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Streszczenie: Celem artykutu jest zidentyfikowanie réznic w praktykach zarzadzania talenta-
mi we wspotczesnych organizacjach dziatajacych w Polsce. Badanie zostato przeprowadzone
po raz pierwszy w 2007 roku, a nastgpnie w 2016 roku, odpowiednio w 36 i 78 organizacjach.
Narzgdziem badawczym byt specjalnie zbudowany kwestionariusz ankiety. Badanie miato na
celu pozyskanie informacji na temat m.in. istoty talentu oraz procesow zarzadzania talentami.
Przeprowadzona w tym artykule analiza wskazuje na r6znice, jakie wystapily w poszczegol-
nych etapach procesu zarzadzania talentami, czyli pozyskiwaniu, ocenianiu, wynagradzaniu,
rozwoju i utrzymaniu pracownikoéw utalentowanych. Na uwage zastuguje znaczny wzrost
liczby metod wykorzystywanych w pozyskaniu talentow, wzrost liczby firm, ktére maja pro-
gramy rozwojowe dla talentow lub sa w trakcie ich opracowywania, a takze spadek liczby
firm, ktore prowadzg analiz¢ przyczyn odej$¢ pracownikow utalentowanych.

Stowa kluczowe: talenty, pracownicy utalentowani, zarzadzanie talentami, organizacja.

Summary: The aim of the article is to identify changes in the talent management practices
in modern organizations operating in Polnad. The survey was conducted for the first time in
2007, and then in 2016, in 36 and 78 companies respectively. The research tool was a spe-
cially constructed questionnaire. The analysis carried out in this article indicates changes that
have occurred in the various stages of the talent management process, i.e. acquiring, evaluat-
ing, rewarding, developing and maintaining talented employees. Noteworthy is the significant
increase in the number of methods used in acquiring talents, the increase in the number of
companies that have, or are in the process of developing, development programs for talents,
as well as the decline in the number of companies that analyze the reasons for the departure
of talented employees.
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1. Wstep

Coraz wigksza dostepnosc¢ kapitatu czy nowych technologii powoduje, Ze to nie one
stanowig o przewadze konkurencyjnej przedsicbiorstw, ale ludzie, ktérzy w nich
pracuja i, dzieki swojej wiedzy i zaangazowaniu, potrafig najefektywniej wykorzy-
sta¢ pozostate, posiadane przez organizacje, zasoby [Elkeles, Phillips, Phillips 2017,
s. 179]. Wsrdod pracownikow mozna wskazac szczegolng grupe osob, ktora wyrdznia
si¢ posiadaniem unikatowych kompetencji i pasji, tzw. talenty. Czesto to wlasnie
pracownicy utalentowani w najwickszym stopniu przyczyniaja si¢ do osigganych
przez firmy sukcesow i budowania przez nie przewagi konkurencyjnej [Grodzicki
2011, s. 151]. W obliczu rynku pracownika zarzadzanie talentami, a w szczego6lnosci
pozyskanie i utrzymanie talentow, staje si¢ jeszcze wigkszym wyzwaniem, przed
ktérym stajg organizacje.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie roznic w praktykach zarzadzania talen-
tami w organizacjach w ciggu niecatej dekady. Na poczatku dokonano krotkiej
charakterystyki talentu oraz zdefiniowano pojecie zarzadzania talentami. Nastep-
nie przedstawiono metodyke, a w dalszej cze$ci wyniki badan w odniesieniu do
najwazniejszych etapow zarzadzania talentami, czyli ich pozyskiwania, oceniania,
wynagradzania, rozwoju i retencji. W ostatniej czes$ci znajdujg si¢ wnioski ptynace
z przeprowadzonych badan.

2. Pojecie talentu i zarzadzania talentami

Talent to pojecie bardzo znane w psychologii, gdzie w zalezno$ci od dziatu tej nauki
jest réznie interpretowane [Janowski 2017, s. 29]. Do obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi przenikngto pdzniej, glownie za sprawg firmy doradczej McKinsey, ktora
w 1997 r. uzyta sformutowania ,,wojna o talenty” w odniesieniu do trudnosci z po-
zyskaniem utalentowanych pracownikow.

A.E. Sekowski [2004, s. 35] za J.S. Renzullim [1986] wskazuje na trzy skta-
dowe talentu. Sa nimi: ponadprzecigtne zdolnosci, twdrczos¢ oraz zaangazowanie
w prace. A. Mi$ [2009] definiuje pracownikoéw utalentowanych jako jedng z czte-
rech grup pracownikdéw o wysokim potencjale (obok pracownikéw wysoce efektyw-
nych, profesjonalistow i pracownikéw wiedzy). To, co wyrdznia osoby utalentowa-
ne, to m.in. wewnetrzne ustanowienie celu, ktory jest niezmienny w dtuzszym czasie
1 wnoszony do organizacji, a takze zakorzenione wewngtrznie: motywacja, ocena
swoich osiggnie¢ oraz kontrola. Konieczne jest rowniez nie tylko posiadanie po-
tencjatu intelektualnego, ale tez indywidualnej pasji. N. Kinley i S. Ben-hur [2013,
s. 40] wymieniaja takie cechy, jak: doswiadczenie, kompetencje, inteligencja i oso-
bowos¢ jako kluczowe w celu identyfikacji talentu. S. Przytuta [2014, s. 223] okresla
talent jako osobe kreatywng z wysokim potencjatem intelektualnym, wyjatkowymi
umiejetnosciami i wlasciwosciami psychologicznymi, jak np. my$lenie abstrakcyjne
czy dojrzalos¢ emocjonalna. Natomiast jak wskazuja A. Pocztowski i A. Mis [2016,
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s. 49]: ,talent to osoba, ktéra wnosi do organizacji co$, co jest w tej organizacji
swoistym nadmiarem (...). Wykorzystanie talentu rzadko kiedy owocuje szybkimi
osiagnigciami. Zwykle ich dziatanie jest odroczone, a efekty maja charakter kumu-
latywny i synergiczny”.

Z kolei przez zarzadzanie talentami nalezy rozumie¢ zbior wszystkich dziatan,
ktore sa skierowane do 0sob wysoce uzdolnionych, podejmowanych w celu ich roz-
woju i sprawnosci, a takze jak najwiekszego przyczynienia si¢ do realizacji celow
organizacji [Listwan 2005, s. 21]. Ze wzgledu na znaczenie tej grupy pracownikow
dla organizacji funkcje zarzadzania talentami powinny by¢ rozpatrywane w wymia-
rach [Kope¢ 2012, s. 59]:

* strategicznym, wyrazonym w strategii zarzadzania talentami, bedacej pochodng
strategii personalnej oraz strategii catego przedsigbiorstwa,

* taktycznym, przez co nalezy rozumie¢ ustalenie priorytetow i wskazanie wy-
tycznych biezacego zarzadzania talentami,

e operacyjnym, ktory ma skupia¢ si¢ na efektywnym prowadzeniu dzialan we
wszystkich etapach zarzadzania talentami.

3. Metodyka badan

Poruszona w literaturze problematyka zarzadzania talentami stata si¢ inspiracjg dla
Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie do przeprowadzenia badan w tym obszarze. Mialy one charakter eksploracyj-
ny, a ich celem byta identyfikacja stanu praktyki zarzadzania talentami w organi-
zacjach!. Do badan empirycznych wykorzystano specjalnie zaprojektowany na te
potrzebe kwestionariusz ankiety, ktory sktadat si¢ z kilku blokow tematycznych,
takich jak: istota talentow, spojnos$¢ praktyki zarzadzania talentami ze strategia or-
ganizacji, procesy i programy zarzadzania talentami, aktorzy zarzadzania talentami,
pozostale aspekty zarzadzania talentami, w tym pomiar talentow, oraz przysztosc
zarzadzania talentami.

Przedmiotem analizy w tym artykule jest wylacznie rozumienie istoty talentu
oraz wskazane wyzej etapy procesu zarzadzania talentami, bez uwzglednienia ich
powiazania ze strategig organizacji czy innymi aspektami. Badania byly prowadzo-
ne na dwoch réznych probach za pomoca tego samego narz¢dzia®> zgodnie z meto-
dologia badania trendow".

' W niniejszym artykule pojecia: ,,organizacja”, ,,przedsigbiorstwo” i ,,firma” sa stosowane za-
miennie.

2 Na podstawie przegladu najnowszej literatury w drugiej edycji badan dokonano niewielkich
zmian w kwestionariuszu ankiety, polegajacych w najwigkszym stopniu na poszerzeniu katalogu od-
powiedzi.

3 Badania trendow to typ badan dynamicznych, w ktorych dana cecha jest monitorowana w dtuz-
szym czasie, przy czym nie jest konieczne, aby za kazdym razem badanie odbywalo si¢ na tej samej
probie [Babbie 2008, s. 124, 545].
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Pierwsza edycja badan odbyta si¢ w roku 2007. Wtedy w badaniach wzigto
udziat 36 firm, z ktorych wigkszo$¢ (29) to byty firmy prywatne, a sposrod nich 14
z udzialem kapitatu zagranicznego. W odniesieniu do liczby zatrudnionych osob
7 sposrdd badanych podmiotéw to byly firmy mate (do 50 pracownikow), 10 to
firmy $rednie (pomiedzy 50 a 250 pracownikow),19 byto firm duzych (powyzej 250
pracownikoéw). Badane przedsigbiorstwa reprezentowaty nastepujace rodzaje dzia-
falnos$ci gospodarczej (wedtug czesto$ci wskazan): przemyst i handel (25%), pozo-
state ustugi (17%), ochrona zdrowia (11%), handel (11%), transport i ¥acznos¢ (8%),
bankowos¢ (6%), edukacja (6%), budownictwo (3%) i inne (11%).

Druga edycja badan odbyta si¢ w roku 2016. Wtedy w badaniach wzieto udziat
78 firm, z ktorych wigkszos¢ (59) to byty firmy prywatne, a sposréd nich 15 z udzia-
fem kapitatu zagranicznego. W odniesieniu do liczby zatrudnionych 0séb 36 sposrod
badanych podmiotow to byty firmy mate (do 50 pracownikéw), 20 to firmy $rednie
(pomiedzy 50 a 250 pracownikow) oraz 19 firm duzych (powyzej 250 pracowni-
kéw). Badane przedsigbiorstwa reprezentowaty nastgpujace rodzaje dziatalnosci go-
spodarczej (wedlug czgstosSci wskazan): przemyst (27%), pozostale ustugi (23%),
handel (15%), transport i }acznos¢ (10%), budownictwo (8%), bankowos¢ wraz z in-
stytucjami finansowymi i ubezpieczeniami (8%), ochrona zdrowia (1%), edukacja
(1%) 1 inne (6%).

4. Zarzadzanie talentami w organizacjach — wyniki badan

W tej czgsei artykutu zostang zaprezentowane wyniki badan w odniesieniu do rozu-
mienia istoty talentu oraz najwazniejszych zmian, jakie mialy miejsce w poszcze-
g6lnych etapach procesu zarzadzania talentami, tj. pozyskiwaniu, ocenianiu, wyna-
gradzaniu, rozwijaniu i utrzymaniu pracownikow utalentowanych.

4.1. Istota talentu

Jak pokazuje analiza literatury, talent mozna rozumie¢ wasko, elitarnie, lub szeroko,
gdzie kazdy z pracownikow, w wyniku okreslonych dzialan rozwojowych, moze
sta¢ si¢ talentem. Rysunek 1 prezentuje liczb¢ wskazan dla r6znego rozumienia po-
jecia ,,pracownik utalentowany” w badanych przedsigbiorstwach.

Przeprowadzone badania wskazuja na brak jednoznacznej definicji pracownika
utalentowanego wsrod praktykéw. Podkresla to réznorodnosé rozumienia talentu,
co implikuje r6zna wage i podejscie do zarzadzania pracownikami utalentowanymi.
Najczesciej talent jest taczony z wysoka efektywnoscia na stanowisku pracy lub
osigganiem ponadprzecig¢tnych wynikow. Na takie rozumienie wskazuje odpowied-
nio 62% respondentow w roku 2007 oraz 46% w roku 2016. Drugim najczestszym
wskazaniem jest taczenie talentu z posiadaniem przez pracownika ponadprzecigt-
nych uzdolnien w jakim$ kierunku. Ta definicja wskazuje, ze talent jest wnoszony
do organizacji w postaci posiadanych przez pracownika juz wczesniej konkretnych
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Rys. 1. Rozumienie pojgcia ,,pracownik utalentowany”

Zrodto: opracowanie wiasne.

uzdolnien. Takie pojecie talentu uzyskato odpowiednio 44% i1 53% wskazan. Trze-
cig co do czgstosci odpowiedzig byto rozumienie pracownika utalentowanego jako
osoby, ktora ma duzg wiedz¢ w danym obszarze, tzw. pracownik wiedzy. W pierw-
szej edycji badan bylo to 15% wskazan, natomiast w drugiej edycji juz 50%. Nie-
wiele mniejsze wskazanie miata osoba wysoko wykwalifikowana (odpowiednio
3% 146%). Tym samym ta odpowiedZ charakteryzuje si¢ najwigkszym przyrostem
wskazan sposrod wszystkich definicji pracownika utalentowanego. Powyzsza anali-
za sugeruje, ze w praktyce gospodarczej talent jest najsilniej utozsamiany z wiedza,
kwalifikacjami i efektywnoscig, a w mniejszym stopniu ze szczego6lnymi uzdolnie-
niami czy duzym wptywem na innych.

4.2. Pozyskiwanie talentow

Dobrze przygotowany i zorganizowany proces pozyskiwania pracownikéw do or-
ganizacji jest niezwykle istotny, gdyz od trafnosci doboru w dtuzszej perspektywie
zalezy efektywnos$¢ catej organizacji czy uzyskanie przez nig przewagi konkuren-
cyjnej. Proces ten staje si¢ tym wazniejszy w odniesieniu do oséb utalentowanych,
ktore nierzadko odgrywaja kluczowa role w projektach czy w podejmowaniu decyzji
strategicznych. Rysunki 2 i 3 prezentuja odpowiednio katalog wewngtrznych 1 ze-
wnetrznych metod wykorzystywanych w pozyskiwaniu talentow wraz z czgstoscia
wskazan.

W 2007 roku 72% badanych firm wskazywato, ze pozyskuje talenty z wnetrza
organizacji. Natomiast w roku 2016 byto to juz 92%. Metody, za pomoca ktdrych
organizacje pozyskuja talenty sposrod swoich pracownikéw, roznig si¢ w zaleznosci
od branzy czy wielkosci firmy. Trzy najcze¢stsze wskazania w obu edycjach badan
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Rys. 2. Metody pozyskiwania pracownikoéw utalentowanych z wnetrza organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Metody pozyskiwania pracownikow utalentowanych na zewnatrz organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

miaty nast¢pujace metody: badanie poziomu realizacji celow w ostatnim roku, ana-
liza ocen w ostatnim roku oraz wywiady z menedzerami. Odpowiedzi te uzyskaty
od 44% do 88% wskazan. Kolejng istotng grupa metod s3: analiza ocen z ostatnich
kilku lat, badanie poziomu realizacji celéw z ostatnich kilku lat i ocena wynikow
pracy w zespotach projektowych. Odpowiedzi te uzyskaty od 15% do 38% wskazan.

W 2007 roku 67% badanych firm pozyskiwalo talenty spoza organizacji, a 9 lat
po6zniej byto to juz 82%. W pierwszej edycji badan glownymi, i w zasadzie prawie
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jedynymi, metodami byly programy stazowe dla absolwentow oraz poszukiwania
bezposrednie (79%). W drugiej edycji najwiecej wskazan (63%) miato zamieszcza-
nie ogloszen na wlasnej stronie internetowej oraz wlasne bazy kandydatdéw, two-
rzone na podstawie zgromadzonych w postepowaniach rekrutacyjnych zyciorysow
(53%). Niemniejsze wskazania miaty takie metody, jak: ogloszenia na portalach
zwigzanych z praca, wykorzystywanie zewnetrznych baz kandydatow oraz progra-
my stazowe dla absolwentow (od 31% do 41%).

Nalezy takze zauwazy¢, ze w czasie drugiej edycji badan zasadniczo rozszerzyt
si¢ katalog metod wykorzystywanych do pozyskiwania talentéw z zewnatrz organi-
zacji (rys. 3). Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze pracodawcy caty czas poszu-
kuja skutecznych metod w celu pozyskania najlepszych pracownikow.

4.3. Ocenianie talentow

Ocenianie jest kolejnym etapem w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwie, dzigki ktoremu z jednej strony oceniane sg efekty pracy zatrudnionych,
a z drugiej ustalana jest wielkos¢ i struktura wynagrodzenia oraz plany rozwojo-
we. W pierwszej edycji badan 17% badanych firm oceniato swoich utalentowanych
pracownikéw w ramach specjalnie zaprojektowanych w tym celu programow, a juz
w drugiej edycji badan bylo to 31%. Obszary, ktére stanowia podstawe oceny pra-
cownikow utalentowanych w badanych organizacjach, zawiera rys. 4*.

0 5 10 15 20 25 30 35
efekty pracy I
potencjat rozwojowy I —
posiadane kompetencje
zachowanie na stanowisku pracy g
I
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Rys. 4. Obszary stanowigce przedmiot oceny pracownikow utalentowanych

Zrédto: opracowanie wilasne.

W obu edycjach badan najwigcej wskazan odnosnie do przedmiotu oceny pra-
cownikow utalentowanych maja efekty pracy (83% 1 28%) i potencjal rozwojowy

4+ W 2016 roku w tej czesci badania, dotyczacej wykorzystywanych obszarow oceniania pracowni-
kow utalentowanych, wziglo udziat 50 organizacji.
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(72% 1 34%). Potwierdza to rozumienie istoty talentu przez praktykow, zgodnie
z ktérym pracownicy utalentowani to osoby wysoce efektywne, o rozlegltej wiedzy
praktycznej i posiadajace okreslone zdolnos$ci, ktore wnosza do organizacji. Nalezy
zauwazy¢, ze firmy zaczely oceniaé talenty takze na podstawie posiadanych przez
nich kompetencji czy zachowan na stanowisku pracy.

4.4. Wynagradzanie talentéw

Jednym z najwazniejszych czynnikow pozyskania, a nastgpnie utrzymania talentow
w organizacji jest forma ich nagradzania. Odpowiednio 69% i 76% badanych firm
nie ma odrebnych planéw wynagradzania pracownikoéw utalentowanych. Natomiast
pozostate badane organizacje maja specjalnie opracowane, przeznaczone tylko dla
tej grupy pracownikow, narzedzia wynagradzania lub sg w trakcie ich opracowy-
wania. Taki stan praktyki zarzadzania talentami moze wynika¢ z rozumienia talentu
jako wysoce efektywnego pracownika o duzej wiedzy, przez co wciaz niewiele firm
widzi zasadno$¢ konstrukcji odrgbnego systemu wynagradzania. Rodzaje narzedzi
stosowanych w wynagradzaniu talentow wraz z czgstoscig wskazan w badaniach
prezentuje rys. 5.
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Rys. 5. Narzgdzia wynagradzania pracownikoéw utalentowanych

Zrodto: opracowanie wiasne.

W 2007 roku do najczestszych form nagradzania pracownikow utalentowanych
nalezaty nagrody (61%), dofinansowanie indywidualnych programéow rozwojowych
(56%), premie (47%) oraz wynagrodzenie podstawowe (44%). W 2016 roku najwig-
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cej wskazan mialy premie (74%), wynagrodzenie podstawowe (49%) oraz nagrody
(47%). Wsrdd innych narzedzi respondenci wskazywali takze wyjazdy czy specjalne
programy szkoleniowe dla tej grupy pracownikéw. Pozostale formy byty rzadziej
wybierane przez przedsigbiorstwa do wynagradzania i motywowania talentow, nie-
mniej prezentowany katalog narzgdzi jest stosunkowo bogaty.

4.5. Rozwdj talentéw

Rozwdj czy planowanie $ciezek kariery talentow jest specyficznym etapem w proce-
sie zarzadzania tg grupa pracownikow, gdyz jezeli przyjac za talent osoby o wysokim
kapitale intelektualnym i uksztattowanej pasji, organizacja w zasadzie moze jedynie
wlasciwie 1 jak najskuteczniej dla siebie skorzysta¢ z tego zasobu. Z kolei jesli ro-
zumie¢ talent tak jak wickszos¢ badanych organizacji, jako pracownikéw wysoce
efektywnych, o duzej wiedzy, wplyw na ich rozwdj, a takze ksztattowanie odpowied-
nich kompetencji staje si¢ o wiele bardziej mozliwe. W 2007 roku 21, a w 2016 roku
57 badanych organizacji miato, lub bylo w trakcie opracowywania, celow i planow
dzialan w zakresie rozwoju pracownikow uznanych za talenty. W przypadku pierw-
szej edycji badan 67% respondentéw wskazato, ze plany te sa opracowywane indy-
widualnie dla kazdego pracownika uznanego za talent, a w 25% wskazan byly to
plany wspdlne dla catej grupy pracownikow utalentowanych. Odpowiednio w drugiej
edycji badan jedynie 24% badanych organizacji opracowywato indywidualne plany
rozwoju, a 36% wskazato na tworzenie planow wspolnych dla tej grupy. W pozosta-
tych badanych organizacjach nie ma odrebnych planéw dla talentéw. Podejmowane
w stosunku do nich dziatania rozwojowe sg wspolne z formami rozwoju kierowanymi
do wszystkich pracownikdéw organizacji. Przeglad metod rozwoju pracownikow uta-
lentowanych wraz z czestoscig wskazan w badanych firmach zawiera rys. 6.
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Rys. 6. Metody stosowane w rozwoju pracownikoéw utalentowanych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zdecydowanie najczeséciej wybieranym narzedziem do rozwoju pracownikow uta-
lentowanych byty szkolenia otwarte i zamknigte, cho¢ nie sg to typowe formy rozwoju
pracownikéw utalentowanych. Do bardziej indywidualnych i specyficznych form na-
lezy zaliczy¢ warsztaty, coaching, mentoring, analizy przypadkow, samoksztatcenie
czy rotacj¢ na stanowiskach. Wérod innych narzedzi wymieniano praktyki w innych
centrach korporacji lub kursy doskonalace i podnoszace kwalifikacje.

4.6. Retencja talentéw

Ze wzgledu na duzg warto$¢ posiadania przez organizacj¢ pracownika utalentowa-
nego, niemniej waznym zagadnieniem jest jak najdtuzsza wspoétpraca z taka osoba
1jej zatrzymanie w organizacji w celu korzystania z posiadanych przez nig rzadkich
zdolnosci. Mimo to, predzej czy pozniej, z powodu réoznych czynnikéw, niekoniecz-
nie lezacych po stronie pracodawcy, pracownik utalentowany moze opusci¢ organi-
zacj¢. Odpowiednio 53% i 71% badanych firm nie ma opracowanych procedur czy
metod postgpowania na wypadek odejscia pracownika utalentowanego. Jedynie 8%
firm ma takie procedury, a podejmowane przez pozostatych dziatania majg charakter
niesformalizowany. Dziatania, jakie firmy stosuja w celu zatrzymywania pracowni-
kéw utalentowanych, prezentuje rys. 7.
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Rys. 7. Dzialania podejmowane w celu zatrzymania pracownikow utalentowanych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najczesciej firmy jako metod¢ na zatrzymywanie talentéw w swojej organiza-
cji wskazuja analize konkurencji na rynku. Biezaca analiza warunkow pracy ofe-
rowanych pracownikom utalentowanym, w tym wynagrodzen, mozliwosci udziatu
w roznych projektach, elastycznych form pracy czy posiadania przez konkurencje
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zindywidualizowanych plandw rozwoju, stanowi najwazniejsze dzialanie dla reten-
cji talentdow. Rownie wazne jest biezace badanie satysfakcji pracownikow utalento-
wanych, aby w razie pogarszania si¢ wynikdw mozna bylo jak najszybciej podjaé
kroki w celu poprawy zadowolenia z pracy, a patrzac szerzej, zatrzymania pracowni-
ka w organizacji. Czesto podkreslanymi dziataniami byto takze opracowywanie in-
dywidualnych planow szkolen czy programow wynagradzania. Na uwage zastuguje
réwniez prowadzenie przez firmy analizy przyczyn odchodzenia talentow. Poczat-
kowo takie dziatanie byto wskazywane przez 53% respondentow, a pozniej juz tylko
przez 15%. Nalezy podkresli¢, ze podejmowanie przez organizacje wysitku w celu
zidentyfikowania przyczyn odejs¢ pracownikéw w ogole jest bardzo wazne. Wydaje
si¢, ze w odniesieniu do pracownikow utalentowanych takie dziatania powinny by¢
wrecz koniecznie. Jednym z narzgdzi, ktore stuzy do pozyskania informacji w tym
zakresie, jest rozmowa (wywiad) z pracownikiem, tzw. exit interview. Odpowiednio
67% 151% badanych firm prowadzito takie wywiady z odchodzacymi talentami. Do
najczestszych przyczyn odej$¢ nalezaly: lepsza oferta ze strony konkurencji, niedo-
stateczne wynagrodzenie, niewystarczajace mozliwosci rozwoju oraz chegé spraw-
dzenia si¢ w innym otoczeniu.

5. Whioski i dyskusja

Zaprezentowane wyniki badan z lat 2007 i 2016 pokazuja, ze w prawie kazdym
badanym obszarze zaszty widoczne zmiany. Wedtlug wskazan respondentow talent
jest taczony przede wszystkim z wysoka efektywnoscia, duzg wiedza oraz posiada-
niem odpowiednich kwalifikacji, co nie do konca odpowiada definicji pracownika
utalentowanego, ktory poza ponadprzecigtnymi mozliwo$ciami intelektualnymi, po-
winien takze uosabia¢ pasje. Takie rozumienie talentu znajduje jednak potwierdze-
nie w badaniach N. Dries i in. [2014], ktérzy wskazuja na r6znice w pojmowaniu
talentu w zaleznos$ci od krggu kulturowego. Wedtug autoré6w badan talent w Europie
Wschodniej jest utozsamiany z ci¢zkg praca, wysokimi umiejetnosciami umystowy-
mi i zdolno$cig uczenia si¢.

Pracodawcy zardwno pozyskuja talenty z wnetrza, jak tez poszukuja ich na
zewnatrz organizacji. Pomimo wzrostu znaczenia wykorzystania obu zrodet, prze-
wage nadal ma pozyskiwanie talentow z wnetrza organizacji, co poniekad wynika
z rozumienia talentu jako osoby wysoce efektywnej. Posiadanie przez organizacj¢
pracownikoéw osiagajacych wysokie wyniki powoduje, ze organizacje chetniej in-
westujg w dalszy rozwoj tych pracownikow, ktorych znajg i sami sprawdzili ich
w codziennej pracy, niz poszukuja i weryfikujg ich kompetencje podczas ztozo-
nego i kosztownego dla tej grupy pracownikoéw procesu rekrutacji. Na podobna
zaleznos$¢ wskazuje M. Jabtonski [2015]. W ciagu niecatej dekady znacznie rozbu-
dowat si¢ takze katalog metod stosowanych przez organizacje w celu pozyskania
talentow, szczegdlnie w odniesieniu do poszukiwan na zewnatrz organizacji.
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Najwazniejszg zmiang w ocenianiu pracownikéw utalentowanych byl, z jednej
strony, wzrost odsetka firm, ktore maja specjalnie w tym celu zaprojektowane pro-
gramy, a z drugiej — szerszy zakres przedmiotowy, na podstawie ktorego pracownicy
ci sg oceniani. To wskazuje na trudno$¢ identyfikacji i oceny kluczowych zachowan
dla organizacji, cechujacych osoby utalentowane.

Zdecydowana wigkszos¢ firm nie ma odrgbnych planéw nagradzania pracow-
nikéw utalentowanych. Co wigcej, w najwigkszym stopniu ich nagradzanie skupia
si¢ na aspekcie finansowym, tj. wynagrodzeniu podstawowym, premiach i nagro-
dach. Oparcie systemu wynagradzania pracownikow utalentowanych na kwestiach
finansowych moze prowadzi¢ do mniejszego przywiazania talentow do organizacji
1 wigkszej ich rotacji w momencie pojawienia si¢ korzystniejszej oferty pracy. Z dru-
giej jednak strony, takie podej$cie do wynagradzania talentow znajduje potwier-
dzenie w traktowaniu ich jako osob wysoce efektywnych i osiggajacych wysokie
wyniki, za ktére wlasnie otrzymujg stosowne gratyfikacje pieniczne.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze w perspektywie niespetna dekady zmniej-
szyt si¢ odsetek firm, ktére majg opracowane indywidualne plany rozwojowe dla
pracownikéw utalentowanych. W niewielkim stopniu zwiekszyt sie odsetek firm,
ktore opracowuja takie plany dla catej grupy talentow. Metody, poprzez ktore
przedsi¢biorstwa rozwijaja pracownikow utalentowanych, sg liczne, jednak naj-
czgsciej wskazywane sa szkolenia, ktore nie sa charakterystyczng forma rozwoju
tej grupy pracownikoéw (por. [Kope¢ 2014, s. 108]). Mimo to, o ich popularnosci
moze $wiadczy¢ dostepnos¢ i tatwos¢ przeprowadzania szkolen, jak tez nizsze
koszty jednostkowe.

Niespelna co dziesigta firma ma opracowane procedury na wypadek odejscia
pracownika utalentowanego. Pozostale firmy nie maja takich procedur lub dziata-
ja w sposob niesformalizowany. Dziatania wykorzystywane w celu minimalizacji
retencji talentow sa liczne, jednak jak podkresla A. Mi$ [2009], warunkiem powo-
dzenia w tym aspekcie zarzadzania talentami jest stworzenie zindywidualizowanego
planu retencji. Niewielki odsetek organizacji posiadajacych (indywidualne) proce-
dury odejscia talentow moze $wiadczy¢ o niskim stopniu §wiadomosci kosztow utra-
ty utalentowanego pracownika, jak réwniez z dominujgcej egalitarnej definicji ta-
lentu, czyli zalozenia, ze w wyniku rozwoju i inwestycji w pracownika kazdy moze
stac si¢ talentem.

6. Zakonczenie

T. Ingram [2016] wskazuje na istotny zwigzek zarzadzania talentami z wynikami
przedsigbiorstwa. Podkresla to wage zarzadzania talentami dla sukcesu firmy. Nie-
zaleznie od tego, czy talent jest rozumiany ekskluzywnie (konieczno$¢ posiadania
pasji) czy egalitarnie (kazdy moze sta¢ si¢ talentem), istotne jest dopasowanie pro-
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gramu zarzadzania talentami do danej organizacji, jej struktury i warunkow, w kto-
rych funkcjonuje. Zadaniem efektywnego programu zarzadzania talentami powinno
by¢, z jednej strony, identyfikowanie najwazniejszych rol/stanowisk w organizacji,
a nastepnie dobieranie na to miejsce najlepszych pracownikéw [Elkeles, Phillips,
Phillips 2017, s. 176].

Whnioski ptynace z dokonanego w tym artykule poréwnania wynikow badan
wskazuja na rozumienie talentu przez pryzmat wysokiej efektywnosci, osiggania
wynikoéw i posiadania wiedzy. Znacznie zmienit si¢ katalog narzedzi, jakie organi-
zacje wykorzystuja w celu identyfikacji talentow wewnatrz organizacji czy poszu-
kiwania ich na zewnatrz, jak tez przy ich ocenianiu. Z kolei narzedzia i techniki
wykorzystywane przy rozwoju, nagradzaniu i utrzymaniu talentow nie odbiegaja
znacznie od tych wykorzystywanych w stosunku do pozostatych pracownikéw or-
ganizacji. Moga one postuzy¢ zaré6wno teoretykom zajmujacym si¢ tym obszarem
zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i praktykom w celu lepszego dopasowania
programOw zarzadzania talentami i wykorzystywanych metod w zarzadzaniu naj-
cenniejszg grupg pracownikow.
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