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Wprowadzenie

Procesy przyciagania do organizacji najlepszych pracownikow, prowadzenia
dla nich programéw rozwojowych oraz tworzenia takich warunkow pracy i kultury
organizacyjnej, aby zatrzymac ich w przedsi¢hiorstwie — tak (w duzym uproszcze-
niu) mozna zdefiniowac zarzadzanie talentami (ZT)'. W niniejszym opracowa-
niu zaprezentowano wyniki wybranych badan pokazujacych, jak w perspektywie
minionej dekady zmieniato si¢ postrzeganie przez polskich przedsi¢hiorcow zna-
czenia zarzadzania talentami — od wprowadzania w praktyke gospodarcza pojecia

wtalent”; az do weielenia Z'T do grona statych priorytetow dziatow HR.

1. Obszary badan w zarzadzaniu talentami

W pierwszych badaniach ankietowych kierowanych do przedsi¢gbiorstw weryfiko-

wano, czy pojecia talentu 1 zarzadzania talentami jest badanym znane, 1 probowano

' 'W naukach o zarzadzaniu wyr6znia si¢ kilka podej$¢ do tego obszaru. Zarzadzanie talentami
mozna traktowac jako procesy dla najlepszych, czyli talentow, lub tez jako zarzadzanie talentami (a wigc
zdolnosciami) wszystkich pracownikéw. Przedstawiciele innych nurtéw uznaja wrecz, ze okreslenia
»zarzadzanie kadrami” 1 ,,zarzadzanie talentami” mozna traktowaé zamiennie. Jeszcze inni skupiaja
si¢ na zasobach talentow (tzw. talent pools) 1 ich rozmieszczeniu w organizacji.
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dociec, jak respondenci rozumieja te terminy. Warto bowiem zauwazy¢, ze istnicje

wiele roznorakich definicji talentu 1 przedsi¢biorstwa moga, a wrg¢cz powinny

dostosowywac je do wiasnego kontekstu: systemu 1 kultury organizacyjnej. Row-
niez modele 1 systemy zarzadzania talentami moga 1 powinny by¢ zaadaptowane
dla potrzeb konkretnego przedsi¢ghiorstwa czy instytucji.

Istotnym, statym obszarem badan jest postrzeganie znaczenia zarzadzania talen-
tami. W wielu badaniach docieka sig¢, czy przedsigbiorstwa uznaja je za istotne,
potrzebne dla ich dziatalnosci. Czg¢sto pojawia si¢ pytanie o miejsce ZT na liscie
priorytetéw lub wyzwan dla dziatéw HR.

Odrg¢bna kwestia jest tematyka wdrazania zarzadzania talentami w praktyke
gospodarcza. Po naturalnym pytaniu, czy przedsigbiorstwa takie dziatania podej-
muja, nastgpuja zazwyczaj pytania szczegélowe, m.in. dotyczace tego, jaka defini-
cj¢ talentu przyjeto, jaki model Z'T" zastosowano, jakie procesy wdrozono czy tez
jakie programy dla talentow sa realizowane. Na podstawie odpowiedzi 1 dost¢pne;
dokumentacji formutuje si¢ studia przypadkow, ktore ukazuja dziatalnosé¢ przed-
sighiorstw w tym zakresie 1 sa przyktadami benchmarkingowymi dla innych.

Istnicje jednak wiele dodatkowych obszaréw badawczych, ktore moga by¢
inspirujace dla $wiata nauki w zakresie zarzadzania talentami. Sg to m.in.:

* charakterystyka pracownika — talentu, dokonanie pogl¢bionej segmentacji
talentow, analiza $ciezek kariery talentow w nawiazaniu do zmieniajacych si¢
struktur organizacyjnych;

* badanie relacji talent a pozostali pracownicy ze szczegdlnym uwzglednieniem
mozliwosci wystapienia w grupie konfliktu, mozliwosci wystapienia sytuacji
mobbingowych 1 problemu przywddztwa nieformalnego;

* badanie relacji talentu z bezposrednim przetozonym, sposobéw identyfikacji
talentow wewnetrznych, kierowania talentami, metod motywowania talen-
tow 1 przeciwdziatania frustracji oraz zachowania rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym;

e analiza sposobu prowadzenia programéw zarzadzania talentami, przyczyny
niewprowadzania programow zarzadzania talentami, jawnosc a tajnos¢ reali-
zowanych praktyk;

* cwaluacja talentow: mierniki pracy talentow, relacja naktadéw 1 zyskow w ramach
systemow zarzadzania talentami, zarzadzania ryzykiem (analiza prawdopodo-
bienstwa odejscia talentu z organizacji);

* ujecie zarzadzania talentami w aspekcie budowania kultury organizacyjnej — analiza

wzajemnych powiazan, kierunku i sity wptywu; definiowanie , kultury talentow”.
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Wiyniki proponowanych powyzej badan moga w znacznym stopniu przyczynic
si¢ do wspierania przedsi¢biorstw w tworzeniu efektywniejszych programow dla

talentéw, a w rezultacie do wzmocnienia ich pozycji na rynku.

2. Znaczenie zarzadzania talentami

Miejsce zarzadzania talentami na liscie priorytetow dziatéw HR w europejskich
przedsi¢biorstwach jest od dekady niezmiennie bardzo wysokie (tabela 1). Wska-
zuja na to wyniki przeprowadzanych rokrocznie badan European HR Barome-
ter, realizowanych na grupie dyrektorow personalnych i cztonkdéw zarzadow przez

firme¢ Hewitt Associates we wspotpracy z European Club for Human Resources.

Tabela 1. Trzy gtéwne priorytety HR wedtug badai European HR Barometer

Priorytet nr 1 Priorytet nr 2 Priorytet nr 3

1. edycja
(2005-2006)*

przyciaganie i zatrzymywanie
talentéw

efektywnos¢ organizacji | zarzadzanie

kompetencjami

2. edycja obsadzanie stanowisk

(2006-2007)

zmiana sposobu dostarczania
ustug przez HR

zatrzymywanie
talentéw

3. edycja zarzadzanie ryzykiem w HR zintegrowany system zaangazowanie

(2008-2010)

HRIT

pracownikéw

4. edycja
(2009-2011)

rozwdj przywodztwa

zatrzymywanie
talentéw

zaangazowanie
pracownikéw

5. edycja
(2010-2012)

rozwoj przywodztwa

zaangazowanie
pracownikéw

zatrzymywanie
talentéw

6. edycja
(2011-2013)

rozwoj przywodztwa

zaangazowanie
pracownikéw

zatrzymywanie
talentéw

7. edycja
(2012-2014)

rozwdj przywddztwa

zaangazowanie
pracownikéw

zatrzymywanie
talentéw

8. edycja
(2013-2015)

zarzadzanie talentami

rozwéj przywédztwa

obsadzanie stanowisk

*W 1. edycji wzigto pod uwage gtéwne cele HR, gdyz badanie to nie okreslato priorytetéw HR.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan European HR Barometer.

Badanie wykazato, ze zatrzymywanie talentow byto przez wiele lat dla
europejskich organizacji najwazniejsze 1 stanowito najwigcksze wyzwanie. Zna-
lazto si¢ ono wsréd trzech gtéwnych priorytetow HR w sze$ciu na osiem edy-
cji badania. W edycji trzeciej pojawito si¢ rowniez wysoko — na pozycji piatej.
Z koleil w najnowszej, 6smej edycji, prezentujacej priorytety na lata 2013-2015,
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za najwazniejsze uznano catosciowe zarzadzanie talentami, bez wskazywania
na konkretny jego obszar.

Jak wyglada sytuacja w Polsce? Pierwsza publikacja zwarta poswigcona w catosci
tej tematyce’ oraz badania realizowane wérod przedsigbiorstw pochodza z lat 2005
2006. Ich wyniki pokazaty, ze wiele przedsigbiorstw zywo interesuje si¢ tym obsza-
rem, uznaje go za istotny 1 stara si¢ wdrazac pierwsze procesy Z'I. W badaniach
Conference Board 1 House of Skills az 94% ankietowanych dyrektoréw perso-
nalnych twierdzito, ze proces zarzadzania talentami zyska w najblizszych latach
na znaczeniu®. Takze w badaniach prowadzonych przez Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie 81% respondentow uznato, ze problematyka ZT bedzie coraz waz-
niejsza. Co wigeej, w badaniu tym wigkszo$¢ ankietowanych przedsi¢biorstw juz
opracowywato lub tez zamierzato opracowac strategi¢ dziatan w tym zakresie*.

Badania Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami, Stan Kapitatu Ludz-
kiego w Polsce, rok 2008, wykazaty, ze jedna trzecia badanych organizacji juz wyko-
rzystywala koncepcj¢ zarzadzania talentami w praktyce gospodarczej, a takze
wyrazata chec ich kontynuacji®. Z kolei badania firmy Mercuri Urval Polska pro-
wadzone wsréd 465 menedzerdw i specjalistow w 2009 r. przedstawialy zarzadzanie
talentami (68,8% wskazan) 1 zarzadzanie zmiana (57,5%) jako dwa najwazniejsze
trendy w obszarze HR®.

W latach 2009-2010 autorka prowadzita badania wtasne na trzech grupach
odbiorcow: specjalistow ds. personalnych (grupa A: 47 osob, grupa B: 18 os6b)
1 menedzerow, uczestnikow studiow MBA (grupa C: 48 oséb)’. W ramach rozbu-
dowanej ankiety zapytano ich m.in. o to, czy uwazaja, ze w Polsce odczuwa si¢
tzw. walke o talenty, a wigc konkurencj¢ o najlepszych pracownikéw (wykres 1).
Badanie nie wykazato jednoznacznych postaw. W dwoch grupach ok. 40% respon-
dentow uwazato, ze takiej walki si¢ nie odczuwa, zas ok. 60%, ze na rynku odczuwa
si¢ tego rodzaju konkurencje. W trzeciej grupie wyniki byty odwrotne, z przewaga
braku walki o talenty (50%) nad jej odczuwaniem (42%).

2 Zarzqdzanie lalentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005.

3 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, Raport badawczy: Jarzqdzanie talentami: Wyzwania,
trendy, przyktady rozwigzan, House of Skills, The Conference Board 2006.

+ Zarzqdzanie talentami w organizacjach, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer, Krakow 2008.

> Stan Kapitatu Ludzkiego w Polsce, rok 2008, Raport Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami.

6 N. Vitorovic, The HR Business through the Eyes of the HR Professionals. Poland 2009, Mercuri Urval
Poland, 2009.

7 Szerzej wyniki badan zaprezentowano w: J. Tabor, Wptyw dekoniunktury na zarzqdzanie talentama,
wZarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 34, IPiSS; s. 124-134.
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Wykres 1. Postrzegany obecny stan zarzadzania talentami w Polsce (lata 2009-2010)
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o talenty o talenty walke o talenty

M grupa A grupaB M grupaC

Zrodto: Badanic wiasne przeprowadzone w latach 2009-2010 wsrod specjalistow ds. personalnych oraz uczest-
nikéw studiow MBA.

Autorka zapytata badanych takze o postrzegang przyszio$¢ zarzadzania talen-
tami w Polsce 1 w tym zakresie odpowiedzi byly jednoznaczne. Wigkszo$¢ respon-
dentow uznata, ze zainteresowanie ta tematyka bedzie rosto (odpowiednio: 68%
w grupie A, 78% w grupie B, 60% w grupie C). Niewiclka grupa ankictowanych
uwazala, ze zainteresowanie utrzyma si¢ na podobnym poziomie (15% w grupie
A, 17% w grupie B 1 29% w grupie C), za$ jedynie nieliczni uznali, ze bedzie ono
malato (17% w grupie A, 6% w grupie B 1 10% w grupie Q).

7 badan wynika, ze cz¢$¢ przedsighiorcow entuzjastycznie przyjelo nowe roz-
wigzania dotyczace tworzenia programow dla najlepszych pracownikéw 1 chetnie
wprowadzato je w zycie. Nosne stowo ,,talent” dobrze komponowato si¢ takze z mar-
ketingowym aspektem takich programoéw. Pojawialy si¢ jednak takze watpliwosci,
czy zarzadzanie talentami nie jest swego rodzaju moda, chwilowym trendem, ktory

pozostanie jedynie elementem wizerunkowym 1 nie bedzie traktowany strategicznie.

3. Zarzadzanie talentami w warunkach kryzysu
gospodarczego

Kryzys finansowy subprime, ktory rozpoczat si¢ w 2007 r. na rynku hipotecznym
w USA, w ciagu kilku lat, poprzez efekt zarazania, dotknat gospodarki wielu kra-
jow. W Polsce skutki kryzysu nie byty bardzo dotkliwe, a jednak od potowy 2008 .
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nastapifo pogorszenie wskaznikoéw koniunktury 1 obnizenie aktywnosci gospodar-
czej. W 2009 1. wzrosta m.in. liczba oséb zwolnionych z pracy z przyczyn lezacych
po stronie zaktadow pracy czy tez liczba zwolnien grupowych. Odnotowano réw-
niez wyrazne spadki w przeci¢tnych miesi¢cznych wynagrodzeniach brutto w sekto-
rze przedsi¢biorstw®. Wiele przedsi¢biorstw zdecydowato o wprowadzeniu szeregu
dziatan antykryzysowych. Juz jesienia 2008 r. pracownicy HR w ok. 70% bada-
nych organizacji przewidywali, ze w kolejnych latach budzety szkoleniowe zostana
zmniejszone’. Rok 2009 byt bardzo trudny dla branzy szkoleniowej — obroty spadty
0 30%, a w najbardziej dotkni¢tym kryzysem firmach — do 60%".

Badania nad wptywem kryzysu finansowego subprime na dziatania w zakresie
zarzadzania talentami realizowane w polskich organizacjach prowadzone byty przez
autorke w latach 2010-2011, przy czym respondentéw proszono o odniesienie
si¢ do lat 2008-2010, gdy skutki kryzysu byty odczuwalne!'. W gtéwnej hipotezie
badawczej postanowiono rozwazy¢ brak negatywnego wptywu kryzysu na dziata-
nia w zakresie Z'T oraz mozliwos¢ jego dziatania pozytywnego.

Po pierwsze, zatozono, ze jesli w badanych organizacjach postulowane 1 reali-
zowane jest podejscie strategiczne do idei zarzadzania talentami, wowczas sytuacja
koniunktury lub dekoniunktury nie powinna wptywac negatywnie na realizo-
wane dziatania. Co wigcej, kryzys moze wywotaé w stosunku do talentow dziata-
nia pozytywne w co najmniej dwoch sytuacjach. Pierwsza z nich to koniecznos¢
zatrzymania cennych zasoboéw w trudniejszych czasach, a wigc wzmacnianie, a nie
obnizanie zaangazowania w zarzadzanie talentami. Druga, to mozliwo$¢ wyko-
rzystania talentow do walki z kryzysem — uzycia ich potencjatu do obrony przed
zagrozeniami 1 tworzenia nowych szans rynkowych.

Po drugie, kryzys daje mozliwo$¢ sprawdzenia potencjatu talentow w stosunku
do pozostatych pracownikow, a takze mozliwos$¢ zweryfikowania ich faktycznego
statusu na tle innych. O pozytywnej ocenie kompetencji talentow $wiadczytoby

utrzymywanie dziatan rozrézniajacych ich od pozostatych pracownikow.

8 GUS, Informacja o sytuacji spoteczno-gospodarczej kraju, I-I11 kwartat 2010, Warszawa 2010.

9 Kryzps a szkolenia, wyniki badan firmy Delta Training, 2008.

10° M. Gawrychowski, Firmy szkoleniowe zarobiq w 2009 roku o 30% mniej, ,,Gazeta Prawna”,
14.12.20009.

' Wyniki badan prezentowane byly szerzej w: J. Tabor, Zarzadzanie talentami w polskich przedsigbior-
stwach w czasie kryzysu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1(150), PAN 1 SGH, s. 145-160 i w ksiazce
J. Tabor, Larzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie. Koncepeje, strategie, praktyka, Poltext, Warszawa 2013.
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Po trzecie, kryzys umozliwia wykorzystanie ostabienia konkurentow 1 pozyska-
nia ich najlepszych pracownikéw. Roéwniez ten argument przemawiatby za pozy-
tywnym wptywem kryzysu na realizowane praktyki.

Badane organizacje zapytano o dziatania podj¢te podczas kryzysu w obszarze
programoéw lub dziatan adresowanych do talentow. Niemal potowa ankietowanych
(47%) zdecydowata o utrzymaniu istniejacych programow, a 6% wrecz zwigkszyta
ich zakres. Kolejne 6% respondentéw zaobserwowato zwickszenie poparcia dla
takich dziatan. Jedna trzecia organizacji (34%) zmniejszyta zakres prowadzonych

programoéw; a 19% czasowo je wstrzymato lub odtozyto w czasie.

Wykres 3. Dziatania zastosowane w organizacjach w czasie kryzysu w obszarze
programoéw dla talentéw

utrzymanie istniejacych

programoéw/dziatan 47%

zwiekszenie zakresu

programéw/dziatan 6%

zwiekszenie poparcia dla

programéw/dziatan 6%

czasowe wstrzymanie lub

odtozenie w czasie 19%

zmniejszenie zakresu

programoéw/dziatan 34%

rezygnacja z prowadzenia

programoéw/dziatan 3%

zastosowano inne dziatania 9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: badania whasne.

Respondentéw zapytano takze o dziatania, jakie podejmuja w ramach zarza-
dzania talentami. Najczesciej wskazywano na praktyki majace na celu rozwdj (88%)
1 zatrzymywanie talentow (82%), jedne z najwazniejszych procesow w zarzadza-
niu talentami. Duzym zainteresowaniem cieszyly si¢ takze dziatania dotyczace
pozyskiwania 1 motywowania talentow (po 62%) oraz budowanie polityki sukce-
sji, a wigc przygotowywania talentow do objecia kluczowych stanowisk w firmie
(65%). Mniej niz potowa przedsi¢biorstw angazowata si¢ w istotny dla talentow
obszar zarzadzania wiedzg (41%) oraz pozyskiwanie miodych talentow wsréd stu-
dentow 1 absolwentow (44%).



60 Joanna Tabor-Btazewicz

Wykres 4. Obszary programéw/dziatan w zakresie zarzadzania talentami'?

zarzadzanie wiedzg talentow 41%
dziatania dla studentow/absolwentéw 449%
pozyskiwanie talentéw 62%
motywowanie talentéw 62%
polityka sukcesji 65%
zatrzymywanie talentéw 82%

rozwdj talentéw 88%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

* Ze wzgledu na mozliwos$¢ wyboru kilku opcji suma odpowiedzi nie jest rowna 100%.

Zrédto: badania whasne.

Tabela 5. Wptyw kryzysu na poszczegoélne elementy programoéw rozwojowych
dla talentéw realizowanych w badanych organizacjach

Element programu rozwojowego Og;azr;;:;?nie Brak wptywu chisi(;é%nie Brak realizacji
Studia podyplomowe/MBA 22% 56% 0% 22%
Szkolenia zewnetrzne 38% 56% 0 6%
Szkolenia wewnetrzne 6% 69% 25% 0%
Coaching i/lub mentoring 0% 63% 22% 15%
Uczenie sig w praktyce 0% 72% 22% 6%
Udziat w projektach strategicznych 0% 59% 38% 3%
Wyjazdy zagraniczne/staze 19% 50% 6% 25%
Rotacja stanowisk 16% 44% 25% 16%

Zrédto: badania whasne.

Rozwoj talentow znalazt si¢ na pierwszym miejscu wérdd dziatan realizowa-
nych przez badane organizacje w ramach zarzadzania talentami. Réwniez w czasie

kryzysu nie rezygnowaty one z podejmowania aktywnosci w tym obszarze. Jednak

12 Wskazane w badaniu obszary nie zawsze sa roztaczne, np. zarzadzanie wiedza mozna ujac
w ramach procesu rozwoju talentéw, jednak autorce zalezato na ich wyréznieniu.
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koniecznos¢ ograniczania budzetéw 1 cigcia wydatkoéw sprawita, ze okoto potowa
organizacji zmienita rodzaj dziatan rozwojowych na mniej kosztowne. Najczesciej
ograniczano szkolenia zewnetrzne (38%) oraz studia podyplomowe 1 MBA (22%),
a takze wyjazdy zagraniczne 1 staze (19%). Zwigkszono natomiast udziat talentow
w projektach strategicznych (38%), rotacje stanowisk (25%) 1 prowadzenie szkolen
sitami wewnetrznymi (25%).

Kryzys niesie za soba koniecznos¢ stosowania réznorakich restrykeji w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi. Najczestsze z nich to wstrzymanie rekrutaci,
redukcja zatrudnienia, zmniejszenie wynagrodzen, ci¢cia w budzetach szkolenio-
wych. W ramach realizowanych badan zapytano organizacje o zakres stosowanych
restrykeji w podziale na dwie grupy: talentoéw 1 pozostatych pracownikéw. Wyniki

badan prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 6. R6znice w dziataniach podejmowane w badanych firmach w czasie kryzysu
wobec talentéw i pozostatych pracownikow (w %)

Procent firm stosujacych dana restrykcje:
Zastosowana restrykcja wobec talentéw Wosreaccg\?vi?igitwh
Wstrzymanie rekrutacji 25 47
Redukcja zatrudnienia 0 47
Zmniejszenie budzetu szkoleniowego 25 56
Redukcja wynagrodzenia 0 13
Redukcja bonuséw, premii 31 38
Redukcja motywacji pozaptacowej (benefity) 13 25

* Ze wzgledu na mozliwosé¢ wyboru kilku opcji suma odpowiedzi nie jest rowna 100%.

Zrédto: badania whasne.

Analiza wynikéw badan pokazuje, ze przedsi¢biorstwa w inny, lepszy sposob
traktuja talenty na tle pozostatych pracownikoéw. Wobec talentéw nie zastosowano
takich restrykcji jak redukcja zatrudnienia czy redukcje wynagrodzen, ktére dotkli-
wie odczuly inne osoby. Rowniez pozostate dziatania byty w stosunku do talentow
tagodniejsze. Mozna wigc wnioskowad, ze mimo trudnej sytuacji gospodarczej
organizacje utrzymuja wyzszy status pewnych pracownikéw 1 staraja si¢ podejmo-
wac dziatania majace na celu zatrzymanie ich w firmie.

Podsumowujac: nalezy stwierdzié, ze z pewnoscia kryzys nie wptynat nega-

tywnie na dziatania podejmowane w tym obszarze. Wigkszo$¢ firm kontynuowata
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znaczaca cz¢$¢ aktywnoscl, wyrdzniajac talenty na tle pozostatych pracownikow
1 oszczedzajac im nieprzyjemnych restrykeji. Sytuacja zagrozenia dafa talentom
szans¢ na udziat w projektach strategicznych, na zaprezentowanie swoich umiejet-
nosci 1 udowodnienia wyzszego statusu niz pozostali pracownicy. Kryzys pokazat
tez w wielu firmach sensowno$¢ realizowania tego typu programoéw — majacych
cze¢sto na celu chronienie 1 zatrzymywanie najlepszych pracownikow. Byt wiec
katalizatorem pozytywnego myslenia o zarzadzaniu talentami i1 postrzegania roli

talentoéw w organizacj.

4. Ranga zarzadzania talentami w rzeczywistosci
pokryzysowej

Zarowno kryzys, jak 1 etap ozywienia gospodarczego stawiaja przed firmami
nowe wyzwania. Szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia jest
niezbedne, aby przetrwaé na konkurencyjnym rynku. Wyzwania stojace przed
pracownikami dziatow HR w 2011 r. zaprezentowano w raporcie z badan firmy
Deloitte pt. Czp polscy pracodawey sprostajg nowym wyzwaniom? Trendy HRM 2011, reali-
zowanym na 254 przedsi¢biorstwach operujacych w Polsce. Byty one nastepujace:
* zmiany demograficzne powodujace niedobory talentow oraz problemy z rekru-

tacja 1 zatrzymywaniem specjalistow,

» zarzadzanie zespotami wielopokoleniowymi 1 wielokulturowymi,
e zarzadzanie talentami,
+ efektywno$é kosztowa'®.

Zestaw wyzwan pokazuje, ze przedsi¢hiorstwa wciaz zwracaty uwage na koszty
dziatalnosci, lecz na pierwszym miejscu wskazywaly obszary zwiazane z przycia-
ganiem 1 zatrzymywaniem specjalistow w organizacji oraz zarzadzaniem zespo-
tami i talentami.

Podobne wnioski mozna wysnu¢ z badan Wyzwania HR w 2012 roku, realizowanych
przez portal Pracuj.pl na 510 przedsighiorstwach. Respondenci za gléwne wyzwania
uznali: motywowanie 1 rozw0j zatrudnionej kadry, aby chciata zwiazac si¢ z firma na dtu-
z¢j (67%), zrekrutowanie najlepszych pracownikow za ,,rozsadne” pieniadze (52%) oraz

stworzenie ,,talentom” konkurencyjnych warunkéw zatrudnienia (zarobki, elastyczny

13 Czy polscy pracodawcy sprostajg nowym wyzwaniom?; Raport z badania Deloitte Trendy HRM 2011.
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czas pracy, inwestycja w rozwoj) (42%)"*. Ponownie mamy wigc do czynienia z ozy-

wieniem rynku pracy w postaci checi pozyskiwania talentow, ale z uwzglednieniem

czynnika kosztowego.

Nie inaczej byto w kolejnym roku — badanie portalu Pracuj.pl Wyzwania HR
w 2013 roku wykazato z kolei, ze najwazniejsze wyzwania stojace przed dziatami
HR to:

* w obszarze rekrutacji: trudnosci w rekrutacji kandydatow z umiejetnosciami
poszukiwanymi na rynku pracy, np. programisci, inzynierowie (49%),

* w obszarze motywowania pracownikoéw: zatrzymanie talentéw w firmie 1 ich
rozwoj (56%),

* w obszarze budowania wizerunku pracodawcy: sp6jnos¢ pomiedzy dziatami
wizerunkowymi a rzeczywistoscia w firmie 1 kontrola tego stanu rzeczy (52%)".
Warto przy tej okazji wspomnied, ze problematyka niedoborow talentéw ma

w badaniach migdzynarodowych dtuga tradycje'®. Bardzo czesto wyniki analiz

pokazuja, ze przedsi¢ghiorstwa nie sa w stanie zapelnic stanowisk osobami o odpo-

wiednich kwalifikacjach. Stad biora si¢ coraz czestsze propozycje, aby poszukiwac
kandydatow w zroznicowanych srodowiskach, a takze krajach.

Cickawe wyniki w tym zakresie przyniosto mi¢dzynarodowe badanie firmy
Deloitte pt. Elastycznos¢ ¢ zmiana horyzontdw. Trendy HR 2013, realizowane na 1300
respondentach z 59 krajow. Pojawity si¢ w nim nowe, §wiatowe trendy — m.in. doty-
czace talentow. Pierwszy z nich to tworzenie sieci talentow 1 wlasnie poszukiwa-
nie talentow w ramach panstw bloku BRIC (Brazylii, Rosji, Indii i Chin) (16%)"".
Kolejny to pozyskiwanie 1 zatrzymywanie talentow zréznicowanych demograficz-
nie 1 ideowo (39%).

Nowoscia dla wielu osob bylo zwrécenie uwagi na tzw. otwarta gospodarke talen-
tow (29%), rozumiang jako otwarty dostep do kompetencji i rozluznienie dawnych
schematéw zatrudnienia, co jest rezultatem globalizacji 1 innowacyjnosci. W tym
kontekscie do grona talentow moga tez naleze¢ osoby zatrudnione jako zlecenio-
biorcy (a wigc ,talenty wypozyczone” lub ,talenty niezalezne”), osoby nalezace

do tanicucha wartosci 1 ustug (,,talenty open source”) czy tez pracujace partnersko,

" Whzwania HR w 2012 roku, Raport Pracuj.pl
5 Wyzwania HR w 2013 roku, Raport Pracuj.pl
16 Przyktadem sa cykliczne globalne badania Niedobdr talentéw, prowadzone przez firm¢ Manpo-
werGroup, obejmujace ponad 40 tys. respondentéw z 40 krajow. Od 2008 r. badanie to prowadzone
jest rowniez w Polsce.

17 Procenty wskazuja liczbe respondentdw z Polski, ktdrzy uznali trend za bardzo istotny obecnie.
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w ramach wspolnych projektow. Respondenci wskazywali takze na koniecznosc
polozenia nacisku na rozwdj talentow, m.in. po to, aby tatwiej obsadzac kluczowe
stanowiska w firmach (51%). Za istotne uznali nadawanie marki miejscu pracy,
tworzenie marki talentdw — uwazajac, ze obecnie sg to nicjako dwie strony tej samej
monety (59%)'. Mowa tu gtéwnie o wykorzystywaniu marketingowego potencjatu
programow dla talentow 1 spojnego prowadzenia polityki wizerunkowej, aby dzigki
temu przyciagac najlepszych. Te dwa ostatnie trendy (rozwdj 1 przyciaganie marka)
wydaty si¢ najwazniejsze ankietowanym z Polski.

Przedsi¢hiorstwa wiedza, ze zarzadzanie talentami jest dla ich pozycji istotne:
moga z tego typu programoéw czerpaé wiele korzysci 1 wyrézniac si¢ na tle kon-
kurencji. Niestety z badan wynika, ze wciaz maja problem z efektywnoscia w tym
zakresie. Wyniki migdzynarodowego badania Deloitte pt. Jak przyciggnad i utrzymaé
pracownikéw w XXI wieku. Trendy HR 2014, prowadzonego na 2532 respondentach
z 94 krajow pokazuja, ze dla respondentéw najwazniejsze wciaz jest przywodz-
two, retencja pracownikow, umiejetnosci HR 1 pozyskiwanie talentéw. Jednocze-
$nie firmy sa stabo przygotowane, aby odpowiadaé na takiec wyzwania jak m.in.
analityka w obszarze HR czy wlasnie zarzadzanie talentami. Menedzerowie sami
wystawiaja sobie zaledwie oceng 3- w zakresie efektywnosci w zarzadzaniu talen-
tami'®. Problemem na biezace i kolejne lata jest wigc gtéwnie zasypanie luk kom-

petencyjnych 1 opracowanie strategii skuteczniejszego dziatania.

Zakonczenie

Zarzadzanie talentami na state zagoscito wérod priorytetow dziatéw HR w pol-
skich przedsi¢hiorstwach. Jeszcze dekade temu w badaniach ankietowych mogto
pojawic si¢ pytanie o znajomos¢ pojec ,talent” czy ,,zarzadzanie talentami”, jednak
obecnie nie ma juz watpliwosci, ze idea ta nie jest chwilowa moda w zarzadzaniu.
Oproécz znanych procesow, takich jak: pozyskiwanie talentdéw, ich motywowanie,
rozwoj 1 zatrzymywanie w organizacjach, firmy wdrazaja nowoczesne programy
odpowiadajace na wyzwania wspotczesnej otwartej gospodarki. Weiaz pracuja

takze nad zwigkszeniem efektywnosci w swoich dziataniach dla talentow, tak aby

18 Elastycznosé 1 zmiana horyzontéw, Raport z miedzynarodowego badania Deloitte Trendy HR 2013.
19" Fak przyciggnad i utrzymaé pracownikéw w XXI wieku, Raport z migdzynarodowego badania Delo-
itte Trendy HR 2014.
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z fatwoscia odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Dlaczego wybitnie utalentowana osoba

chciataby pracowac wtasnie u nas?”.
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