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Streszczenie: Rosngca konkurencja na rynku powoduje, ze ogromna rolg¢ w organizacji od-
grywaja osoby posiadajace unikatowe, odmienne od pozostatych osob, kompetencje, okre-
$lane czesto jako talenty. W niniejszym artykule podjeto rozwazania na temat zarzadzania
talentami. Celem opracowania jest przyblizenie praktyk z zakresu zarzadzania talentami,
ktore sa stosowane w polskich firmach. W artykule podjeto rozwazania teoretyczne, a tak-
ze zaprezentowano wyniki trzech edycji badan, przeprowadzonych przez HRM partners
SA. Badania pt.: ,,Praktyki zarzadzania talentami w Polsce, czyli jak efektywnie identy-
fikowa¢, rozwijaé i utrzymywac talenty w firmie” byly przeprowadzone w latach: 2010,
2013 12016. Na podstawie analizy materialu badawczego w podsumowaniu zaprezentowa-
no rekomendacje dla polskich firm w zakresie wdrazania praktyk programoéw zarzadzania
talentami.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, zasoby ludzkie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, talenty.

Summary: Increasing competition on the market means that people with unique skills, often
determined as talents, play the major role in the organization. The article discusses talent
management. The aim of the paper is the introduction of talent management practices that
are applied in Polish companies. It presents theoretical considerations as well as the results
of three surveys conducted by HRM partners S.A. Research “Talent Management Practices
in Poland, how to effectively identify, develop and retain talents in the company” was
conducted in the years: 2010, 2013 and 2016. At the end of the article, in its conclusion, on
the basis of the analysis of the research material recommendations for Polish companies in the
implementation of practice of talent management programs are presented.
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1. Wstep

O sukcesie organizacji decydujg we wspotczesnym §wiecie w szczegdlnym stopniu
kompetencje zatrudnionych oséb i mozliwosci ich rozwoju. Mozna przyjac, ze na
kompetencje sktadajg si¢: wiedza, umiejetnosci i postawy. O kompetencjach posia-
danych przez jednostke pozwalajg wnioskowac jej zachowania. Jednakze wykorzy-
stywanie kompetencji nie zalezy tylko od samej jednostki, ale rowniez od kontekstu
sytuacyjnego. Ponadto na rozwdj kompetencji wptyw maja takze predyspozycije,
czyli: temperament i osobowos¢, inteligencja i zdolno$ci, potrzeby i motywacja oraz
cechy fizyczne i fizjologiczne [Filipowicz 2014, s. 59-67].

Na sposob zarzadzania kompetencjami pracownikoéw oraz ich rozwojem wptyw
majg: zarzadzajacy organizacjami, kierownicy liniowi, menedzerowie ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi, trenerzy, instruktorzy, szkoleniowcy, osoby pracujace w orga-
nizacjach, bedace beneficjentami programéw szkoleniowych, doradcy personalni
oraz partnerzy benchmarkingowi. Sam za$ proces rozwoju kompetencji odbywa si¢
w kilku etapach, wystepujacych po sobie w nastepujacej kolejnosci: identyfikacja
luki kompetencyjnej, planowanie i projektowanie programdéw rozwoju, realizacja
programu rozwoju, dyfuzja wiedzy, ewaluacja programu rozwoju [Juchnowicz (red.)
2014, s. 290-292].

Rosngca konkurencja na rynku powoduje, ze ogromna rolg w organizacji odgry-
wajg osoby posiadajgce unikatowe, odmienne od pozostalych osob, kompetencje,
okreslane czesto w literaturze przedmiotu jako talenty.

W niniejszym artykule podj¢to rozwazania na temat zarzadzania talentami. Ce-
lem opracowania jest przyblizenie praktyk z zakresu zarzadzania talentami, ktére sa
stosowane w polskich firmach. W artykule podjeto rozwazania teoretyczne, a takze
zaprezentowano wyniki trzech edycji badan przeprowadzonych przez HRM partners
SA. Badania pt.: ,,Praktyki zarzadzania talentami w Polsce, czyli jak efektywnie iden-
tyfikowac, rozwijac i utrzymywac talenty w firmie” byly przeprowadzone w latach:
2010, 20131 2016.

2. Zarzadzanie talentami w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réznorodne ujecia i definicje pojecia ,.ta-
lent”. T. Ingram proponuje podziat tych definicji na trzy kategorie, a mianowicie
[Ingram 2011, s. 17-18]:
1) charakterystyka talentu jako osoby;
2) dziatania charakterystyczne dla talentu;
3) przedmiot oddzialywania talentu.
Przyktadowe definicje, ktore mozna zaliczy¢ do pierwszej kategorii to:
o ,Talent to osoba kreatywna, przedsicbiorcza, o wysokim potencjale rozwojo-
wym, stanowigcym dzwigni¢ wzrostu wartosci firmy” (S. Borkowska) [Borkow-
ska (red.) 2005];
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« ,Talent to osoba podejmujaca wyzwania i sama dbajgca o swoj rozwoj, z odpowied-
nim wsparciem organizacji”’ (L. Barlow) [Barlow 2006, za: Ingram 2011, s. 14];

e Talent to wlasciwe osoby z wiasciwymi umiejetnosciami i predyspozycjami”
(P. Cheese) [Cheese 2008, za: Ingram 2011, s. 14].

Do definicji talentu z zakresu drugiej kategorii naleza:

» ,Talent tworza: ponadprzecietne zdolnosci, zdolnosci specyficzne, tworczosé
oraz zaangazowanie w prace” (T. Listwan) [Listwan 2005];

o Talent = kompetencja x zaangazowanie X wklad (zamitowanie do pracy)”
(D. Ulrich) [Urlich 2008, za: Juchnowicz 2014, s. 351];

» ,,Talent to zdolnos$ci ogolne (ponadprzecietny potencjat intelektualny), zdolnosci
kierunkowe (sprawnosci odnoszace si¢ do specyficznych obszaréw funkcjono-
wania), czynnik niezwigzany z mysleniem — motywacja osiggni¢¢, dojrzatosé
emocjonalna i odpornos¢ psychiczna” (S. Chetpa) [Chetpa 2005].

Przyktadowe definicje talentu reprezentujace trzecia kategorig to:

e Talenty to osoby z duzym potencjatem, ktore sg szczegdlnie wazne dla orga-
nizacji” (V. Garrow, W. Hirsch) [Garrow, Hirsch 2008, za: Ingram 2011, s. 15];

o Talenty to osoby zdolne do kreowania organizacyjnej efektywnosci, pomagaja
w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej” (C. Zheng, C. Soosay, P. Hayland) [Zheng,
Soosay, Hayland 2008, za: Ingram 2011, s. 16];

» . Talenty maja wyjatkowy dar do realizowania zadan, przez ktore realizuja warto$¢ do-
dana dla swojej firmy”” (M. Schoemaker) [Schoemaker 2003, za: Ingram 2011, s. 16].
Warto zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu, podobnie jak pojecie ,.talent”, tak

i pojecie ,,zarzadzanie talentami” nie jest okreslone jednoznacznie. Istnieje wiele kon-

cepcji dotyczacych istoty zarzadzania talentami, a przyktadowe z nich zaprezentowano

w tabeli 1.

Na podstawie przedstawionych w tabeli 1 koncepcji mozna uznac, ze zarzadzanie
talentami oparte jest na fundamentach koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wazne jest zatem polaczenie strategii ogdlnej ze strategig zarzadzania zasobami
ludzkimi w kontekscie zarzadzania talentami [Armstrong 1996].

Z perspektywy zarzadzania talentami w organizacji najistotniejsze znaczenie
majg: predyspozycje, ktére decydujg o sukcesie jednostki; kompetencje cenione przez
organizacj¢ lub og6t spoteczenstwa; dzialania umozliwiajace odkrycie i rozwdj tych
wyjatkowych umiejetnosci. Najwazniejszymi celami zarzadzania talentami sg zas:
identyfikacja, rozwoj, angazowanie/zatrzymanie, wykorzystanie talentow w organi-
zacji [Cannon, McGee 2015, s. 25-26].

Proces zarzadzania talentami w organizacji opiera si¢ na czterech glownych za-
tozeniach [Brown, Hesketh 2004, s. 191-203]:

1) nalezy rekrutowac osoby o wyr6zniajacych si¢/unikatowych kompetencjach
w celu budowania przewagi konkurencyjnej organizacji;

2) istnieje ograniczony zasob talentow, dlatego nalezy uczyni¢ organizacje
atrakcyjng dla talentow;

3) nalezy wykorzystywa¢ nowoczesne techniki rekrutacji, tak aby rozpoznad
potencjalne przyszle talenty;
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Tabela 1. Koncepcje zarzadzania talentami

Tworey koncepcji

. . Istota zarzadzania talentami
zarzadzania talentami

L.A. Berger, Zarzadzanie talentami: identyfikacja, selekcja, rozwdj, utrzymanie.
R.B. Berger
H. Bieniok Zarzadzanie talentami: poszukiwanie obiecujacych pracownikow,

rozpoznawanie ich talentdw oraz silnych stron osobowosci, wpajanie
zasad stymulowania procesOw pomnazania umiej¢tnosci, motywowanie

i pobudzanie na rzecz pracy dla organizacyjnej zbiorowosci, poszukiwanie
najlepszych sposobow wykorzystania umiej¢tnosci talentow.

S. Borkowska Zarzadzanie talentami: pozyskanie, utrzymywanie, rozw¢j, motywowanie.

T. Listwan Zarzadzanie talentami: wejscie (pozyskanie talentow poprzez rekrutacje
i selekcje); transformacja (motywowanie, szkolenia, rozwoj, oceny);
wyjscie (rozstanie talentu z organizacja).

J. Romans, A. Frost, Wypracowanie profilu talentu; zidentyfikowanie i przyciaganie talentu;
S. Ford pozyskanie i wprowadzenie do pracy; ocena, szkolenia i rozwoj;
nagradzanie, utrzymanie i motywowanie; promocja, transfer, przeniesienie.

A. Pocztowski Zarzadzanie talentami to wynik oddziatujacych na siebie sit: sytuacji

na rynku, przyjetej w organizacji strategii ZZL, kapitatu talentow,
dotychczasowych praktyk w zarzadzaniu talentami. Trzon zarzadzania
talentami w organizacji stanowia: pozyskiwanie, zatrzymywanie i rozwoj
talentow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Ingram 2011, s. 27, 34-35; Bieniok 2005; Borkowska (red.)
2005; Listwan 2005; Pocztowski 2008].

4) nalezy dywersyfikowa¢ zrodta pozyskiwania talentow.

Posiadanie talentow w organizacji podnosi efektywno$¢ jej dziatania, eliminuje
trudnosci w pozyskiwaniu kolejnych, nowych talentow w ramach rekrutacji zewngtrz-
nej, daje mozliwos¢ ksztalcenia nowej kadry, daje mozliwo$¢ ustalenia sukcesorow,
poprzez stosowanie odpowiedniej motywacji oraz rozszerzenie narzgdzi motywacji
przywigzuje wybitne jednostki do organizacji, a ponadto przyczynia si¢ do stosowania
efektywnych i nowoczesnych form szkolenia i rozwoju [Kaczmarska, Sienkiewicz
2005, s. 53-54].

3. Zarzadzanie talentami — wyniki badan polskich firm

Kazda organizacja stara si¢ podnosi¢ swojg konkurencyjnos¢ wzgledem innych
podmiotéw. Konkurencyjnos$¢ organizacji to ,,[...] zdolnos¢ przystosowywania si¢
dziatajgcych w gospodarce podmiotéw lub ich produkeji do zmieniajacych si¢ wa-
runkow, pozwalajgca utrzymac lub poprawic¢ ich pozycje na rynku w warunkach
globalnych” [Ziemecki, Zukrowska 2004, s. 20]. Na konkurencyjno$¢ organizacji
wplywa wiele czynnikéw. Nalezg do nich m.in.: innowacyjno$¢ i zaawansowanie
technologiczne; uktady i powigzania biznesowe oraz stworzone sieci kontaktow
i kooperantow; konkurencyjno$¢, ceny oraz jakos$¢ produktow i ustug; podejmowane
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dziatania wewnatrz organizacji (np. zarzadzanie wiedza, kreowanie innowacyjnych
rozwiazan, wzbogacanie kluczowych kompetencji, adaptacyjnos¢ do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu); potencjat konkurencyjny, czyli: ponoszone inwestycje, a tak-
ze mozliwosci pozyskiwania kapitatu, sposoby finansowania dziatalnosci, zasoby
materialne i niematerialne [Walczak 2010].

Jednym z istotnych elementow ksztaltowania konkurencyjnos$ci organizacji jest
jakos$¢ kapitatu ludzkiego, w tym takze posiadane i odpowiednio zarzadzane talenty.
Zjawisko doceniania i inwestowania w pracownikow z unikatowymi umiejetno$ciami
widoczne jest takze w warunkach polskich.

0d 2010 roku firma HRM partners SA przeprowadza badania na temat praktyk
zarzadzania w polskich firmach. Do tej pory zostaly zrealizowane trzy edycje badan:
w 2010, 2013 1 2016 roku. W 2010 roku udziat w badaniu wzigty 53 firmy, w 2013
— 101, w 2016 za$ — 130 podmioty. Warto doda¢, ze badaniom poddaty si¢ zarowno
firmy polskie, jak i migdzynarodowe (rezydujace w Polsce) z r6znych branz [Jaro-
stawska 2011; Jarostawska 2013; Kopera 2016].

W badaniach respondenci najczesciej okreslali talent jako osoby o wysokim
potencjale rozwojowym, posiadajace unikatowe 1 wyjgtkowo rozwinigte kompeten-
cje, a takze osiagajace ponadprzecietne wyniki, ponadto kreatywne, innowacyjne,
zorientowane na rezultat, nastawione na rozwdj, otwarte na zmiany i posiadajgce
cechy przywodcze [Jarostawska 2011].

Z badan wynika, ze programy zarzadzania talentami stosowano coraz czgsciej
i obejmowano nimi coraz wigksze grupy pracownikow. W tabeli 2 zaprezentowano
szczegotowo strukture grup pracownikow, do ktorych skierowano programy zarza-
dzania talentami w badanych firmach w latach 2010-2016. Dodatkowo w tabeli 2
przedstawiono odsetek pracownikow, ktorzy faktycznie zostali objgci programem
rozwoju talentow.

Tabela 2. Struktura i odsetek pracownikéw, do ktorych skierowano programy zarzadzania talentami,
oraz odsetek pracownikow objetych tymi programami (w latach 2010-2013)

Wyszczegodlnienie 2010 | 2013 | 2016

Grupy pracownikow, do ktorych Kadra kierownicza 67 42 44
skierowano programy zarzgdzania Specjalisci pracujgcy w branzy 44 40 51
talentami -

Wszyscy pracownicy 22 23 36

Absolwenci szkot wyzszych 11 9 8

Absolwenci szkot wyzszych

o okreslonym profilu 7 2 13
Odsetek pracownikow objety 1-5% 78 65 32
programami dla talentow 6—-10% 11 17 47

11-15% 7 4 16

Pow. 15% 4 13 5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Praktyki zarzqdzania 2016].



470 Katarzyna Wtodarczyk

Na podstawie badan zauwazono, ze programy do efektywnego zarzadzania talen-
tami najczesciej byty kierowane do kadry kierowniczej. Jednakze mozna byto takze
zauwazy¢ tendencj¢ stosowania tych programow w stosunku do specjalistow, jak
rowniez wszystkich pracownikow ogotem. Wyraznie widac, ze wzrost odsetek firm
deklarujacych wprowadzanie programéow talentowych dla wszystkich pracownikow
(z22% w 2010 roku do 36% w 2016).

Badania ponadto wykazaly, ze samo wytonienie talentéw, czyli okreslenie grupy
pracownikoéw ze szczegdlnym potencjatem i zdolnosciami, nie stanowi dla badanych
firm problemu. Najczgsciej spotykanymi formami wylaniania talentow byty: me-
tody assessment center, wywiad kompetencyjny, rekomendacja przetozonego oraz
okresowa ocena osigganych wynikoéw. Mniej popularne w okreslaniu talentow byty:
rekomendacje wspotpracownikow, testy psychologiczne czy tez kwestionariusze
osobowosci zawodowej [Kopera 2016].

W tabeli 3 zaprezentowano elementy zarzadzania talentami stosowane przez
badane firmy w latach 2010-2016.

Tabela 3. Odsetek firm deklarujacych okreslony sposob zarzadzania talentami w swojej strategii
(w latach 2010, 2013 1 2016)

Dziatania z zakresu zarzadzania talentami 2010 | 2013 | 2016
Dziatania rozwojowe Udziat w projektach firmowych 81 53 87
talentow Szkolenia/warsztaty dla wszystkich talentow 81 49 69
Indywidualne szkolenia/warsztaty 41 33 59
Udziat w projektach miedzynarodowych 33 28 59
Opieka mentora 56 35 59
Motywacyjne Brak systemow 41 30 51
systemy finansowe Wyrodznianie talentéw na forum grupy 41 24 46
i pozafinansowe do - -
. , Mozliwo$¢ wyboru szkolenia 11 7 21
utrzymania talentow
Etyczny czas pracy 0 0 13
Premie, nagrody finansowe 7 15
Dodatkowy pakiet korzysci pozaptacowych 2 10
Ponadnormatywne wynagrodzenia zasadnicze 11 5 8
Dziatania podejmowane | Bez zmian dla pracownika 30 0 18
wobec pracownikow, Podwyzka wynagrodzenia 4 28 0
ktorzy zostali - - -
L Awans na stanowisko kierownicze 22 44 31
objeci programem
rozwojowym dla Kwalifikacja pracownika do puli potencjalnych
talentow sukcesordw i rozwdj pod katem przysztych zadan
i zakresu odpowiedzialnosci 70 21 77
Mozliwos¢ pracy w innym obszarze niz dotychczas | 22 7 36
Mozliwo$¢ pracy w zagranicznej placowcee firmy 7 2 21

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Jarostawska 2011; Kopera 2016].
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Na podstawie informacji zawartych w tabeli 3 mozna wyrdzni¢ trzy obszary
w zakresie zarzadzania talentami. Pierwszy obszar dotyczy dzialan rozwojowych
talentow. W tym obszarze w badanym okresie na znaczeniu zyskaty nastepujace
praktyki zarzadzania talentami: proponowanie i wysytanie osob o unikatowych kompe-
tencjach na specjalnie wybrane pod katem ich indywidualnych umiejetnosci szkolenia
oraz proponowanie udziatu w projektach migdzynarodowych. Niezmienng praktyka
w badanym okresie bylo uczestniczenie osob okreslanych jako talenty w projektach
firmowych oraz opieka mentora. Widoczna za$ stata si¢ malejaca tendencja do sto-
sowania tego samego szkolenia niezaleznie dla wszystkich, szczegolnie waznych
pracownikow. Drugim obszarem zarzadzania talentami bylo motywowanie finansowe
i pozafinansowe. W tym przypadku na uwage zashuguje fakt, ze mimo podkreslania
istotnej roli talentow dla rozwoju organizacji, zdecydowanie cz¢$ciej stosowane byty
pozafinansowe systemy motywowania. Mato tego, w 2010 roku dwie pigte badanych
firm, w 2016 roku za$ ponad potowa deklarowata, Zze w ogole nie maja systemu moty-
wowania i utrzymania talentow, co oczywiscie jest ogromnym niedopatrzeniem z ich
strony. Trzeci obszar zarzadzania talentami dotyczyl perspektyw dla pracownikow,
ktorzy zostali objeci programem zarzadzania talentami. W tym obszarze dominowaty
praktyki kwalifikacji pracownika do puli potencjalnych sukcesorow i jego rozwoju
pod katem przysztych zadan i zakresu odpowiedzialnosci.

Zastosowanie programoéw zarzadzania talentami w badanych firmach wigzato
si¢ z osiggnigciem konkretnych wynikow w przysztosci. W tabeli 4 zaprezentowano
zmiany w celach, ktére mialy by¢ osiggnigte poprzez zarzadzanie talentami w bada-
nych firmach w latach 2010, 2013 i 2016.

Tabela 4. Zaktadane cele do realizacji dzigki zarzadzaniu talentami
(odsetek deklaracji badanych firm) w latach: 2010, 2013 12016

wihasenie programa sarsadanis wlemai; | 2010 | 2013 | 2016
Zapewnienie cigglosci zarzadzania - 47 -
Wzmocnienie marki pracodawcy 52 44 21
Zwigkszenie zaangazowania pracownikow 89 37 66
Wzrost wynikow firmy 52 35 53
Zatrzymanie wiedzy w organizacji - 30
Zmniejszenie fluktuacji pracownikoéw 52 23 42
Wzrost wydajnos$ci pracownikow 37 21 29
Rozwigzanie problemoéw pracowniczych 7 2 11
Utrzymanie utalentowanych pracownikow - - 76
Motywowanie do wigkszego wysitku - - 45
Wykorzystanie potencjatu w dodatkowych projektach - - 66

Zrodto: [Praktyki zarzqdzania 2016].
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Badania pokazaly, ze podstawowym zamierzeniem firm, ktére wprowadzaja
programy zarzadzania talentami, byto przede wszystkim utrzymanie utalentowanych
pracownikow, a takze zwigkszenie zaangazowania tych pracownikéw w dziatalnosé
firmy/organizacji. Dzigki posiadaniu 0so6b utalentowanych firmy mogty tez zyskac
poprzez wykorzystanie tych oséb w kolejnych, dodatkowych przedsiewzieciach. Po-
nad potowa badanych firm deklarowata rowniez, ze wymiernym celem efektywnego
zarzadzania talentami jest takze wzrost wynikow.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wérod polskich firm pokazuja, ze programy zarzadzania
talentami najczgséciej wprowadzaja duze organizacje, w mniejszych zas (gtdownie
z sektora MSP) ta praktyka jest nadal rzadkoscia [Kopera 2016]. Ponadto zaprezen-
towane w artykule wyniki badan pozwalaja na ponizsze wnioski i rekomendacje:

* kontynuacja programoéw zarzadzania talentami, a takze rozwdj tych programow

w odniesieniu do wszystkich grup pracownikow;

* stworzenie indywidualnych $ciezek rozwoju dla oséb z talentami, zgodnie ze
strategig dziatania firmy;

» wskazanie utalentowanemu pracownikow jego roli dla przysztosci firmy;

* rozbudowa finansowego systemu utrzymania talentow w firmie;

* stosowanie szerszego wachlarza pozytywnych dziatan wobec pracownika obje-
tego programem rozwojowym dla talentow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze prawidtowe zarza-
dzanie talentami przyczynia si¢ do lepszego dystrybuowania i wykorzystania unika-
towych kompetencji w organizacji. Wazne w przypadku talentow sa: wlasciwe ich
zidentyfikowanie, przyciaganie, utrzymanie ich i zarzadzanie nimi. Talent powinien
pracowac na stanowisku pozbawionym rutyny. Tym samym talent nalezy odpowied-
nio motywowac i umozliwia¢ mu rozwdj kariery, a jednoczesnie wspotpraca innych
cztonkow organizacji z talentami moze prowadzi¢ do efektu synergii i pelniejszego
wykorzystania zasobow wiedzy dostgpnych w organizacji [Mikuta 2007, s. 184].
Zarzadzanie talentami w dobie obecnej, dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarki
globalnej stanowi niewatpliwie duze wyzwanie, a zarazem konieczno$¢ dla kazdej
firmy, ktora zaktada osiggnigcie przewagi konkurencyjne;.
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