ZARZADZANIE TALENTAMI
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
W CZASIE KRYZYSU'

Zarzadzanie talentami (ZT) nie jest juz w polskich przedsigbiorstwach traktowane
jak nowo$¢ i modny trend, lecz coraz czedciej staje si¢ znana i ceniong praktyka?.
Procesy wyrézniania z grona pracownikéw 0s6b najlepszych, o wysokich kwalifika-
cjach i potencjale oraz prowadzenie dla nich specjalnych programéw rozwojowych
zyskuja coraz wiekszg liczbe zwolennikow.

Poczatki zainteresowania ta tematyka datuje si¢ na lata 80., kiedy to w USA zauwa-
zono braki w zasobach doswiadczonych pracownikéw mogacych zastapi¢ odchodza-
cych na emerytury menedzeréw i zapewni¢ ciaglo$¢ sukcesji najwyzszych stanowisk.
Pod koniec lat 90. specjalisci firmy McKinsey opublikowali wyniki badan wskazujace
na problemy przedsiebiorstw w USA z pozyskiwaniem pracownikéw i wypromowali
hasto ,walki o talenty” [1, s. 200]. Nazwano tak obserwowane w tym czasie zjawisko
charakteryzujace sie tym, ze liczba bardzo zdolnych 0séb jest ograniczona, brak jest do-
brze wyszkolonych pracownikow, ktorzy mogliby zastapi¢ kadre menedzerska, a sukce-
sem firmy jest przezwyci¢zenie konkurentéw w pozyskiwaniu wybitnych kandydatow.

Analiza literatury wykazuje duza réznorodnos$¢ w zakresie definiowania procesu
zarzadzania talentami. Wedtug R.E. Lewisa i R.J. Heckmana mozna wyrdzni¢ trzy
gléwne nurty postrzegania tego obszaru [13, s. 139-154]. Pierwszy z nich definiuje
zarzadzanie talentami jako zestaw typowych praktyk, funkeji i dziatan zarzadzania
kadrami, takich jak: rekrutacja, selekcja, rozwdj, jednak wykonywanych szybciej i/lub
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1 Badania prowadzono w ramach przygotowywanej pracy doktorskiej. Praca naukowa wspotfinansowana
ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego i Budzetu Panstwa w ramach Zintegrowanego Programu
Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Dzialania 2.6 Regionalne Strategie Innowacyjne i transfer wiedzy, pro-
jektu wlasnego wojewddztwa mazowieckiego Mazowieckie Stypendium Doktoranckie.

2 Swiadczg o tym m.in.: coraz czestsze prezentowanie praktyk ZT na konferencjach branzowych, zwiek-
szajaca sie liczba przedsigbiorstw, ktére na stronach internetowych zamieszczajg informacje o prowadzonych
programach ZT.
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w zakresie calego przedsigbiorstwa (a nie np. departamentu), dlatego tez jego przedsta-
wiciele prébuja zamiennie stosowac okreslenia ,,zarzadzanie kadrami” i ,,zarzadzanie
talentami”. Druga perspektywa skupia si¢ gtdwnie na tzw. talent pools, a wigc zasobach
talentow i naptywie pracownikéw oraz przyporzadkowaniu ich do odpowiednich sta-
nowisk w organizacji. Jest ona zblizona do planowania sukcesji, zasobow ludzkich,
wlaczajac w nie rekrutacje i selekeje, a takze zarzadzanie pracownikami i stanowiskami
(przewidywanie potrzeb, wakatéw, podazy i popytu, $ciezki kariery), dlatego tez jest
to podejscie bardziej skupione na wewnetrznych zasobach organizacji. W trzecim
nurcie, ktérego osrodkiem jest sam talent, mozna wyr6zni¢ dwa podejscia. Wedtug
pierwszego talenty to osoby o najwyzszym potencjale, ktérych nalezy poszukiwac,
zatrudnia¢, nagradza¢, glownie ze wzgledu na ich wyniki (mniej - potrzeby konkret-
nych stanowisk, jak w przypadku poprzedniej perspektywy). W drugim podejsciu
traktuje si¢ talent jako krytyczny zaséb, a rola funkeji HR jest zarzadzanie wszystkimi
talentami (pracownikami) w celu osiggniecia przez nich jak najlepszych wynikow.

W Polsce wciaz jeszcze niewiele pozycji naukowych poswiecono w catosci za-
gadnieniu zarzadzania talentami. Pierwsza publikacja zwarta wprowadzajaca do tej
tematyki i omawiajgca podstawowe procesy ZT oraz doswiadczenia wybranych or-
ganizacji zostala wydana pod redakcja S. Borkowskiej w 2005 roku [3]. Z procesami
realizowanymi w polskich przedsigbiorstwach mozna zapoznac si¢ m.in. dzieki bada-
niom prowadzonym pod kierownictwem A. Pocztowskiego [20] oraz przez L. Sien-
kiewicza [24]. Nalezy réwniez wspomnie¢ o pracach m.in.: T. Listwana [m.in. 15],
A. Mi$ [m.in. 18], Cz. Schmidta [m.in. 27], T. Kawki [12], H. Bienioka [2] czy T. In-
grama [11]. W opinii autorki wciaz jednak istnieje niezagospodarowane pole badaw-
cze obejmujace wiele aspektow zwigzanych zaréwno z teorig zarzadzania talentami,
jak rowniez praktykami wdrazanymi przez polskie przedsigbiorstwa.

W sytuacji istnienia wielu ,,biatych po6l badawczych” autorka podjeta probe roz-
poznania zalezno$ci pomiedzy réznymi aspektami kryzysu gospodarczego a proce-
sem zarzadzania talentami. Wstepne badania w zakresie okreslenia mozliwego po-
zytywnego wplywu okresu dekoniunktury gospodarczej na procesy ZT zrealizowano
w 2010 roku [28, s. 124-134]. Autorka badala takze zmiany, jakie pod wplywem kry-
zysu zaistnialy w obszarze ksztalcenia pracownikow, szczegdlnie tych o najwiekszym
potencjale [29, s. 60-65]. Zaprojektowala réwniez i przeprowadzita w 2011 r. wlasne
badanie empiryczne obejmujace m.in. zachowania przedsigbiorstw w stosunku do
talentéw w warunkach kryzysu, ktére jest omawiane w niniejszej pracy.

Problem badawczy

Talenty stanowig szczegdlng wartos¢ dla przedsiebiorstwa, dlatego tez w ramach
dedykowanych im programoéw organizacje chronia i rozwijaja swoje najcenniejsze
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zasoby. Nie jest jednak pewne, czy 6w ,,parasol ochronny” jest otwarty rowniez w sy-
tuacjach dekoniunktury, gdy firma musi walczy¢ o przetrwanie i cig¢ koszty. Wery-
fikacja postaw i ewentualnych zmian w zachowaniach organizacji w trudniejszych
gospodarczo okresach moze prowadzi¢ do interesujacych badawczo wnioskéw na
temat ogdlnego postrzegania przez przedsiebiorstwa idei zarzadzania talentami. Je-
$li bowiem zachowania s niezalezne od koniunktury gospodarczej, mozna wysnu¢
wniosek, ze jest to spowodowane rzeczywistym zaangazowaniem przedsigbiorstw
w rozwdj talentdw, a wiec istnieniem i rozpowszechnianiem w kulturze organiza-
cyjnej tzw. talent mindset [17, s. 22] — przekonania o znaczeniu talentéw oraz wiary,
ze dla osiagania celéw biznesowych niezbedne jest posiadanie wybitnych jednostek.
Z kolei zdecydowana zmiana zachowan organizacji w czasie kryzysu, np. likwidacja
programow zarzadzania talentami przez wzglad na oszczednosci i ciecie kosztow,
mogtlaby prowadzi¢ do stwierdzenia, Ze przedsi¢biorstwa traktuja zarzadzanie talen-
tami jedynie jako swoista premie, nagrode, dodatek dla najlepszych pracownikéw
(,rozdawany” w czasach koniunktury, a ,,zabierany” w czasie kryzysu), petniacy role
elementu wizerunku pracodawcy.

Grupa badawcza

Badania prowadzono w organizacjach dobranych celowo, metoda kwestionariu-
szowa. Poproszono respondentéw o analize dziatan podejmowanych wobec talentow
w latach 2008-2010, gdy odczuwalne byty skutki globalnego kryzysu gospodarczego.
Ankiete wypelnity 43 organizacje, z czego do ostatecznego badania zakwalifiko-
wano 34 firmy (w pozostalych nie byly realizowane dziatania w zakresie zarzadza-
nia talentami). Byly to w zaréwno spoiki o przewazajacym kapitale zagranicznym
(56 proc.), jak réwniez polskim (35 proc.). Wiekszos¢ respondentéw pelnita funkeje
dyrektora lub kierownika dzialu personalnego. Najsilniej reprezentowane byty or-
ganizacje duze, zatrudniajace ponad 1000 pracownikéw (jedna trzecia badanych),
ok. 20 proc. respondentdw reprezentowalo organizacje zatrudniajace odpowiednio:
501-1000 o0s6b, 251-500 osob, 100-250 oséb. Ok. 12 proc. respondentdw to orga-
nizacje zatrudniajace ponizej 100 pracownikéw. Reprezentowane branze to m.in.:
produkcja (16 proc.), finanse i ubezpieczenia (22 proc.), handel (16 proc.), budow-
nictwo (13 proc.), informatyka (13 proc.).

Wyniki badan

Kryzys subprime, zapoczatkowany w 2007 r. w USA, dotknal poprzez efekt za-
razania [16, s. 27] gospodarki innych krajow, przy czym skutki te odczuwalne byty
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w polskiej gospodarce z duzym opdznieniem. Kryzys byt wigc dla badanych organi-
zacji uwarunkowaniem zewnetrznym, kryzysem odczuwalnym na poziomie makro.
W niektoérych sytuacjach przelozyl si¢ on na kryzys w przedsigbiorstwie w postaci
réznych rodzajéw: kryzysu plynnosci, gdy odczuwalne byly problemy z zachowaniem
plynnosci; kryzysu wynikow, gdy odnotowano strate finansowg oraz kryzysu stra-
tegicznego, gdy odczuwano znaczne ograniczenie mozliwosci realizacji zaplanowa-
nych. Réznie mogty by¢ takze odczuwalne fazy kryzysu (od potencjalnej do ostrej).

Na rysunku 1 zostaly przedstawione odpowiedzi na pytanie o wplyw, jaki wy-
wart na badane organizacje kryzys finansowy w podziale na dwie grupy: organiza-
cji nieposiadajacych i posiadajacych programy zarzadzania talentami. W pierwszej
grupie az 88 proc. respondentéw odczulo negatywny wplyw kryzysu, w tym 22 proc.
respondentéw mialo problemy z plynnoscia, 33 proc. ankietowanych odnotowato
strate w wyniku finansowym w jednym roku lub kilku latach, zas kolejne 33 proc.
stwierdzilo, ze kryzys ograniczyt ich mozliwosci rozwoju, mimo Ze nie odnotowali
strat. Na 11 proc. kryzys raczej nie mial wpltywu. Zadna z organizacji nie zaznaczyta
opcji »,zdecydowanie nie mial wptywu’, ani tez ,,mial wplyw pozytywny”. Wyniki
w drugiej grupie réznig si¢ znaczaco. Lacznie 71 proc. badanych organizacji w jakis
sposob odczuto negatywny wplyw kryzysu, jednak jedynie 6 proc. uznalo, ze kryzys
mial wplyw zdecydowanie negatywny i ze doswiadczono probleméw z ptynnoscia,
24 proc. odnotowalo strate w wyniku finansowym, a 41 proc. stwierdzito, ze kryzys
ograniczyt ich mozliwosci rozwoju. Dodatkowo w az 18 proc. przypadkéw nie za-
uwazono wplywu kryzysu (15 proc. zaznaczylo ,,raczej nie mial wptywu”, a 3 proc.
»zdecydowanie nie mial wptywu”), a 12 proc. odczulo pozytywny wpltyw kryzysu,
w tym wzrost zyskow w czasie kryzysu.

Rysunek 1. Wptyw kryzysu na ogdlne wyniki badanych organizacji
w latach 2008-2010

miat wptyw pozytywny (zyski wzrosty)
zdecydowanie nie miat wptywu

raczej nie miat wptywu
) P B firmy nie posiadaja ZT
kryzys ograniczyt nasze mozliwosci... 0

yayseg Y 41% B firmy posiadaja ZT

miat wptyw raczej negatywny (strata)

miat wptyw zdecydowanie negatywny...

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédlo: badania whasne.
Grupa badawcza jest zdecydowanie zbyt mata, aby wyciagna¢ jednoznaczne wnio-

ski na jej podstawie, nalezy wigc jedynie stwierdzi¢, ze ogdlna sytuacja ekonomiczna
badanych organizacji, ktére posiadaly programy ZT, byla w tych latach lepsza niz
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tych, ktére programow ZT nie posiadaly. Moze to prowadzi¢ do postawienia hipo-
tezy o wspotzalezno$ci pomiedzy posiadaniem takich programdéw oraz ogélnie lep-
szej sytuacji organizacji i lepszego radzenia sobie z trudnosciami gospodarczymi,
by¢ moze tez dzigki posiadaniu talentéw, natomiast teza ta oraz jej kierunek (ktory
czynnik zalezy od ktérego) powinny by¢ sprawdzane na duzo wigkszej grupie ba-
dawczej i za pomoca bardziej poglebionych badan.

Obszary zarzadzania talentami

Dzialania dla talentéw realizowane w badanych organizacjach obejmujg wiele
réznorakich proceséw. Pozwala to wnioskowa¢ o stosunkowo duzej dojrzatosci ba-
danych organizacji, ktore staraja si¢ proponowac najlepszym pracownikom bogata
oferte zawierajacg zardwno elementy rozwoju, jak réwniez motywacji czy budowa-
nia $ciezki kariery.

Najpopularniejsze obszary to rozwoéj talentéw (88 proc. respondentéw) oraz za-
trzymywanie talentéw (82 proc.). Ponad 60 proc. organizacji realizuje dzialania z ob-
szaru polityki sukcesji, motywowania talentow oraz pozyskiwania talentéw. 44 proc.
zaznaczylo takze odpowiedz ,,dzialania dla studentéw/absolwentow”, ktdre zdecydo-
wano si¢ wyr6zni¢ w ankiecie jako odrebny proces pozyskiwania mlodych talentéw
i na bazie wspdlpracy z uczelniami. Mniej niz potowa (40 proc.) podejmuje dziata-
nia dotyczace zarzadzania wiedza talentow.

Opcje najpopularniejsze, a wiec rozwdj i zatrzymywanie, wydaja si¢ by¢ stusznie
wybrane przez organizacje. Z badan dostepnych w literaturze wynika, Ze s to jedne
z najwazniejszych aspektow zarzadzania talentami. Stawianie wyzwan, a jednoczesnie
zapewnianie ciagtego podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych doswiadczen
jest dla talentow niezwykle atrakcyjne. W potaczeniu z dobrg atmosfera pracy, sprzy-
jajaca zdrowej rywalizacji, tworzg kulture, ktéra utatwia budowanie zaangazowania
i zatrzymywanie ich u pracodawcy.

Wyzwaniem pozostaje wcigz zarzadzanie wiedzg talentéw. Obszar ten staje si¢
coraz istotniejszy z wielu wzgledow (wymiana informacji pomiedzy ekspertami, za-
trzymanie wiedzy w organizacji po odejsciu talentu etc.), jednak nie jest tatwy do
realizacji zaréwno z powoddéw formalnych, jak i kulturowych (tendencja do zatrzy-
mywania wiedzy dla siebie jako cennego zasobu wyrdzniajacego sposrod innych
pracownikéw).

Talenty a pozostali pracownicy

Ponad polowa badanych organizacji wskazala, ze kryzys mial wptyw na prowa-
dzong polityke personalng. Nie do przecenienia jest wowczas rola bezposrednich me-
nedzerdw, ale réwniez dziatu kadr podejmujacego dzialania antykryzysowe, czgsto
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dotkliwe dla wszystkich pracownikéw [8, s. 43], np. wstrzymanie zatrudnienia, re-
dukcje, ograniczenie dodatkow, szybsze kierowanie na emeryture [7, s. 42]. W ba-
daniach analizowano, czy restrykcje te dotycza w tym samym stopniu wszystkich
pracownikoéw, czy tez utrzymuja si¢ réznice pomiedzy talentami a pozostalymi pra-
cownikami.

Rysunek 2. Réznice w dziataniach podejmowane w badanych firmach w czasie
kryzysu wobec talentéw oraz pozostatych pracownikéw

redukgji motywacji pozaptacowej (benefity)
redukcja bonuséw, premii

B wobec pozostatych
pracownikéw

redukcja wynagrodzenia

0,
zmniejszenie budzetu szkoleniowego 56% B wobec talentéw

0,
redukcja zatrudnienia 7%

47%

wstrzymanie rekrutacji

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
7Zrédto: badania wlasne.

Wyraznie wida¢ réznice w podejsciu do talentéw w poréwnaniu z pozostatymi
pracownikami. W czasie kryzysu to gtéwnie wobec innych pracownikéw stoso-
wano restrykcje, takie jak: wstrzymanie rekrutacji (47 proc.), redukcje zatrudnienia
(47 proc.) czy zmniejszenie budzetu szkoleniowego (56 proc.). Pokazuje to tenden-
cje do utrzymywania statusu ,gwiazd organizacyjnych” bez wzgledu na otoczenie
gospodarcze i problemy, ktére dotykaja firme.

Jest to pierwszy argument na rzecz uznania, ze w badanych organizacjach nie trak-
tuje si¢ zarzadzania talentami jedynie wizerunkowo, jako koszt, ktéry w razie trud-
nosci nalezy zmniejszy¢ badz zlikwidowa¢, lecz jako inwestycje w najlepszych, ktora
w trudnych czasach nalezy utrzymac. Stan ten potwierdzaja odpowiedzi na kolejne
pytanie, o dzialania podjete w czasie kryzysu wobec programéw ZT.

Wedlug M. Sidor-Rzadkowskiej kryzys i zwigzane z nim cigcia kosztéw spo-
wodowaly, ze przedsigbiorstwa rezygnuja z wprowadzania programow zarzadzania
talentami. Co wigcej, rezygnuje si¢ takze z kontynuowania tych juz wdrozonych
[23, s. 184]. Dzialanie takie M. Sidor-Rzadkowska ocenia jako krétkowzroczne
i uznaje za zaprzeczenie strategii personalnej z zalozenia zakltadajacej dlugi ho-
ryzont czasowy. W badanej grupie 47 proc. organizacji utrzymalo istniejace pro-
gramy, mimo biezacych trudnosci. 34 proc. zdecydowalo si¢ na zmniejszenie ich
zakresu, a 19 proc. — na czasowe ich wstrzymanie. Z kolei 6 proc. organizacji zwigk-
szylto zakres programow i zaobserwowalo zwigkszenie poparcia dla nich w kryzysie.
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U 9 proc. respondentow zastosowano inne dziatania, wsrdd nich: zwigkszenie re-
krutacji talentow wg bardziej wysrubowanych kryteriow; zwigkszenie wymagalno-
sci. Jedna z oséb stwierdzita, ze program dla talentow jest prowadzony sitami we-
wnetrznymi, wiec kryzys nie wptyngt na ich zmiang, wrecz wzmocnit zasadnoscé
prowadzanie takich inicjatyw.

Pozyskiwanie talentéw

Pierwszy etap procesu zarzadzania talentami obejmuje ich pozyskiwanie do orga-
nizacji: zaréwno z rynku pracy, jak réwniez poprzez identyfikacje z grona pracowni-
kéw (np. w ramach oceny okresowej). W badaniach starano si¢ znalez¢ odpowiedz
na pytanie, jak wyglada proces pozyskiwania talentow w czasie kryzysu: czy przed-
siebiorstwa rezygnuja z rekrutacji, bo wprowadzaja oszczednosci w tym zakresie, czy
tez korzystaja z okazji do przejecia najlepszych pracownikéw od ostabionych kon-
kurentéw? Jak wyglada identyfikacja talentéw wewnetrznych, gdy prowadzona jest
restrukturyzacja zatrudnienia?

Wedlug P. Cheese’a kryzys spowodowal wejscie firm w kolejng faze walki o ta-
lenty [5, s. 3-5]. Poprzez wzrastajaca mobilno$¢ kadr, zwiekszajaca sie jej réznorod-
no$¢, rozwoj wirtualizacji pracy pozyskanie i utrzymanie talentéw bedzie wymagac
nowego podejscia. W jego opinii nalezy wzmocni¢ praktyke zarzadzania talentami
i oprze¢ ja jeszcze mocniej na strategicznych obszarach rozwoju firmy, odchodzac
od podejscia operacyjnego czy taktycznego. Z kolei w szostej edycji badania Euro-
pean HR Barometer niedobdr talentéw znalazl sie na pierwszym miejscu w zakresie
kluczowych czynnikéw wptywajacych na polityke HR [26].

W odpowiedzi na pytanie ogélne o wpltyw kryzysu na pozyskiwanie talentéw do
organizacji (w rozumieniu: pozyskiwanie ze zrodel zewnetrznych) 44 proc. ankieto-
wanych uznalo, ze kryzys nie wplynal na pozyskiwanie przez nich talentéw. 34 proc.
stwierdzilo, ze w niewielkim stopniu ograniczylo dziatania majace na celu pozyski-
wanie talentow, za$ 13 proc. zwigkszylo dziatania. Pojawita si¢ rowniez odpowiedz,
ze w kryzysie bylismy w stanie przyjgc do pracy osoby bardziej utalentowane, mieli-
smy lepszy i wigkszy wybor.

Organizacje nie zdecydowaly sie wiec na znaczace ciecia w rekrutacji talentow.
Jedna trzecia zastosowala polityke ostroznos$ciowa, w niewielkim stopniu ograni-
czajac nabor.

Czes¢ organizacji zdecydowala sie na zwiekszenie tej puli pracownikéw, korzysta-
jac z ostabienia gospodarczego. Jest to zgodne z pogladem A. Lipki [14, s. 163-164],
ktdra uznaje, ze nawet w okresie dekoniunktury warto rozpoczynac inwestycje w ta-
lenty, gdyz stanowia one dobro rzadkie. Wsréd tych i pozostatych respondentéw po-
zyskiwano talenty przede wszystkim z rynku pracy (69 proc. organizacji), ale réwnie
chetnie z uczelni (62 proc.) oraz od konkurencji (56 proc.).
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Rysunek 3. Wptyw kryzysu na pozyskiwanie talentéw do badanych organizac;ji
zdecydowanie zwiekszylismy pozyskiwanie...
w niewielkim stopniu zwigkszylismy...

w niewielkim stopniu ograniczylismy...
zdecydowanie ograniczylismy...

kryzys nie miat wptywu na pozyskiwanie... 44%,

miat inny wptyw 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

7rédto: badania wlasne.

Kolejny obszar badawczy to analiza roznic istniejacych pomiedzy pozyskiwa-
niem talentéw nowych z rynku zewnetrznego oraz identyfikowaniu talentéw we-
wnetrznych. W czasie kryzysu organizacje mialy tendencje do skupiania sie na bie-
zacych zasobach - az 80 proc. organizacji nie zmienito swoich dziatan (62 proc.)
lub zwiekszylo dziatania w tym zakresie (19 proc.). Jedynie 10 proc. firm w nie-
wielkim stopniu ograniczylo dzialania w obszarze identyfikowania talentéw we-
wnetrznych (w stosunku do niemal 40 proc., ktore ograniczylo pozyskiwanie ta-
lentéw zewnetrznych).

Rozwdj talentéw

Drugim etapem w procesie zarzadzania talentami jest ich rozwdj, tzw. ,,szlifowa-
nie diamentu”. Dotychczasowe badania rynkowe wykazaly negatywny wptyw kryzysu
na dzialania szkoleniowe organizacji [29, s. 60-65]. Przedsigbiorstwa w dekoniunk-
turze znaczaco redukowaly budzety szkoleniowe i decydowaly sie na oszczednosci
w tym obszarze, co z kolei spowodowalo wyrazne obnizenie popytu na ustugi szko-
leniowe. Rok 2009 uznawany byt za jeden z najtrudniejszych dla branzy od kilku lat
- wedlug Polskiej Izby Firm Szkoleniowych obroty, w poréwnaniu z rokiem 2008,
spadly srednio o 30 proc., a w najbardziej dotknietych kryzysem firmach - do
60 proc. [9]. Wsparcie rozwoju zawodowego pracownikéw, mimo redukgji bud-
zetow przeznaczonych na szkolenia, zostalo uznane przez pracownikéw dziatow
personalnych za najwigcksze wyzwanie, jakie stanelo przed nimi w 2010 roku [21].

Talenty zaliczane sg zazwyczaj do grona pracownikéw wiedzy, dla ktérych nie-
zwykle istotnym elementem motywacyjnym sg procesy rozwojowe [30, s. 58-64].
Jak stwierdza M. Morawski, Inwestowanie duzych i zréznicowanych Srodkéw w naj-
lepszych, najbardziej utalentowanych, dysponujgcych cenng wiedzg i doswiadczeniem
pracownikow musi byc priorytetem polityki personalnej wspotczesnego przedsigbiorstwa
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[19, s. 9]. Warto wspomnie¢, ze wedlug badan jedng z gléwnych przyczyn, dla kto-
rych talenty odchodza z organizacji, jest poczucie, ze ich rozwdj zostal zahamowany
[22, 5. 53]. Z kolei tworzenie odpowiedniego klimatu nauki i pracy moze sktania¢ ich
do pozostania w organizacji [10, s. 35-55].

W badanych organizacjach ponad 40 proc. ograniczylo naklady na dziatania roz-
wojowe dla talentéw (w tym tylko 6 proc. w duzym stopniu, a 34 proc. w niewielkim
stopniu). Podobna liczba firm nie odczuta wplywu kryzysu na programy rozwojowe
dla talentéw. Co ciekawe, 16 proc. ankietowych zwiekszyto budzety rozwojowe dla
talentéw, w tym 9 proc. w duzym stopniu.

Rysunek 4. Wptyw kryzysu na programy rozwojowe dla talentéw realizowane
w badanych organizacjach

zdecydowanie zwiekszylismy naktady
w niewielkim stopniu zwiekszyliSmy nakfady
w niewielkim stopniu ograniczylimy naktady

zdecydowanie ograniczylismy naktady

kryzys nie miat wptywu na programy rozwojowe talentéw 44%
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Zrédlo: badania wiasne.

Oproécz informacji o zmianie budzetéw rozwojowych dla talentéw w czasie kry-
zysu podjeto w badaniach réwniez probe analizy poszczegolnych elementéw pro-
graméw rozwojowych. Zakladano, ze struktura programéw rozwojowych zmienia
sie w czasie kryzysu tak, aby zastosowa¢ oszczgdnosci, nie likwidujac jednak dziatan
skierowanych na rozwoj kompetencji. Uscislajac: zaktadano, Ze organizacje zmniej-
szaja zakres dziatan kosztowniejszych (szkolen zewnetrznych, studiéw podyplomo-
wych czy stazy zagranicznych), kierujac wigkszy nacisk na dzialania, ktére mozna
zrealizowa¢ na bazie kosztow wlasnych (np. szkolenia wewnetrzne, dzialania prak-
tyczne, udzial w projektach strategicznych czy tez rotacja stanowisk).

Hipoteza zostala wstepnie potwierdzona w badaniach: organizacje wskazywaty na
ograniczenie form kosztowniejszych oraz na zwigkszenie mniej kosztownych. Ogra-
niczenie zastosowano gléwnie w przypadku szkolen zewnetrznych (-38 proc.) oraz
studiéw podyplomowych i MBA (-22 proc.), natomiast zwigkszeniu ulegly dziala-
nia wewnetrzne: szkolenia wewnetrzne (+25 proc.), rotacja stanowisk (+25 proc.),
coaching i/lub mentoring (+22 proc.), uczenie si¢ w praktyce (+22 proc.). Zdecydo-
wanie wzrost tez udziat w projektach strategicznych (+38 proc.).
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Rysunek 5. Wptyw kryzysu na poszczegdlne elementy programéw rozwojowych
dla talentéw realizowanych w badanych organizacjach

zdecydowanie zwiekszyliSmy naktady
w niewielkim stopniu zwiekszylismy naktady
w niewielkim stopniu ograniczylismy naktady
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kryzys nie miat wptywu na programy rozwojowe talentéw 44%
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Zrédto: badania wiasne.

Warto zatrzymac si¢ nad tymi wynikami i rozwazy¢ kilka kwestii. Po pierwsze,
w wiekszosci przypadkéw ankietowani sugerowali brak wptywu kryzysu na poszcze-
gblne formy rozwojowe, co pokrywa si¢ z ich poprzednimi wypowiedziami o utrzy-
maniu biezacych dzialan dla talentéw, mimo spowolnienia gospodarczego. Po drugie,
kosztownos¢ dziatan nie musi by¢ jedynym argumentem. Kolejnym moze by¢ wigk-
szy nacisk na praktyczny aspekt pozyskiwanej wiedzy podczas sytuacji kryzysowych.
Wiedza czerpana ze studiéw czy nawet szkolen zewnetrznych nie jest tak praktyczna
i mozliwa do natychmiastowego wykorzystania jak ta przekazywana przez treneréw
wewnetrznych, ktorzy znaja organizacje, coachow czy mentoréw wspierajacych przy
biezacych dziataniach. Po trzecie wreszcie, nalezy zwrdci¢ uwage na niemal 40 proc.
respondentdow, ktorzy oznaczyli zwiekszenie dziatan w zakresie udziatu talentéw w pro-
jektach strategicznych. Wykorzystanie kompetencji oséb o najwiekszym potencjale
w czasach kryzysu i w sytuacji kryzysowej jest sensem i trescig ich bytnosci w organi-
zacji. To wlasnie w takich momentach organizacje bazuja na najlepszych, a oni maja
mozliwo$¢ wykazania sie, sprawdzenia i przekazania swojej wiedzy i umiejetnosci.

Ostatnie pytanie poswigcone programom rozwojowym dotyczylo celéw progra-
moéw. Z analiz rynkowych wynika, ze w czasie kryzysu wigkszym popytem wsrod
firm szkoleniowych cieszyty si¢ szkolenia nastawione na zwiekszanie kompeten-
cji »kryzysowych”, w tym m.in. zarzadzania ryzykiem czy zarzadzania w kryzysie,
a takze szkolenia wspierajace kompetencje menedzerdw, ktérzy musieli odnalez¢ sie
z sukcesem w nowej i trudnej sytuacji zarzadzania zespolem, komunikowania zmian,
przeprowadzania redukgji czy zatrzymywania najlepszych.

W badanych firmach réwniez zauwazono zmiany - 44 proc. respondentéw
przyznalo, ze zwigkszono nastawienie na budowanie kompetencji menedzerskich
i przywodczych. Jedna trzecia skupita si¢ na wiekszym budowaniu kompetencji
sprzedawcow (warto przypomnie¢, ze kryzys subprime to kryzys popytowy; kryzys
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przychoddéw i kosztow, w rezultacie ktorego wielkosci sprzedazy i przychodow zata-
maly sie na duzg skale [25, s. 15]), a jedynie u 16 proc. zwigkszono nastawienie na
zarzadzanie ryzykiem czy zarzadzanie w kryzysie. 41 proc. ankietowanych nie zmie-
nilo charakteru programéw rozwojowych.

Rysunek 6. Zmiany w celach programéw rozwojowych dla talentéw realizowanych
w badanych organizacjach

zwigkszono nastawienie na kompetencje o
;arcki 5 44%
menedzerskie/przywédcze
zwiekszono nastawienie na kompetencje N
) : 31%
w zakresie sprzedazy
zwigkszono nastawienie na zarzadzanie
ryzykiem/zarzadzanie w kryzysie

nic sie nie zmienito, kryzys nie miat wptywu a1
na cele programéw rozwojowych

inne 9,
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Zrédto: badania wiasne.

Zatrzymywanie talentéw

Organizacje, ktore traktujg talenty bardzo wartosciowy zaséb, duzo wysitku i na-
ktadow poswigcajag zaréwno na pozyskanie najlepszych kandydatow, jak rowniez na
inwestowanie w ich rozwoj. Istotnym etapem jest tez ich zatrzymywanie w organi-
zacjach. Na koniecznos$¢ kontynuacji dzialan w tym zakresie, takze w czasie recesji,
zwracajg uwage m.in. H. Brundage i M. Koziel [4, s. 4-9]. Podkreslajg, ze zastepowanie
pracownika innym jest duzo drozsze niz pozostawienie go na stanowisku, a polepsze-
nie si¢ koniunktury moze doprowadzi¢ do walki o talenty. Dodatkowo, w cigzszych
czasach najlepsi pracownicy moga by¢ potrzebni do wdrazania programéw napraw-
czych badz innych dzialan strategicznych, ktore pomoga firmie przetrwac [6, s. 58].

Ponad 60 proc. badanych organizacji stwierdzilo, ze kryzys nie miat wptywu na
zatrzymywanie talentéw. Nalezy wiec zaktadac, ze firmy te realizowaly biezace dzia-
tania zmierzajace do zatrzymania najlepszych, ale nie czuly potrzeby zwigkszenia za-
angazowania w tym zakresie. Natomiast co piaty respondent obawial si¢ ,,ucieczki”
talentéw do konkurencji i zdecydowat o silnym zwigkszeniu dzialan w tym obszarze.

Jakie dziatania podejmuja organizacje, aby zatrzymac utalentowanych pracowni-
kow? Ponad 70 proc. wykorzystuje do tego awans lub zwigkszenie zakresu odpowie-
dzialnosci. 65 proc. oferuje talentom dodatkowe dzialania rozwojowe. Dopiero na
trzecim miejscu znalazfa si¢ motywacja finansowa, a wigc wynagrodzenie, premie,
opcje - odpowiedz t¢ zaznaczylo 41 proc. respondentdw.
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Rysunek 7. Wptyw kryzysu na zatrzymywanie talentéw w badanych organizacjach
zdecydowanie zwiekszylismy dziatania 22%
w niewielkim stopniu zwiekszyliSmy dziatania

w niewielkim stopniu ograniczyliSmy dziatania

kryzys miat inny wptyw

kryzys nie miat wptywu na zatrzymywanie... 639

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
7Zrédto: badania wlasne.

Co trzecia organizacja stosowala réwniez opcje ,,lojalnosciowg” - zastosowanie
aneksu szkoleniowego, w ktérym pracownik zobowigzywatl sie przepracowac okre-
slony okres czasu w zamian za dofinansowanie dziatan rozwojowych. Podejmowano
réwniez inne dzialania, tj. zapewnianie programow rozwijajgcych potrzebne kompe-
tencje oraz pomocy w realizacji indywidualnych potrzeb.

Rysunek 8. Dziatania podejmowane w badanych organizacjach, aby zatrzymac¢
utalentowanych pracownikéw

awans lub zwiekszenie zakresu... 72%
oferowanie dodatkowych dziatan... 6%
motywacja finansowa

zastosowanie aneksu szkoleniowego

inne dziatania

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

7Zrédto: badania wlasne.

Ewaluacja talentéw

Czwartym badanym procesem w zarzadzaniu talentami byla ewaluacja. W rozu-
mieniu autorki dotyczy ona dwoch obszaréw. Z jednej strony niezbedne jest doko-
nanie ewaluacji talentow, a wiec oceny ich pracy w stosunku do poniesionych nakta-
dow. Z drugiej strony organizacje powinny ocenia¢ prowadzony proces zarzadzania
talentami i jego efekty, a nastepnie adaptowa¢ go do stale zmieniajacego si¢ otocze-
nia i realizowanej strategii.

Ponad 60 proc. uznalo, ze ewaluacja jest tak samo wazna w kryzysie, zas 16 proc.
twierdzilo, ze ewaluacja jest wazniejsza w kryzysie. Az 22 proc. respondentéw nie
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miato zdania w tej kwestii. Nikt nie zaznaczyl odpowiedzi: ewaluacja jest mniej
wazna w kryzysie.

Rysunek 9. Narzedzia ewaluacji programéw zarzadzania talentami stosowane
w badanych organizacjach

sprawdzenie wynikéw pracownika-talentu
(ocena pracownicza, talent review process)

sprawdzenie realizacji planéw rozwojowych
pracownika—-talentu (wzrost kompetencji)

mierzenie wskaznika rotacji/odptywu talentéw
sprawdzanie jako$ci programéw
sprawdzenie realizacji planéw strategicznych

sprawdzenie opinii klientéw zewnetrznych

mierzenie trudnosci obsadzania
kluczowych stanowisk

mierzenie ROI
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Zrédto: badania wiasne.

Podstawowe formy ewaluacji stosowane w badanych firmach to:

= sprawdzenie wynikéw pracownika-talentu, np. poprzez oceng pracowniczg czy
tez talent review process (metode te stosuje 72 proc. respondentdéw);

= sprawdzenie realizacji planéw rozwojowych pracownika-talentu, np. poprzez
mierzenie wzrostu kompetencji (69 proc. respondentow).

Cennym wskaznikiem jest rowniez rotacja/odplyw talentéw. Ewaluacji w ten
sposob dokonuje 56 proc. respondentéw. Ponad 40 proc. stara si¢ badac jakos¢ pro-
wadzonych programéw, 37 proc. sprawdza realizacje plandw strategicznych. Pra-
wie 20 proc. pyta o zdanie klientdw zewnetrznych, a ok. 16 proc. bierze pod uwage
trudnos¢ obsadzania kluczowych stanowisk. Jedynie co dziesiaty respondent mierzy
ROI - return on investment.

Respondentdéw zapytano réwniez o rezultaty ewaluacji prowadzonej w czasie kry-
zysu. Wynika z nich, ze efektywno$¢ programéw ZT nie zmienita si¢ znaczgco. Pra-
wie 60 proc. organizacji nie zauwazylo zmian. Jedna trzecia respondentéw zauwazyla
wzrost efektywnosci (w 22 proc. w niewielkim stopniu, za$ w 10 proc. zdecydowanie
wzrosla). W co dziesiatej firmie efektywnos¢ nieco spadia.
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Podsumowanie i wnioski

Badane organizacje réwniez w kryzysie wyrdzniaja talenty sposrod pozostatych
pracownikow. Jedynie nieznacznie ograniczaja pozyskiwanie talentéw z rynku pracy
i kontynuuja identyfikowanie talentéw wewnetrznych. Zapewniaja ciaglos¢ istotnych
dziatan rozwojowych, jednoczes$nie zamieniajac formy kosztowniejsze na te, ktore
mozna zrealizowa¢ sitami wewnetrznymi. Dbajg o zatrzymywanie talentéw, czasami
wzmacniajac dzialania w tym zakresie. Analizujg prowadzone programy ZT i z analiz
tych wynika, ze ich efektywnos¢ utrzymuje si¢ rowniez w kryzysie.

Podsumowujac, postawy badanych organizacji wobec talentéw w okresie kryzysu
wskazuja, Ze organizacje te w zdecydowanym stopniu pojmuja ide¢ zarzadzania ta-
lentami strategicznie, uznajac talenty za swoje najwazniejsze zasoby i nie rezygnujac
z inwestycji w nie rowniez w okresach trudniejszych gospodarczo.
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ZARZADZANIE TALENTAMI W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH W CZASIE KRYZYSU

Streszczenie

Artykul jest poswigcony dziataniom, jakie podejmuja polskie przedsiebiorstwa wobec najbar-
dziej cenionych pracownikow (talentéw) w czasie kryzysu gospodarczego. W pierwszej czesci
zaprezentowano geneze zarzadzania talentami (ZT) oraz definicje literaturowe. Nastepnie
przedstawiono wyniki badan wilasnych dotyczacych czterech obszaréw: pozyskiwania,
rozwoju i zatrzymywania talentéw oraz ewaluacji programéw zarzadzania talentami w czasie
kryzysu subprime.

SELOWA KLUCZOWE: TALENT, ZARZADZANIE TALENTAMI, KRYZYS

TALENT MANAGEMENT IN POLISH ENTERPRISES
DURING ECONOMIC CRISIS

Abstract

The aim of the paper is to analyse attitudes and actions taken by Polish enterprises
towards high potential employees (talents) during economic crisis. In the first part,
the author characterizes origins and definitions of talent management. Then, she pre-
sents results of her research carried out in Polish companies on four processes: acqu-
isition, development, retention and evaluation of talents during the subprime crises.
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