia talentow, koszty wynagradzania talentow
i koszty §wiadczen dla nich. Kolejng wazng rzeczg jest perspektywa optacalnosci in-
westowania w talenty. Czasami rok to za krotko, by ja sprawdzi¢, dlatego nalezaloby
wykorzystaé ,,efekt dzwigni talentow”, ktory polega na dazeniu do zwickszenia war-
tosci licznika [Kopec¢ 2012, s. 84]. Wielkos$¢ wiedzy wytworzonej mozna zwigkszy¢
poprzez dopasowanie umiejegtnosci talentow do wykonywania zadan, rozwijanie ich
mocnych stron. Inne praktyki, jak niepodwyzszanie wynagrodzenia, mogg doprowa-
dzi¢ do ich odejscia z przedsigbiorstwa.

Regularna i poglebiona analiza RO! of talent moze przekona¢ zarzadzajacych, ze
warto inwestowac w talenty.

4. Wybrane strategie utrzymania talentow

Utrzymanie utalentowanych jednostek w organizacji wymaga starannie opracowa-
nej strategii oraz konsekwencji w realizowaniu zadan HR. Wazna jest takze analiza
fluktuacji (ptynnosci) kadr w celu poznania przyczyn odej$¢ pracownikoéw z firmy
[Karwinski 2008, s. 121-124] i stworzenia sposoboéw zapobiegania temu zjawisku.
W okresie wzmozonej rywalizacji o najlepszych pracownikow organizacje po-
winny wdraza¢ calosciowe, zintegrowane procesy rozwojowe, sktadajgce si¢ ze
szkolen polgczonych z innymi, innowacyjnymi formami zdobywania i przekazywa-
nia poznanych ,,madro$ci”’. Dodatkowo programy te powinny by¢ spojne z dziata-
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niami na rzecz tworzenia kultury opartej na wiedzy i ksztalceniu, a takze z kreowa-
niem postawy sprzyjajacej jej wymianie. W rezultacie tak przygotowane programy
wspieraja zatrzymanie utalentowanych pracownikéw w organizacji [Tabor 2008].

Dzigki nieformalnej i nieszablonowej wiedzy pracownicy utalentowani czgsto
proponuja nietypowe sposoby rozwigzania problemow. W celu osiagnigcia optymal-
nych rezultatow w swojej pracy osoby ponadprzecietne postuguja si¢ jednak najcze-
sciej kombinacjg wiedzy ukrytej i jawnej [Mis 2008, s. 143].

W zwiazku z duzg réznorodnoscig potrzeb zdolnych pracownikow wazne jest
zachowanie swego rodzaju elastycznosci w doborze form szkoleniowych. Dla ta-
lentow bardziej skuteczne i efektywne wydajg si¢ nowoczesne formy szkolen ak-
tywizujacych. Dotycza one gtownie zarzadzania wiedzg ukryta, a w szczegolnosci
jej tworzenia, dystrybucji i wykorzystywania poprzez interakcje i pracg grupows.
Wsrod metod aktywizujacych wyrdznia si¢ miedzy innymi:

e coaching,

* mentoring,

* e-learning,

* konferencje dla menedzerow i specjalistow [Ingram 2011, s. 100].

Coaching uznawany jest za najbardziej skuteczne narzedzie, ktorego zadanie
polega na rozwoju umiej¢tnosci, wiedzy 1 postawy uczacej si¢ osoby [Ingram 2011,
s. 100]. Coach, niczym trener, pokazuje szkolonej osobie, jak dang rzecz nalezy
zrobi¢ [Davisi in. 2010, s. 24]. Istotne znaczenie ma tutaj relacja taczaca coacha
1 ucznia, polegajaca na zwigkszeniu uwagi obojga, zmniejszeniu leku przed btgdem,
oraz pozwalajgca na rozpoznanie i zrozumienie umiejetnosci oraz potrzeb pod-
opiecznego [Mis 2008, s. 145].

Mentor pei z kolei funkcj¢ doradcy, przewodnika. Jest nim najczesciej osoba
z dtuzszym stazem [Davisi in. 2010, s. 24], z odpowiednim bagazem do$wiadczen,
sukcesami zawodowymi, cieszaca si¢ szacunkiem wsrod pozostatych czlonkow or-
ganizacji oraz majaca pewnos¢ co do swojego miejsca pracy. Duze znaczenie ma
takze wewnetrzna motywacja obu stron relacji mentorskiej: mentor realizuje swoja
potrzebe rozwijania innych, a osoba rozwijana czerpie korzys$ci z faktu pozyskiwa-
nia nowych umiejetnosci [ Wrzosek-Borodiuk 2009, s. 51].

W kolejnej metodzie szkoleniowej, jaka jest e-learning, wykorzystywane sa
technologie informatyczne. E-learning stanowi zazwyczaj rozszerzenie i uzupetnie-
nie metod bezposrednich [Ingram 2011, s. 101]. Technika ta pozwala na doskonale-
nie si¢ bez wzglgdu na miejsce i czas. Umozliwia pracownikowi zdobywanie wiedzy
przy réznych okazjach [Mis 2008, s. 146].

Rowniez organizowane dla menedzerow i specjalistow konferencje sa doskona-
1a okazja do integracji i budowania wigzi (relacji) nieformalnych, tak istotnych dla
utalentowanych os6b. Na konferencje zapraszani sa czesto eksperci, ktorzy moga
podzieli¢ si¢ swoja wiedza. Dla pracownikow firmy to szansa na zaprezentowanie
referatow i odczytow [Ingram 2011, s. 101].

Czesto wykorzystywanym sposobem jest tymczasowe powierzenie utalentowa-
nemu pracownikowi nierutynowych zadan, specjalnych projektow, podczas ktorych
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nabywa on nowych, kolejnych umiejetnosci [Mis 2008, s. 145], a organizacja ma
dodatkowa okazj¢ do sprawdzenia talentu w nietypowych okolicznosciach. Najwaz-
niejszg miarg talentu sg bowiem jego osiggniecia [Listwan 2005, s. 23].

5. Zakonczenie

Gospodarki swiata powoli powstaja z kryzysu gospodarczego, ktory dramatycznie
zahamowat rozwoj wielu z nich oraz wplynat na zmniejszenie planowanych inwe-
stycji. W nowej, ksztattujacej sie rzeczywistosci determinantg wzrostu gospodarcze-
go przedsigbiorstw jest kapitat ludzki. Czynnikiem decydujacym o sukcesie lub po-
razce staje si¢ zatem umiej¢tno$¢ zdobywania najlepszych pracownikow. Niestety,
pracodawcom coraz trudniej jest pozyskiwac talenty niezbedne do rozwoju przed-
sigbiorstw*. Niepokoi rowniez fakt, iz ro$nie liczba pracodawcow lekcewazacych
ten problem.
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MANAGEMENT OF TALENTED EMPLOYEES
AS AN ELEMENT OF ORGANIZATION IMPROVEMENT

Summary: The article shows an approach in investing in gifted employees. It is essential to
determine standards of workers’ selection and development. The aim of the article is to show
that talents management consists in adjusting talents to professional roles. Because gifted
workers contribute to the increase of company value on the market, managers have a difficult
goal to keep them in the company, at the same time paying attention to a profitability analysis
of investment in talents.

Keywords: talent, talents management, succession of talent.



