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Wzrost znaczenia zasobow ludzkich w osiaganiu sukcesu organizacji wpltywa
na rosngce zainteresowanie praktykami, ktore kreuja trudna do skopiowania
przewage konkurencyjna. Wynika ona z bardziej efektywnego wykorzystania
najwazniejszego zasobu organizacji — ludzi, ich zdolno$ci, umiejetnosci, zaan-
gazowania i kreatywnosci. W obliczu wielu wyzwan zwigzanych z identyfika-
cja i utrzymaniem szczego6lnie utalentowanych pracownikow przedsigbiorstwa
coraz czesciej korzystaja z programoéw zarzadzania talentami. Pomimo wyraz-
nego braku spdjnosci w rozumieniu talentu w organizacji oraz braku empirycz-
nych dowodow na efektywno$¢ praktyk zarzadzania talentami zainteresowanie
przedsigbiorstw i nauki tym zagadnieniem jest bardzo duze. Tylko w ciagu 5 lat
(2010-2015) liczba recenzowanych artykutow z zakresu zarzadzania talentami
wzrosta z okoto 1000 do ponad 7000 [Dries 2013], a raporty najwazniejszych
instytucji konsultingowych i badawczych [Boston Consulting Group 2007; Hu-
man Capital Institute 2008; Ernst and Young 2010; CIPD i Hays 2012; Price-
waterhouseCooper 2012; Manpower Group 2013] wskazuja, ze zarzadzanie ta-
lentami uznawane jest za kluczowe wyzwanie stojace przed przedsigbiorstwami
w przyszlosci. Sposrod firm stosujacych praktyki zarzadzania talentami niewie-
le uznaje je za efektywne, co wigze si¢ glownie z brakiem konsensusu poje-
ciowego zwigzanego z rozpoznaniem talentu w organizacji oraz ze ztozono$cia
pomiaru efektywnos$ci praktyk z tego zakresu [Skuza, Scullion i Collings 2015].
Istnieje wiele dylematow zwiazanych z podej$ciem do identyfikacji i rozwoju
talentu, a brak solidnych podstaw teoretycznych, ktéore mogtyby pomoc przed-
siebiorstwom efektywnie organizowac proces zarzadzania talentami, sprawia,
ze zatozenia tych programéw sa formulowane przez przedsigbiorstwa samo-
dzielnie, z duza niepewnoscia co do ich koncowych rezultatow.
Zainteresowanie problematyka zarzadzania talentami wynika z szybko zmie-
niajacych si¢ uwarunkowan biznesowych, wymuszajacych na firmach zaréwno
transformacj¢ modeli biznesowych, jak i ciggla weryfikacje kluczowych kom-
petencji organizacji. Ksztaltowanie tych kompetencji w sposéb umozliwiajacy
osiagganie przewagi konkurencyjnej wymaga, szczego6lnie we wspodtczesnych
gospodarkach opartych na wiedzy, podejmowania strategicznych decyzji przez
utalentowanych i sprawnych liderow, ktoérzy beda w stanie aktywnie wykorzy-



sta¢ dynamiczne zmiany i trudne wyzwania, rozpoznawaé¢ nowe trendy i reago-
wac na nie z wyprzedzeniem.

Zmiana spojrzenia na zrodla tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw (w kierunku wiedzy i zdolnosci intelektualnych) spowodowata trans-
formacje w obszarze zarzadzania talentami i jego integracj¢ ze strategicznymi
priorytetami i celami organizacji, a sposob skutecznego pozyskiwania, iden-
tyfikacji, rozwoju, motywowania i utrzymania utalentowanych pracownikow
stanowi obecnie jedno z najwazniejszych zrodet tej przewagi. Strategiczne po-
dejscie do zarzadzania talentami zaczeto dominowaé w literaturze pod koniec
pierwszej dekady XXI wieku. W najczgsciej cytowanej publikacji w tym za-
kresie D.G. Collings i K. Mellahi [2009, s. 304] definiujg zarzadzanie talentami
jako ,,systematyczng identyfikacje kluczowych pozycji, ktore w zroznicowanym
stopniu przyczyniaja si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej firmy, identy-
fikacje puli pracownikow o wysokich wynikach i potencjale w celu obsadzenia
tych pozycji, oraz zréznicowanie architektury systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, by efektywnie rozwija¢, angazowa¢ i motywowac tych pracowni-
kéw”. Innym przyktadem jest definicja R. Silzera i B.E. Dowella [2010, s. 18],
zgodnie z ktora ,,zarzadzanie talentami to zintegrowane procesy, programy
i wartosci zaprojektowane i wdrazane w celu przyciagania, rozwoju, rozmiesz-
czania 1 utrzymania talentow, ktore pozwolg na realizacj¢ celow strategicznych
oraz przysztych potrzeb biznesowych”. Strategiczne podejscie do zarzadzania
talentami akcentuje potrzebe uwzgledniania strategii biznesowej w planowaniu
dziatan oraz traktowania zarzadzania talentami jako kluczowy proces bizneso-
wy. Uznaje sig, ze podejscie to bedzie dominowato w koncepcjach zarzadzania
talentami w przysztosci, gdyz w obliczu dynamicznych zmian uwarunkowan
rynkowych zwigksza ono istotnie warto$¢ programow zarzadzania talentami dla
organizacji i jej wynikow.

Przeglad najnowszej literatury tematu wyraznie jednak wskazuje, ze mimo
eksplozji retoryki dotyczacej wagi 1 znaczenia zarzadzania talentami sama kon-
cepcja zarzadzania talentami znajduje si¢ w fazie rozwoju (w kontekscie po-
dejscia naukowego). Stan zaawansowania badan empirycznych nie pozwala na
wyjasnienie wielu dylematow zwigzanych z procesami zarzadzania talentami,
co powoduje w duzej mierze intuicyjne zakladanie pewnych prawidlowosci.
Jednym z zagadnien poruszanych w literaturze jest trudno$¢ w identyfikacji ta-
lentow wynikajgca ze specyficznej natury utalentowanych pracownikow, roz-
patrywanej z punktu widzenia unikatowosci 1 warto$ci, jakg wnoszg do organi-
zacji. Nie chodzi wigc o pewien uniwersalny zestaw cech charakteryzujacych
utalentowanych pracownikéw, ale raczej o ich obecny badz przyszlty wktad
w rozwoj 1 wyniki organizacji, a wi¢c o identyfikacj¢ i rozwoj pracownikow
utalentowanych w kontekscie okreslonych warunkow i celéw organizacyjnych
[Lepak i Snell 1999]. Uwaza si¢, ze powigzanie procesu ich identyfikacji i roz-
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woju ze specyfika dzialalno$ci oraz strategia organizacji umozliwia nie tylko
wypracowanie wlasnych wzorcéw przywodztwa, lecz takze podnosi zdolno$¢
szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ zapotrzebowanie na kompetencje. Ta-
kie podejscie rodzi jednak wiele probleméw zwigzanych z konsensusem poje-
ciowym dotyczgcym talentu i utrudnia uniwersalng operacjonalizacj¢ zarowno
samego talentu, jak i koncepcji zarzadzania talentami.

Identyfikacja talentow jest procesem wielowymiarowym, wymagajacym
szczegblnej przejrzystosci i duzego stopnia obiektywizmu. Jej przejrzystosé
jest istotna przede wszystkim z punktu widzenia samego pojecia talentu i emo-
cji zwigzanych z réznicowaniem pracownikow na talenty i ,,nie-talenty”. Ja-
sno zdefiniowane i komunikowane kryteria identyfikacji talentow ograniczaja
nieche¢ 1 spadek motywacji 0sob nieobjetych programem, ktorych zrozumienie
przyczyn braku kwalifikacji do programu oraz warunkow niezbednych do spet-
nienia, by w przyszlosci moc znalez¢ si¢ w grupie talentdw, znaczaco rosnie.
Proces identyfikacji talentow powinien by¢ rowniez obiektywny, a wigc powi-
nien angazowac wiele 0sob oceniajacych oraz w mozliwie najwickszym stopniu
eliminowa¢ btedy wynikajace z wewngtrznej polityki czy partykularyzmu za-
chowan przetozonych.

Istotng rol¢ w zarzadzaniu talentami odgrywaja takze procesy rozwojowe,
a zwigzane z nimi korzysci dla firmy sprawiaja, ze rozwdj talentow zyskat na
znaczeniu 1 stat si¢ podstawowym wyznacznikiem sukcesu programéw zarza-
dzania talentami. Raport firmy Deloitte podkresla nawet, ze $rodek cigzkosci
z ,wojny o talenty”, na ktorej wyrosta koncepcja zarzadzania talentami, zostat
przesunigty w kierunku ,,boju o rozwoj talentow” [2013a, s. 45]. Ewolucja mo-
delu rozwojowego spowodowata zmiang sposobu rozumienia istoty rozwoju
z podejscia skoncentrowanego na dostarczaniu wiedzy poprzez programy szko-
leniowe w kierunku ciaglego uczenia si¢ w miejscu pracy (poprzez projekty,
rotacje, dodatkowe obowiazki i inne doswiadczenia rozwojowe). Od pracowni-
kéw uznanych za talenty wymaga si¢ wigkszego zaangazowania zar6wno w ich
dotychczasowe obowiazki, jak i nowe zadania, wigcza si¢ ich w zespoty opraco-
wujace strategie i nowe kierunki rozwoju firmy, zacheca do realizacji wlasnych
inicjatyw, czesto staja si¢ oni rowniez partnerem dla przelozonego, wspieraja-
cym zarzadzanie departamentem. Owo zaangazowanie przynosi czgsto wicksze
korzysci niz rozwdj poprzez szkolenia oraz zmniejsza koszty zwigzane z utratg
talentu. Warto jednak podkresli¢, ze takie podejscie wymaga przeprojektowania
istniejgcych struktur i kultury organizacyjnej w kierunku koncentracji na pod-
noszeniu zdolnosci do uczenia si¢ zard6wno jednostek, jak i organizacji. Priory-
tet rozwoju poprzez doswiadczenia zdobywane w trakcie wykonywanej pracy
powoduje konieczno$¢ identyfikacji wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan
determinujgcych efektywno$¢ uczenia si¢ z tych doswiadczen. Coraz czgsciej
sigga si¢ w tym zakresie do opracowan dotyczacych organizacyjnego uczenia
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si¢ oraz tzw. organizacji uczacych si¢, ktorych przedmiot badan koncentruje si¢
na identyfikacji czynnikdéw wewngtrznych, sprzyjajacych uczeniu si¢ jednostek
i organizacji [Marquardt 2011; Garvin, Edmondson i Gino 2009; Poell, van
Dam i van der Berg 2004]. Rozw0j organizacji uczacej si¢ oznacza zwickszanie
stopnia zdolno$ci do uczenia si¢ rozpatrywanej z punktu widzenia proceséw
tworzenia, dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorcow zachowan menedze-
roOw zorientowanych na uczenie si¢ oraz konfiguracji systemow stymulujacych
uczenie si¢ — systemow motywacyjnych oraz systemow wspierajgcych rozwoj
umiejetnosci uczenia si¢. Operacjonalizacja pojgcia organizacji uczacej si¢ pre-
zentowana przez autorow tematu wskazuje, ze jest ona mierzona przez zestaw
okreslonych cech (wyréznikow). Stopien posiadania przez przedsigbiorstwo
cech organizacji uczacej si¢ odzwierciedla natomiast poziom jego orientacji na
uczenie si¢ [Batorski 2000]. W niniejszej pracy czgsto pojawia si¢ pojecie wy-
miardw organizacji uczacej si¢ (dimensions of learning organization). Autorka
przyjmuje terminologi¢ najczesciej stosowang w badaniach nad organizacjami
uczacymi si¢, zakladajgca, ze wymiar organizacji uczacej si¢ jest kategorig sys-
tematyczng grupujaca cechy wykazujace podobienstwo w jednostki wyzszego
rzgdu [Yang, Watkins i Marsick 2004]. Jednostki te sa rowniez w literaturze
tematu nazywane dyscyplinami [Senge 1990], sktadowymi [McGill i Slocum
1993] czy elementami konstrukcyjnymi [Goh i Richards 1997; Garvin, Ed-
mondson i Gino 2008].

Jak juz wspomniano, literatura dotyczaca zarzadzania talentami czesto taczy
koncepcje zarzadzania talentami ze zwigkszaniem stopnia orientacji na uczenie
si¢ organizacji. Na przyktad J. Tabor [2008] podkresla, ze realizacja zarzadzania
talentami wigze si¢ z koniecznos$cig uruchomienia zaawansowanych procesow
uczenia si¢, czyli przeksztalcania organizacji w organizacj¢ uczaca si¢. Z kolei
P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008] udowadniaja, ze wysoka orientacja
na uczenie si¢ organizacji jest warunkiem sprawnej realizacji koncepcji zarza-
dzania talentami, a rozwazan nad zarzgdzaniem talentami nie mozna prowadzi¢
w oderwaniu od analizy warunkow uczenia si¢ stwarzanych przez organizacje.
Wynika to z tego, ze efektywno$¢ i skutecznos$¢ zarzadzania talentami zalezy
od szybkosci, z jaka firma podejmie dziatania na rzecz rozwoju Srodowiska pra-
cy o wysokim stopniu uczenia si¢. Stad organizacje, ktore maja doswiadcze-
nie w zarzadzaniu talentami, przywigzuja szczegélng wage do stymulacji we-
wnetrznych warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢. W konsekwencji zarzgdzanie
talentami moze stawac si¢ w takich organizacjach przestankg zmian w zakresie
praktyk i proceséw uczenia si¢ realizowanych na poziomie catej organizacji.

W niniejszej pracy podjeto wigc dwa nurty teoretyczne — pierwszy dotyczy
tematu zarzadzania talentami, drugi zagadnienia organizacji uczacej sie, tj. or-
ganizacji wykazujacej wysoki stopien orientacji na uczenie si¢. W przypadku
obu koncepcji widoczna jest dominacja podej$cia normatywnego 1 przewaga
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publikacji praktycznych, opartych na przyktadach pojedynczych firm badz za-
leceniach firm konsultingowych. Do niedawna zainteresowanie tymi koncepcja-
mi z punktu widzenia naukowego bylo niewielkie. Ostatnio jednak dynamicz-
nie rosnie, a specjalne wydania czotowych czasopism naukowych, np. Journal
of World Business, European Journal of International Management, Human
Resource Management Review czy International Journal of Human Resource
Management, wyraznie wskazuja na potrzebe analiz teoretycznych oraz badan
empirycznych, ktore pozwola na ustalenie ram koncepcyjnych obu zagadnien.
Do tej pory nie doczekaty si¢ one jednak satysfakcjonujacych opracowan nauko-
wych, co znaczaco utrudnia badanie zaleznosci migdzy nimi.

W zwigzku z powyzszym przyjeto, ze zasadniczym celem pracy jest ustale-
nie wptywu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstw.
Realizacja tego celu wymagala opracowania spojnych koncepcji obu zagadnien
oraz ich empirycznej weryfikacji. Szczegdlng uwage poswigcono zarzadzaniu
talentami, ktore jest glownym tematem niniejszej pracy. Zatozono, zgodnie
z praktyka zarzadzania talentami w przedsigbiorstwach, ze dziatania dotyczace
talentow przyjmuja form¢ programoéw. Programy i realizowane w ich ramach
procesy staty si¢ obiektem pomiaru i analiz prowadzonego procesu badawcze-
go. W literaturze przedmiotu coraz cze$ciej zwraca si¢ takze uwage na uza-
leznienie sity oddziatywania programoéw zarzadzania talentami od stopnia ich
dojrzatosci [np. HRM Partners 2011; Bersin & Associates 2010], cho¢ zar6wno
w opracowaniach praktycznych, jak i naukowych w tym zakresie brakuje badan,
ktére empirycznie udowadniatyby taka zaleznos¢. Stopien dojrzatosci progra-
mow zostat wigc uwzgledniony w badanej relacji miedzy zarzadzaniem talenta-
mi a orientacjg na uczenie si¢ przedsigbiorstw.

Na potrzeby realizacji celu gtownego przyjeto nastepujace cele szczegdtowe:

— usystematyzowanie wiedzy z zakresu zarzadzania talentami;

— ustalenie definicji i ram poj¢ciowych talentu w organizacjach;

— identyfikacje i ocen¢ sposobu realizacji procesoOw zarzadzania talentami,
ze szczegdlnym uwzglednieniem procesu identyfikacji, rozwoju i utrzy-
mania talentow;

— identyfikacje¢ i weryfikacje cech dojrzatego programu zarzadzania talen-
tami;

— ocen¢ poziomu dojrzato$ci programéw zarzadzania talentami w bada-
nych przedsi¢biorstwach;

— dokonanie syntetycznego zebrania i usystematyzowania dorobku nauko-
wego dotyczagcego organizacji uczacej si¢, tj. organizacji wykazujacej
wysoki poziom orientacji na uczenie si¢;

— identyfikacje i oceng wymiardw organizacji uczacej si¢ (ustalenie tzw.
modelu organizacji uczacej si¢);



mozliwosci przewidywania, ktorzy z pracownikow przyniosa w przysztosci
szczegblng wartos$¢ dla firmy sg wicksze, bo zatozenia budowania przewagi
konkurencyjnej sg bardziej przewidywalne. Mozna wigc zauwazy¢, ze w sek-
torach charakteryzujacych si¢ mniejsza dynamika zmian cz¢sciej obserwuje
si¢ wykorzystanie podejscia skoncentrowanego na ludziach. Przy wyzszej
zmienno$ci otoczenia znacznie czegsciej rekomenduje si¢ wykorzystanie po-
dejscia zorientowanego na kluczowe pozycje lub kluczowe pule talentéw za-
pewniajace wigkszg elastyczno$¢ w przypadku potrzeby zmiany modelu biz-
nesowego.

1.5. Charakterystyka procesow zarzadzania talentami

1.5.1. Model zarzadzania talentami

Niezaleznie od tego, ktore z wymienionych w poprzednim podrozdziale podejs¢
stanowi punkt wyjscia do tworzenia ram funkcjonowania zarzadzania talentami
W organizacji, procesy zarzgdzania talentami opierajg si¢ zazwyczaj na pozy-
skiwaniu, identyfikacji, rozwoju oraz utrzymaniu utalentowanych pracownikow
(rysunek 3).

Punktem wyjscia planowania procesow zarzadzania talentami sg cele stra-
tegiczne organizacji badz jej jednostek biznesowych, ktére posrednio (przez
strategi¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi) i bezposrednio wptywaja na zatoze-
nia odnos$nie do strategii zarzadzania talentami. Decydujg one w duzej mierze
o wyborze gtownego podejscia do zarzadzania talentami, determinujacego fi-
lozofi¢ myslenia o talentach 1 wptywajacego na decyzje zwigzane z zarzadza-
niem talentami. DIa przyktadu koncentracja na kluczowych pozycjach oznacza
systematyczng identyfikacje pozycji, a nastgpnie przyjecie okreslonych ram
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentow w celu obsadzenia tych pozycji.
Na tym etapie istotne jest rowniez ujednolicenie, na poziomie organizacji badz
jej jednostek, sposobu rozumienia talentu i przygotowanie menedzerow do ich
uczestnictwa w procesach zarzadzania talentami.

Jak podkreslaja A. Pocztowski 1 A. Mi§ [2008], organizacje, realizujac pro-
cesy zarzadzania talentami, wykorzystujg narzedzia stosowane w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, cho¢ ich zakres i sposob stosowania jest odmienny. Proce-
sy te sg realizowane w ramach programow zarzadzania talentami skierowanych
do grupy badz grup talentow. Programy i zachodzace w ich ramach procesy
sa nastegpnie obiektem pomiaru i analiz efektywnosci, ktore przeprowadza si¢
w kontekscie realizacji celow strategicznych organizacji. Ponizej zostala zapre-
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zewngtrzna)

\ 4

— Okreslenie kryteriow i instrumentow oceny
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procesu oceny (przetozony, inni menedzerowie,
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— Przeprowadzenie serii spotkan
kalibracyjnych i przegladowych

— Nominacje kandydatow
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— Monitorowanie przyczyn odejsé¢
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Program zarzadzania
talentami

v 1

Pomiar i ocena zarzadzania
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Rysunek 3. Model zarzadzania talentami

Zrédto: na podstawie modelu zarzgdzania talentami A. Pocztowskiego i A. Mi§ [2008].
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zentowana specyfika kluczowych procesow realizowanych w ramach progra-
mow zarzadzania talentami.

1.5.2. Pozyskiwanie i identyfikacja talentow

Pozyskiwanie i identyfikacja talentow dotyczy zarowno dziatan rekrutacyjnych
odnoszacych si¢ do pozyskiwania talentow z zewnetrznego rynku pracy, jak
i identyfikacji wewnetrznej puli talentow. Rekrutacja zewnetrzna wynika naj-
czesciej z braku odpowiednich pracownikow wewnatrz firmy, ktorzy pozwo-
liliby na realizacje¢ celow organizacji, a czasami lgczy si¢ rowniez z urucho-
mieniem nowego biznesu i zwigzanymi z tym duzymi kosztami przesunigcia
wlasnych talentdw oraz potrzeby pozyskania wiedzy z zewnatrz. W swojej pra-
cy L.W. Joyce [2010, s. 126] wymienia nastgpujgce powody zastosowania stra-
tegii pozyskiwania talentow z zewnatrz:

— koniecznos¢ szybkiego pozyskania talentow,

— szybki wzrost organizacji przekraczajacy wewngtrzne mozliwosci identy-
fikacji i rozwoju talentow,

— wejscie na nowe rynki lub uruchomienie nowego biznesu,

— potrzeba duzych zmian w organizacji, w tym rowniez zmian w kulturze
organizacyjnej, wymagajacych innego spojrzenia na organizacj¢ i braku
uwiklania w relacje wewngtrzne, czesto uniemozliwiajgce przeprowadze-
nie zmian.

Rekrutacja talentéw ma na celu zidentyfikowanie i przyciggniecie uzdol-
nionych pracownikow o kompetencjach szczegolnie istotnych dla organizacji.
Odréznia si¢ ona od tradycyjnej rekrutacji nie tylko sposobem poszukiwania
kandydatow (np. dziatania w kierunku tzw. pasywnych kandydatow), lecz takze
wicksza ztozonoS$cig kryteriow pozyskiwania kandydatéw. Do atrybutow odroz-
niajacych rekrutacje talentow od rekrutacji pozostalych pracownikow naleza:
szukanie ciaglte; wydtuzony proces rekrutacji talentow; ztozonos¢ kryteriow po-
zyskiwania kandydatow oraz wlaczanie talentow w proces rekrutacji.

Pierwsza z wymienionych roéznic — szukanie ciggle (permanentne) — polega
na statym $ledzeniu rynku oraz dziatan konkurencji w zakresie rekrutacji, a tak-
ze $ledzeniu profili potencjalnych kandydatéw poprzez dostepne technologiczne
kanaty komunikacji i platformy online, np. LinkedIn, blogi, fora ekspertow, gru-
py dyskusyjne [Tabor 2013, s. 75-76; VanTassel-Baska 2011, s. 108]. Wedtug
raportu Deloitte [2015b] dynamicznie ros$nie rekrutacja talentow przy uzyciu
platform online, takich jak Good&co, PayScale, Pymetrics czy AngelList. Plat-
formy te pozwalajg na oceng szeregu atrybutéw danej osoby (zdolnosci, umie-
jetnosci, profilu osobowosciowego itp.) oraz taczenie jej z potencjalnymi praco-
dawcami. Z jednej strony ulatwiajg one jednostce poszukiwanie pracy, wskazuja
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rowniez na jej warto$¢ na rynku pracy, wysokos¢ zarobkow osob o podobnych
kompetencjach oraz pozwalaja na lepsze zrozumienie mozliwosci i kierunkow
rozwoju kariery (czesto to te trzy ostatnie czynniki powoduja, ze talent korzysta
z danej platformy). Z drugiej strony umozliwiajg firmom dostep do utalento-
wanych pracownikow, nawet jezeli w danym momencie firmy te nie poszuku-
ja kandydatow na konkretne stanowiska. Wspomniane platformy przyczynity
si¢ do znacznego wzrostu rekrutacji tzw. pasywnych kandydatow (nieszukaja-
cych pracy), opartej na otrzymywaniu informacji o talentach (np. Pymetrics,
Good&co, AngelList) badz $ledzeniu profili potencjalnych kandydatow, za-
mieszczanych przez nich tresci, komentarzy, czy posiadanych sieci kontaktow
(np. LinkedIn, Twitter). Taka forma rekrutacji r6zni si¢ od rekrutacji tradycyj-
nej, polegajacej na zamieszczaniu ogloszen o prace i wyborze sposrod zglasza-
jacych si¢ kandydatéw. Wymienione formy poszukiwania pracownikow zwigk-
szajg oczywiscie rowniez ryzyko utraty talentu na rzecz konkurencji.

Druga z wymienionych réznic dotyczy wydtuzonego procesu rekrutacji ta-
lentow. Sktada si¢ on z szeSciu etapoéw: 1) okreslenie profilu talentu, przy zato-
zeniu, ze rézne grupy talentow wymagaja stworzenia odrgbnych profili talentow;
2) identyfikacja firm, w ktorych funkcjonujg stanowiska o zblizonym zakresie
dziatan; 3) pozyskanie informacji o pracownikach zajmujgcych dane stanowiska
i realizujacych okreslone zadania; 4) uzyskanie informacji o ich osiagnieciach
i efektywnosci; 5) kontakt z wybranymi kandydatami; 6) przeprowadzenie roz-
mowy wstepnej [Pauli 2008, s. 106].

Rekrutacje talentow wyroznia zlozonos¢ kryteriow pozyskiwania kandyda-
tow. Dla poszukiwania kandydatow wazna jest nie tylko ocena ich kompeten-
cji (wedhug przyjetego profilu utalentowanego pracownika), lecz takze proba
diagnozy wynikéw osigganych u konkurentow, mozliwosci rozwoju u konku-
rentdw, poziomu zadowolenia z obecnej sytuacji zawodowej itd. [von Selde-
neck 2004, s. 170]. Badania przeprowadzone przez U. Paulego [2008, s. 105]
wskazuja, ze do najczestszych kryteriow branych pod uwage przy poszukiwaniu
talentow na zewngtrznym rynku pracy naleza: indywidualne osiaggnigcia, opinia
o kandydacie w branzy, zespot, jakim zarzadza, staz pracy na stanowisku i za-
interesowania.

Ostatnia z wymienionych r6znic dotyczy wilaczania talentdéw w proces rekru-
tacji. Oznacza to, ze kazdy talent powinien poswigci¢ jeden lub dwa dni w mie-
sigcu na prowadzenie rozmow z kandydatami, zaangazowanie si¢ w poszukiwa-
nie talentow (np. przez przegladanie LinkedIn) lub prowadzenie prezentacji na
uniwersytetach. Jak podkreslajg E. Michaels, H. Handfield-Jones i B. Axelrod
[2001, s. 90-91], osoby utalentowane, przechodzac przez proces identyfikacji
i intensywnego rozwoju, potrafig lepiej odnalez¢ talenty wsroéd kandydatow,
a kierujac si¢ wysokimi standardami, szukajg osob rowniez mogacych spehiaé
te standardy. Poza tym, jak wykazaly badania autorow, talenty posiadajg szcze-
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gblne umiejetnosci przyciagania i inspirowania innych utalentowanych pracow-
nikow.

Pozyskiwanie talentow obejmuje rowniez dziatania prerekrutacyjne i selek-
cyjne na uczelniach wyzszych. Organizacje §wiadomie wigczaja ten etap do
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem talentami, oferujac specjalne programy dla
mtlodych utalentowanych studentéw i absolwentow.

Rownolegle z procesem pozyskiwania talentoéw odbywa si¢ identyfikacja ta-
lentow wsrdd pracownikow juz zatrudnionych. Identyfikacja wewngtrzna jest pro-
cesem wieloetapowym i ztozonym. Sktada si¢ mianowicie z: ustalenia kryteriow
1 instrumentow oceny talentow oraz sposobow ich identyfikacji; oceny za pomoca
roéznorodnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi (we wspotpracy z dzia-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi i/badz firmg doradcza); przegladu kandydatur
podczas spotkan przegladowych; akceptacji ostatecznej listy kandydatow i ich no-
minacji. Jest ona wysoce uzalezniona od uwarunkowan organizacyjnych, kultury
organizacyjnej oraz do§wiadczenia w implementacji procesu zarzadzania talenta-
mi [Iles 2013]. Kluczowa jest w tym zakresie przejrzystos¢ procesu oraz umiejet-
no$¢ oceny i obiektywizm 0séb oceniajagcych kandydatow. Po pierwsze, proces
powinien by¢ jasny i zrozumiaty dla wszystkich pracownikow. Moze to ograni-
cza¢ niechec¢ 1 spadek motywacji 0s6b nieobjetych programem, wynikajacy czesto
z braku wiedzy na temat celow 1 kryteriow doboru talentéw. Po drugie, istotne sg
umiejetnosei 1 zrozumienie wlasnej roli przez menedzeréw oceniajacych talenty,
ktérych zaangazowanie jest kluczowe dla efektywnosci zarzadzania talentami. Po
trzecie, proces identyfikacji talentow powinien by¢ obiektywny, a wiec powinien
angazowac wiele 0sob oceniajacych oraz w mozliwie najwigkszym zakresie eli-
minowa¢ btedy wynikajace z wewngtrznej polityki, poczucia zagrozenia przez
menedzerow czy dynamiki zespotdéw oceniajacych, stanowigcych wazny ele-
ment procesu oceny. Ten ostatni element wymaga zwrocenia szczegdlnej uwagi
na problemy zwigzane z niskim poziomem zaufania miedzy czlonkami zespotu,
dominujaca postawa os6b o wyzszym stanowisku czy Igkiem przed negatywna
oceng, zwlaszcza gdy inni uczestnicy spotkania nie zgadzajg si¢ z dang kandyda-
turg [Mikeld, Bjorkman i Ehrnrooth 2010, s. 140]. W tym zakresie gtéwng rolg
odgrywaja dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore powinny zapewnic¢ takie
przeszkolenie menedzerow, by dato im ono wiedzg na temat wspomnianych juz
weczesniej btedéw popehianych czgsto nieSwiadomie w procesie oceny.

Identyfikacja talentoéw wewnatrz organizacji wigze si¢ z konieczno$cig usta-
lenia, kim jest talent, oraz uzyskania konsensusu pojeciowego w tym zakre-
sie na poziomie organizacji badz jej jednostek. Przeglad literatury pozwolit
na okreslenie trzech kluczowych dylematow, ktore sg najczesciej analizowane
w konteks$cie procesu identyfikacji talentow, a ktore wynikajg z wieloaspekto-
wosci pojecia talentu opisanego w podrozdziale 1.3. Pierwszy dylemat dotyczy
pytania, czy zarzadzanie talentami powinno obejmowac¢ wybrang grupg pracow-
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nikow, czy wszystkich pracownikow. Drugi dylemat jest zwigzany ze zrozumie-
niem cech talentu w kontekscie zdolnosci wrodzonych, ktére K. Heller [1932]
okresla jako zdolno$ci wyzszego rzedu, lub w konteks$cie kompetencji. Trzeci
dylemat dotyczy stopnia, w jakim o decyzji nominacji do grupy talentéw po-
winny przesadza¢ dotychczasowe wyniki pracownika, a w jakim stopniu jego
potencjat. Charakterystyka kazdego podej$cia wraz z jego zaletami i wadami
zostata przedstawiona ponizej.

Pierwszy z dylematow przy wyborze podej$cia do identyfikacji talentu do-
tyczy wspomnianej juz watpliwosci, czy organizacja powinna réznicowac pra-
cownikow na talenty i ,,nie-talenty”. Z jednej strony mozna przyjac, ze kazdy
pracownik jest talentem (posiada szczegolne zdolnosci, ktore nalezy mu pomoc
odnalez¢ i rozwija¢ — podejscie egalitarne). Niewatpliwie traktowanie kazdego
pracownika w kategorii talentu jest korzystne dla jego motywacji i zaangazo-
wania oraz eliminuje ryzyko identyfikacji niewlasciwych osob. Niemniej jed-
nak zwolennicy podejécia skoncentrowanego na wybranej grupie osob (podej-
Scie elitarne) [patrz Becker, Huselid i Beatty 2009; Gelens i in. 2013; Ledford
i Kochanski 2004] uwazajg takie podejscie za niepraktyczne, nieefektywne
i zbyt kosztowne. Dodatkowo informowanie pracownikéw, ze kazdy jest ta-
lentem, jest czgsto wylacznie deklaratywne [Kaczmarska i Sienkiewicz 2005].
Przeciwnicy tego podejscia nie podwazaja wagi rozwoju wszystkich pracowni-
koéw, jednak podkreslaja, ze traktowanie kazdego przez pryzmat talentu stawia
pod znakiem zapytania zasadno$¢ koncepcji zarzadzania talentami, ktora staje
si¢ nowg nazwg dla juz istniejacych proceséw i narzedzi zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Fundamentem koncepcji zarzgdzania talentami jest roznicowanie
pracownikow, co jest podyktowane nieproporcjonalnie wickszg wartos$cig do-
dang dostarczong przez osoby posiadajace cechy szczegolne istotne dla rozwo-
ju organizacji [Morton 2005; Boudreau i Ramstad 2005]. Podejscie skoncentro-
wane na wybranych pracownikach wyraznie dominuje w literaturze dotyczace;j
zarzadzania talentami, cho¢ autorzy odmiennie interpretuja, ktorzy z pracow-
nikow powinni si¢ w tej grupie znalez¢. Dlatego X. Chuai, D. Preece i P. Iles
[2008] podkreslaja potrzebe koncentracji na pracownikach, ktérych zarowno
wartos¢, jak i unikatowo$¢ dla organizacji jest wysoka. Warto$¢ w tym przy-
padku jest rozumiana przez pryzmat istotnego wktadu w rozwdj organizacji
oraz realizacj¢ celow strategicznych, unikatowos$¢ natomiast wyraza si¢ w trud-
nosci zastgpienia danego pracownika. Z kolei M. Festing 1 L. Schifer [2014]
uznaja za talenty osoby o ponadprzecigtnych zdolnosciach, umiejg¢tnosciach,
wiedzy, do$wiadczeniu, inteligencji oraz mozliwo$ciach rozwoju, ktore majg
najwickszy wptyw na wyniki organizacji. Natomiast R. Silzer i A.H. Church
[2010] wskazuja na konieczno$¢ wyrozniania 0os6b o wysokim potencjale, pre-
dysponujacym ich do osiagania wysokich wynikéw w przysztosci na wyzszych
stanowiskach lub w nowych rolach.
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Pomimo dominacji (zarowno w praktyce, jak i teorii) podejscia skoncentro-
wanego na wybranych pracownikach budzi ono wiele watpliwosci zwigzanych
z kosztem potencjalnego spadku motywacji i zaangazowania 0osob nieuznanych
za talenty oraz ryzykiem inwestowania duzych zasobow w niewielka grupe osob,
ktéra moze sta¢ si¢ szybko obiektem zainteresowania konkurencji. Coraz cze-
$ciej proponuje si¢ wiec podej$cia posrednie, ktore poszerzaja krag osob obje-
tych programem [Bjorkman i in. 2013; Stahl i in. 2012]. Obejmuja one nie tylko
osoby przeznaczane na najwyzsze stanowiska, lecz takze osoby o mozliwosciach
awansu o jeden lub dwa szczeble w strukturze organizacyjnej w ramach tego
samego biznesu, ekspertow czy miodych pracownikéw dopiero rozpoczynaja-
cych pracg. W ramach kazdej z grup przygotowuje si¢ odrebny zestaw narzedzi
stuzacy prawidlowej identyfikacji i zindywidualizowanemu rozwojowi tych grup
talentow. Poszerzanie grupy talentoéw zmienia rowniez podejscie do rozwoju ta-
lentow, przesuwajac je w kierunku rozwoju w miejscu pracy (nowe obowiazki,
projekty, rotacja, mentoring, coaching itd.), co znacznie ogranicza koszty zwig-
zane z rozwojem pracownikow, a z drugiej strony przynosi wymierne korzysci
organizacji. Warto jednak podkresli¢, ze wlaczanie wigkszej liczby pracownikow
w programy zarzadzania talentami zwigksza role menedzerow roznych szczebli
w identyfikacji i rozwoju talentow, co wigze si¢ z konieczno$cig wprowadzania
dodatkowych narzedzi oceny menedzerow pod katem ich umiejg¢tnoscei i zaanga-
zowania w procesy zarzadzania talentami [Gelens i in. 2013].

Organizacje zmniejszajg rowniez negatywne skutki postrzeganej niesprawie-
dliwosci podziatlu na talenty i ,,nie-talenty” poprzez stosowanie praktyk, ktore
S. Beechler i1 1.C. Woodward [2009] nazywaja kreatywnym podejsciem do ta-
lentu. Chodzi tu o objecie roznymi inicjatywami szerszego grona pracownikow,
cho¢ inicjatywy te bezposrednio nie wigzg si¢ z programami zarzgdzania ta-
lentami. Nalezg do nich: stwarzanie starszym pracownikom (takze emerytom)
szans bycia mentorem dla miodszych pracownikéw badz wiaczania ich w pro-
jekty w roli ekspertow; szkolenie wybranych pracownikéw do roli wewnetrz-
nego trenera; uczestnictwo w wyktadach na uniwersytetach w roli wyktadowcy
czy wlaczanie pracownikow w wazne projekty krajowe i migdzynarodowe.

Kolejny dylemat dotyczy sposobu definiowania talentu przez pryzmat jego
zdolno$ci wrodzonych czy kompetencji. Na jednym biegunie kontinuum definicji
talentu znajduje si¢ podejscie zorientowane na dobra wrodzone, na drugim — do-
bra wyuczone i nabywane [Pocztowski 1 Mi§ 2008]. Pierwsze podejscie dotyczy
definiowania cech talentu przez pryzmat wewngtrznych atrybutow poddajacych
si¢ niewielkim zmianom w czasie [Dweck 2012], wewngtrznej i niewyszkolo-
nej bieglosci w jednej z domen zdolnosci [Gagné 2004], ktora charakteryzuje
niewielka grupe osob (okoto 10%), wskazujac na elitarno$¢ i ograniczong do-
stepnos¢ talentow (podejscie dominujace w psychologii edukacyjnej). Drugie
podejscie definiuje talent jako osobe posiadajaca ponadprzecietny poziom istot-
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nych dla organizacji kompetencji, a wigc sumy okre§lonych umiej¢tnosci, wie-
dzy, atrybutow intelektualnych i osobowosciowych (np. inteligencja emocjonal-
na, zdolno$¢ myslenia strategicznego, wytrwato§¢) oraz motywacji (np. zapat,
nastawienie na wyniki). Odpowiednio rozwijane i stymulowane kompetencje
predysponuja dang osobe do obejmowania w przysztosci wyzszych stanowisk
lub pelnienia nowych funkcji (podejscie dominujace w teorii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi).

Wybér jednego z tych dwoch podejsc ksztaltuje decyzje zwigzane z posta-
cig procesOw zarzadzania talentami. W przypadku gdy organizacje koncentru-
ja sie na pierwszym podej$ciu, o wiele wickszg wage przywiazuja do procesu
identyfikacji talentow, w ktérym wykorzystuje si¢ przede wszystkim testy psy-
chologiczne, diagnoze predyspozycji intelektualnych i zdolnosci poznawczych
czy analizy osobowosciowe przeprowadzane przez Assessment Center [Meyers
i van Woerkom 2014]. Poniewaz zdolno$ci wrodzone sg dobrem rzadkim, grupa
talentow nie jest liczna. Przeglad literatury pozwala zaobserwowac, ze to podej-
$cie implikuje przeznaczanie talentdow na najwyzsze stanowiska, a ich rozwoj
najczesciej opiera si¢ na systemie szkolen formalnych z zakresu przywodztwa
i zarzgdzania ludzmi oraz inicjatywach z udzialem kadry wyzszych szczebli.
Nastepstwem identyfikacji talentow wylacznie przez pryzmat zbioru predyspo-
zycji osobowosciowo-intelektualnych jest znaczne ograniczenie liczby osob,
ktore moga by¢ uznane za talenty. Takie podejscie jest jednak dos¢ ryzykowne
w obliczu zmian demograficznych. Charakteryzuja si¢ one stopniowg zmiang
charakteru kontraktu psychologicznego pracownik—pracodawca, polegajaca na
spadku lojalnosci i zwigkszeniu wymagan w stosunku do wtasnego rozwoju
pracownikow pokolenia Y (urodzonych migedzy 1979 a 1995, cho¢ ten przedziat
czasowy jest umowny), ktérzy stanowig coraz wigkszy odsetek osob pracuja-
cych. Spadek lojalnos$ci moze pociggac za soba wicksze ryzyko utraty talentow
i duze straty finansowe wynikajace z przeznaczania znacznych §rodkow finan-
sowych na rozwdj niewielkiej grupy osob. Identyfikacja talentu na podstawie
wrodzonych zdolnos$ci nie daje rowniez osobom nieuznanym za talent szansy
dotaczenia do grupy talentow w przysztosci (niezaleznie od zaangazowania
i checi uczenia si¢), co w istotny sposob moze si¢ przyczynia¢ do obnizenia
motywacji i zaangazowania tych pracownikow.

W drugim przypadku natomiast (talent w perspektywie kompetencji) iden-
tyfikacja, cho¢ niepozbawiona oceny atrybutow intelektualnych i osobowoscio-
wych, w duzej mierze polega na diagnozie ponadprzeci¢tnego poziomu wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczen, ktore wnosza szczegolng wartos¢ do dziatalnosci
firmy oraz towarzyszace temu postawy i zachowania (zwigzane z motywacja).
Poniewaz talent charakteryzuja nabywane umieje¢tnosci i wiedza, identyfikujac
talent, zwraca si¢ rowniez uwage na ambicje 1 zdolno§¢ do dalszego uczenia
si¢ 1 rozwoju. Trudno$¢ oceny wymienionych elementow sprawia, ze istotnym
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elementem procesu identyfikacji staje si¢ bardzo szczegdtowa i poparta wielo-
ma przyktadami ocena przetozonego (evidence-based assessment), metoda 360
stopni, ktéra dostarcza wielokierunkowej informacji o kandydacie, oraz sesje
kalibracyjne® (calibration meetings) i przegladowe (review meetings) na roz-
nych szczeblach organizacji. Pozwalaja one na wypracowanie jednolitego spo-
sobu rozumienia kryteriow oceny oraz poglebiong analiz¢ kazdego kandyda-
ta. W tym podejsciu wzrasta rowniez ztozono$¢ dziatan rozwojowych talentu,
ktore koncentrujg si¢ gtownie na zdobywaniu doswiadczen przez pracownika
1 uczeniu si¢ w miejscu pracy. Podejscie do identyfikacji talentu przez pryzmat
kompetencji daje organizacjom wiele korzysci, przez co zaczyna wyraznie do-
minowa¢ w praktyce zarzadzania talentami. Po pierwsze, nie zamyka osobom
nieuznanym za talent w danym momencie drogi do nominacji w przyszlosci. Po
drugie, oparcie programow rozwojowych na uczeniu si¢ w miejscu pracy (pro-
jekty, rotacje, dodatkowe obowigzki itd.) sprawia, ze od pracownikow uznanych
za talent wymaga si¢ wickszego zaangazowania zarbwno w ich dotychczasowe
obowiazki, jak i nowe zadania i projekty. Wiacza si¢ ich w zespoly opraco-
wujace strategi¢, nowe kierunki rozwoju firmy, zacheca do realizacji wtasnych
inicjatyw, czesto stajg si¢ oni partnerem dla przelozonego, wspierajac zarza-
dzanie departamentem. Takie zaangazowanie przynosi czesto wicksze korzy-
$ci finansowe niz nakltady na rozwoj talentow oraz zmniejsza koszty zwigzane
z utratg talentu w poréwnaniu z rozwojem talentu wylacznie poprzez programy
szkoleniowe. Warto jednak podkresli¢, ze takie podej$cie wymaga odpowiedniej
kultury organizacyjnej charakteryzujacej si¢ duzym poziomem wsparcia mene-
dzerow dla procesow rozwojowych.

Kolejne pytanie, czgsto pojawiajace si¢ w literaturze w konteks$cie rozwazan
dotyczacych identyfikacji talentow, dotyczy stopnia, w jakim o decyzji nomina-
cji do grupy talentdow powinny decydowaé dotychczasowe wyniki pracownika,
a w jakim jego potencjal. Podczas gdy w literaturze dominuje przekonanie, ze
wyniki danego pracownika nie dajg gwarancji doskonatych wynikow w przy-
sztosci, szczegolnie w nowych rolach [Silzer i Church 2010; Martin i Schmidt
2010], w praktyce wiele firm traktuje wyniki jako glowne narzgdzie identyfikacji

15 Termin kalibracja (calibration) czgsto pojawia si¢ w literaturze anglojezycznej dotyczacej
zarzadzania talentami. Jest on takze wielokrotnie przywolywany przez praktykow tematu, szcze-
gblnie w kontekscie spotkan kalibracyjnych, czyli majacych na celu skalowanie 1 klasyfikowanie
poje¢ zwiazanych z definiowaniem i kryteriami identyfikacji talentow. Opierajg si¢ one na szcze-
gotowej weryfikacji przyjetych zatozen w stosunku do stosowanych praktyk. ,,Kalibracja” jest
terminem zaczerpnietym z nauk technicznych, w ktorych oznacza m.in. ,,czynnosci sprawdzajace
prawidlowos¢ pomiaru dokonywanego przez przyrzad na podstawie jego wzorca; wzorcowanie
[Stownik wyrazow obcych 2001]. Definicje terminu ,.kalibracja” mozna réwniez znalez¢é w stow-
nikach anglojezycznych, np. Business Dictionary, ktory definiuje kalibracje jako ,,porownanie
predykeji modeli teoretycznych z rzeczywistymi danymi oraz dostosowywanie zalozen i przyje-
tych wzordéw w celu otrzymywania bardziej wiarygodnych rezultatow” [2017].
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talentow [Dries i Pepermans 2008]. Pomiar wynikow jest bardziej obiektywny
i tatwiejszy do uzasadnienia, wywotuje wiec mniej watpliwosci u pracownikow
nieuznanych za talenty. Jest on duzo bardziej efektywny w przypadku, gdy do-
celowe stanowisko oraz wymagania z nim zwigzane sg znane. W pierwotnym
ujeciu zarzadzania talentami — gldwnie przez pryzmat planéw sukcesji — takie
podejscie bylo w duzej mierze stuszne. Jednak w obecnym rozumieniu zarza-
dzania talentami identyfikacja talentu glownie w aspekcie dotychczasowych
wynikow nie jest wystarczajaca. Talent rozpatruje si¢ coraz czgsciej, wedlug
ujecia D. Searsa [2003], przez pryzmat potencjalu umozliwiajagcego wnoszenie
wysokiego wkladu w rozw¢j organizacji, a jego ocena nie jest zwigzana z okres-
long pozycja czy okreslonymi przysztymi obowigzkami. Koncentruje si¢ ona
na probie identyfikacji, jaki jest zasob mozliwosci danego pracownika, by moc
w przysztosci uwzgledni¢ go jako kandydata na rézne stanowiska ($redniego lub
wyzszego szczebla, w ramach tego samego lub réznych biznesow itd.). Zblizone
ujecie potencjatu w konteks$cie zarzadzania talentami przedstawiajg M. Campbell
i R. Smith [2014], uznajac, ze osoba z wysokim potencjatem to osoba o mozliwo-
$ciach i motywacji do rozwoju, ktore predysponuja ja do objecia w przysztosci
nowych rél w organizacji. Z kolei J. Martin i C. Schmidt [2010] zwracaja uwagg
na koniecznos$¢ ustalenia kompetencji istotnych z punktu widzenia planow stra-
tegicznych organizacji oraz identyfikacji talentow na podstawie mozliwosci roz-
woju tych kompetencji. Podobnie R. Silzer i A.H. Church [2009] podkreslaja, ze
potencjal oceniany jest przez pryzmat okreslonego zestawu cech, pozwalajacych
w przyszlosci osigga¢ ponadprzecietne wyniki oraz wnosi¢ warto$¢ dla organiza-
cji na wyzszych stanowiskach badz w nowych rolach.

Pomiar potencjatlu jest skomplikowany, a w obliczu braku solidnych pod-
staw teoretycznych w zakresie mierzenia potencjatu na potrzeby zarzadzania
talentami (pomimo istnienia wielu praktycznych modeli potencjalu — wigcej
w rozdziale 2), powstaje wiele pytan i niejasnosci: Czy potencjal jest uniwersal-
ny, czy zalezy od kontekstu i przysztej pozycji? Czy potencjat to co$, co dana
osoba posiada, czy co$, co mozna rozwing¢? Czy predyktory potencjatu roznig
si¢ w zalezno$ci od branzy, kultury, pici albo pionu funkcjonalnego organizacji?
Jakie wartosci nalezy przyjmowa¢ w ramach kazdej zmiennej, by moc zakwa-
lifikowa¢ danego pracownika do grupy talentoéw? Na jakim etapie kariery pra-
cownika mozna bada¢ potencjat i jak dostosowac kryteria potencjatu do wieku
i do$wiadczenia pracownikow? W jakim stopniu otoczenie, w ktorym znajduje
si¢ pracownik, wplywa na obserwowalne predyktory potencjatu (np. determina-
cja i zapat, ch¢¢ podejmowania ryzyka)?

Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze cho¢ kryteria wyniku i potencjatu
sa prawie zawsze wlaczane do oceny kandydatow do puli talentow [np. Mékela,
Bjorkman i Ehrnrooth 2010; Human Capital Institute 2008; Barron 2007; Hu-
selid, Beatty i Becker 2005], watpliwo$ci budzi waga obu zmiennych w ocenie
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kandydatow do puli talentow i ich rola w trafnosci identyfikacji talentu. W po-
zycjach naukowych dotyczacych zarzadzania talentami brak jest badan empi-
rycznych w tym zakresie.

Podsumowujac, mozna uznaé, ze przyjecie okreslonego podejscia do identy-
fikacji talentu w znaczacym stopniu determinuje nie tylko kryteria i instrumenty
oceny kandydatow do grupy talentow, lecz takze wptywa na ksztalt i zakres
pozostatych procesow zarzadzania talentami, wyznacza oczekiwania zwigzane
z nominacjg do puli talentow oraz jest wskazowka, jaki profil pracownika jest
szczegolnie ceniony w organizacji. Jednak majac na uwadze wymienione powy-
zej réznice zwigzane z definiowaniem talentu w organizacji, mozna wniosko-
wac, ze traktowanie tego pojecia w przedsiebiorstwach moze charakteryzowac
brak spojnosci. Wielo$¢ alternatywnych uje¢ i podejs¢ moze utrudnia¢ jedno-
znaczno$¢ postrzegania talentu i wymagac szczegodlnego wysitku organizacji
w kierunku ujednolicania sposobu rozumienia talentu. Szczegolnie dotyczy to
podmiotow bezposrednio zaangazowanych w zarzadzanie talentami (przed-
stawicieli dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzerow, osob utalen-
towanych). Niewystarczajace dziatania w tym zakresie sg czgsto podkreslane
w literaturze tematu [Silzer i Church 2009]. W zwiazku z powyzszym zasadne
wydaje si¢ postawienie hipotezy 1 stanowigcej:

H1: W przedsigbiorstwach rzadko podejmuje si¢ dziatania majgce na celu
ujednolicenie definicji talentu, a podmioty zarzgdzania talentami réznie

ja interpretuja.

Przeprowadzona analiza podej$¢ do identyfikacji talentu pozwala zauwazy¢,
ze przedsigbiorstwa sklaniajg si¢ bardziej ku podejsciu elitarnemu, skoncen-
trowanemu na identyfikacji grupy badz grup talentow (w przeciwienstwie do
obejmowania dziataniami zarzadzania talentami wszystkich pracownikow or-
ganizacji). Mozna réwniez zatozy¢, ze identyfikujgc talenty, przedsicbiorstwa
opierajg si¢ gldwnie na ocenie osigganych wynikoéw i potencjatu pracownika,
ktore to czynniki decydujg o przyszlej zdolnosci (rozumianej jako zasob moz-
liwosci) i gotowosci pracownika (rozumianej jako motywacji, dyspozycji) do
osiggania ponadprzeci¢tnych rezultatéw na wyzszych stanowiskach lub w no-
wych rolach oraz wnoszenia istotnego wktadu w rozwdj organizacji i realizacje¢
jej celow strategicznych [Chuai, Preece i Iles 2008; Collings i Mellahi 2009;
Silzer i Church 2009; Dries 2013].

W pracy postawiono wigc kolejng hipoteze badawczg o nastepujacej tresci:

H2: W przedsigbiorstwach dominuje elitarne podejscie do identyfikacji ta-
lentow, a gtdéwnymi kryteriami ich identyfikacji sa ponadprzecigtne wy-

niki oraz wysoki potencjal, ktore pozwalaja oceni¢ przyszta zdolnosé
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i gotowos¢ pracownika do osiggania ponadprzecigtnych rezultatow na
wyzszych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokie-
go wktadu w rozwoj organizacji i realizacje jej celdw strategicznych.

Podstawa do weryfikacji powyzszych hipotez bedzie zarowno badanie jako-
Sciowe dotyczace zarzadzania talentami, jak i badanie zasadnicze.

1.5.3. Ewolucja podejs¢ do rozwoju oraz specyfika proceséow
rozwojowych talentow

Rozw¢j talentow jest drugim, po identyfikacji talentow, kluczowym obszarem
zarzadzania talentami. Koniecznos¢ statego podnoszenia kwalifikacji oraz kom-
petencji pracownikow wraz z priorytetem samodzielnego podejmowania inicja-
tyw rozwojowych przez pracownikdow staja si¢ podstawowym tematem badan
nad skuteczno$cig podejmowanych przez organizacj¢ dziatan rozwojowych uta-
lentowanych pracownikow. W swojej pracy T.N. Garavan, R. Carbery i A. Rock
[2011, s. 6] definiuja rozwoj talentow jako planowanie, selekcje i wdrazanie,
w ramach zarzadzania talentami, strategii rozwoju dla pul talentow, aby zapew-
ni¢ obecnie i w przysztosci odpowiednig podaz talentow pozwalajaca na realiza-
cje celow strategicznych organizacji. Wzrastajaca rola wewnetrznej identyfikacji
talentow wraz z coraz wigkszymi doswiadczeniami organizacji w zarzadzaniu
nimi powoduje, ze procesy i narzedzia rozwoju talentow sg rowniez dobierane
coraz bardziej §wiadomie, zwlaszcza ze stanowia nie tylko o konkurencyjnos$ci
i innowacyjnosci danego przedsiebiorstwa, ale roOwniez stajg si¢ istotnym narzg-
dziem motywacyjnym pozwalajacym wyrézni¢ si¢ od konkurencji i zwiekszy¢
wskaznik utrzymania talentow.

Przez ostatnie lata praktyka i teoria w zakresie szkolen i rozwoju przeszia
znaczace przeobrazenia. Jak podkresla wielu autoréw, w latach 70. i 80. przed-
siebiorstwa stymulowaty rozwoj pracownikdéw gtownie poprzez warsztaty, kursy
i szkolenia oferowane przez zewngtrzne firmy szkoleniowe lub wewnetrzne jed-
nostki zajmujace si¢ szkoleniami [Conger 2010; Enos, Kehrhahn i Bell 2003].
Szkolenia te byly ukierunkowane na przekazanie wiedzy z zakresu najnowszych
teorii 1 praktyk w danej dziedzinie, studiow przypadkéw oraz ¢wiczen pozwa-
lajacych na rozwoj okreslonych umiejetnosci. Pod koniec lat 90. wraz z poja-
wieniem si¢ nowych form edukacji zwigzanych z programami online (zdalnych)
i tzw. platformami e-learningowymi zakres i sposob rozwoju pracownikoéw za-
czat sie¢ powoli zmienia¢. Po pierwsze, popularno$¢ narzedzi e-learningowych
spowodowala spadek kosztéw szkolen oraz mozliwos¢ dostosowania rodzaju
szkolen do potrzeb jednostki (jednostka zaczeta mie¢ mozliwo$¢ wyboru rodza-
ju szkolen i momentu uczestniczenia w tych szkoleniach). Po drugie, pojawie-
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niu z brakiem sp6jnego rozumienia celow i efektow tych programow (zaprezen-
towanych w podrozdziale 2.2) moze znaczgco obniza¢ efektywno$¢ zarzadza-
nia talentami.

Drugi wniosek jest zwigzany ze stwierdzonymi w badaniach rozbieznoscia-
mi migdzy sposobem rozumienia talentu a kryteriami identyfikacji talentu. Po
pierwsze, sposob spojrzenia na zagadnienie wysokiego potencjatu jest do$¢ roz-
biezny. W definicjach talentu wysoki potencjal i ponadprzeci¢tne umiejetnosci
stanowity dwa odrgbne atrybuty, podczas gdy w kryteriach identyfikacji wyso-
ki potencjat mierzony byt okreslonym zestawem kompetencji (w ktorych sktad
wychodza umiejetnos$ci), jakie pozwola pracownikowi osigga¢ ponadprzecigtne
wyniki na wyzszych stanowiskach badz w nowych rolach w organizacji w przy-
szto$ci. Takie wyniki moga $wiadczy¢ o potrzebie uporzadkowania terminologii
wewnatrz organizacji w tym zakresie. Po drugie, podczas gdy w definicjach
talentu rzadko pojawiat si¢ aspekt ponadprzecigtnych wynikow, to byly one naj-
wazniejszym kryterium identyfikacji talentow. Po trzecie, zaangazowanie byto
wymieniane w definicjach duzo rzadziej (np. przez 63% dyrektorow HR i 50%
menedzerow), nizby to wynikalo z jego znaczenia w procesie identyfikacji ta-
lentu (odpowiednio 71% i 83%). Rozbieznosci te potwierdzaja konieczno$¢ na-
tezenia wysitkow w celu zwigkszenia spdjnosci migdzy rozumieniem talentu
a rzeczywistymi kryteriami identyfikacji talentow.

Trzeci wniosek dotyczy niewiedzy talentow w zakresie kryteriow oceny kan-
dydatow do puli talentow. Wigkszo§¢ badanych talentow nie zna ani kryteriow
oceny wynikow, ani kryteriow oceny potencjatu czy zaangazowania, bedacych
podstawa ich nominacji do grupy talentow. Cho¢ ta niewiedza nie wptywa na
ich postawy i1 poziom zadowolenia z programu zarzadzania talentami (wigcej
w podrozdziale 2.2), to moze $wiadczy¢ o braku jasnej komunikacji odno$nie
do kryteriow nominacji. Negatywna konsekwencja tego zjawiska moga by¢
watpliwosci pracownikow nienominowanych do puli talentoéw co do rzeczywi-
stych przestanek nominacji konkretnych osob oraz ich niepewnos¢ w zwigzku
z warunkami, jakie musieliby spetni¢, by moéc dotaczy¢ do grupy talentow.

2.4. Ocena kluczowych procesow zarzadzania talentami

2.4.1. Podstawy i procesy identyfikacji talentow
Identyfikacja talentow rdzni si¢ od pozostatych proceséw zarzadzania talentami

koniecznosciag duzego stopnia uniwersalnosci podejscia, co oznacza, ze kryteria
doboru powinny by¢ zunifikowane dla okreslonych grup talentow (np. w odréz-
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nieniu od rozwoju, ktory czesto jest dostosowywany do jednostki i jej potrzeb).
Oczekuje si¢ w tym zakresie szczego6lnej przejrzystosci i duzego stopnia obiek-
tywizmu, osigganego np. poprzez wieloszczeblowa ocene kandydata. W zwigz-
ku z powyzszym szczegdlnie istotne staje si¢ przygotowanie menedzerow do
identyfikacji talentow. Wymaga ono przeprowadzenia serii spotkan kalibracyj-
nych i przegladowych wyjasniajacych sposob definiowania talentu i oceny kan-
dydatéw do puli talentoéw oraz rolg menedzerow w tym procesie. Zrozumienie
przez menedzerow istoty identyfikacji talentow i ich zaangazowanie sg podsta-
wa sukcesu praktyk w tym zakresie. Badania wskazuja jednak, ze zaangazowa-
nie tej grupy odbiorcow w proces identyfikacji talentow jest zdecydowanie zbyt
niski [Tabor 2013]. Badania autorki rowniez potwierdzaja to zjawisko (wigcej
w podrozdziale 2.2) i upatrujg jego przyczyn w ograniczonym wplywie mene-
dzeréw na ksztatt programu zarzadzania talentami, zbyt rzadko stosowanych
spotkaniach kalibracyjnych (tylko 12% firm stosuje je regularnie) oraz braku
przygotowania menedzeréw do pelnienia wyznaczonej im funkcji w procesie
zarzadzania talentami.

Wiele badan wskazuje, ze wraz z potrzeba zaangazowania menedzerow
roznego szczebla w procesy identyfikacji talentow wzrasta ryzyko bledow
popelianych na réznych jego etapach. Sa one przewaznie zwigzane z niera-
cjonalnym i subiektywnym sposobem postrzegania rzeczywisto$ci i dotycza
wspominanych juz wczesniej bledow poznawczych (np. efekt faworyzowania,
aureoli, podobienstwa, konformizmu, projekcji, atrybucji przyczynowych). Ble-
dy te w zasadniczy sposob wptywaja na sposob formutowania pogladéw i pro-
ces podejmowania decyzji. W swojej pracy R. Silzer i A.H. Church [2010] zi-
dentyfikowali brak umieje¢tnosci identyfikacji talentow jako kluczowa stabosc¢
programoéw zarzgdzania talentami, podkreslajac, ze wdrazanie tych programow
powinno by¢ poprzedzone rozwojem umiejetnosci menedzerow w dwoch ob-
szarach. Pierwszy obszar dotyczy umiejetnosci oceny zachowan pracownikow
w nastgpujacych aspektach: co i jak obserwowac (np. umiejetnosci obserwo-
wania zachowan 1 postaw); jak kategoryzowaé te obserwacje; czym rozni si¢
gotowos¢ do obejmowania danej roli od potencjatu do obejmowania innych
rol w przysztosci [Howard i Wellins 2009]; jak ten potencjat diagnozowac; co
oznacza identyfikacja talentu z punktu widzenia strategicznego i zorientowa-
nego na przysztos¢ [Chartered Institute of Personnel Development 2013] itd.
Umiejetnoscei te dotyczg rowniez wiedzy, jak rozpoznawaé wtasne ograniczenia
poznawcze 1 preferencje wptywajace na proces kategoryzacji. Drugi obszar jest
zwigzany ze zrozumieniem przez menedzeréw istoty programu zarzadzania ta-
lentami, jego roli dla organizacji i ich departamentow, ich wtasnego znaczenia
w programie, zar6wno w aspekcie identyfikacji, jak i rozwoju talentow. W tym
zakresie duza rolg odgrywa dzial HR bedacy albo wiascicielem, albo koordy-
natorem programow, oraz spotkania kalibracyjne i przegladowe na réznych

121



szczeblach organizacji, ktore pozwalaja menedzerom poréwnywac réoznych kan-
dydatow 1 dyskutowac zasadno$¢ ich nominacji, co wptywa na ujednolicanie
standardow oceny w catej organizacji.

A. Skuza, H. Scullion i A. McDonnell [2013] zwrdcili réwniez uwage na
regionalng specyfike kontekstu wdrazania procesow zarzadzania talentami. Ich
badania przeprowadzone w Polsce na grupie 58 menedzeréow wyzszego, $red-
niego i nizszego szczebla wskazuja na czynniki, ktére moga znaczaco utrudniaé
skuteczng realizacj¢ zarzadzania talentami oraz wplywaé na poziom zaangazo-
wania menedzerow w te procesy. Po pierwsze, w polskich firmach menedze-
rowie bardziej doceniaja do$wiadczenie, wiedz¢ i umiej¢tnosci techniczne niz
behawioralny aspekt kompetencji, czyli postawy, zachowania i aspiracje pra-
cownikow, co nasila tendencje do czgstszego wyboru talentoéw na podstawie
tych pierwszych kryteriow [patrz rowniez Staniewski 2011]. Po drugie, dos¢
duza hierarchia i ograniczony kontakt menedzeréw liniowych z kadra najwyz-
szych szczebli moze wywolywac nieche¢ i nieufnos¢ w stosunku do talentow.
Uczestnictwo talentow w projektach i spotkaniach z menedzerami wyzszych
szczebli (w ramach dziatan rozwojowych) moze wywolywac u ich przetozo-
nych lek przed utratg wlasnej pozycji, utrata kontroli i niekontrolowanym prze-
ptywem informacji. Stad menedzerowie moga preferowa¢ wybor osoby lojalne;j
i podporzadkowanej, a nie kreatywnej i pelnej inicjatywy. Tendencj¢ t¢ moze
nasila¢ zdiagnozowany w badaniach brak akceptacji dla sukcesu jednostki, kto-
ry wywoluje negatywne postawy wobec utalentowanych pracownikéw, oraz
sktonno$¢ do nadmiernego uwzgledniania relacji i sieci wzajemnych zalezno$ci
w decyzjach personalnych. Badania wykazaly, ze decyzje dotyczace awansow
nie sg przejrzyste 1 w duzej mierze polegaja na wymianie przystug, relacjach
osobistych i obronie wlasnych interesow. Po trzecie, wigkszo$¢ respondentow
wskazata na dominacj¢ krotkookresowego podejscia do oceny pracownikow,
w ktorym bardziej licza si¢ obecne wyniki i realizacja celow operacyjnych,
a rzadziej cele dlugoterminowe oraz towarzyszace im postawy i zachowania.
Badani zwracali rowniez uwage na brak do$wiadczenia w stosowaniu zaawan-
sowanych metod oceny pracownikow, co wymaga szczegolnej edukacji mene-
dzerow w aspekcie oceny kandydatow do puli talentow, zwlaszcza ze z uwagi
na wymienione wyzej czynniki istnieje tendencja do duzego subiektywizowania
podejmowanych decyzji.

Podsumowujac, mozna uznaé, ze przygotowanie menedzeréw do identyfika-
cji talentow wymaga analizy specyficznych dla danej organizacji uwarunkowan
wdrazania procesOw zarzadzania talentami oraz diagnozy mozliwych wyzwan
zwigzanych z postrzeganiem i postawa menedzeréw mogacych wplyna¢ na
efektywno$¢ procesow zarzadzania talentami.

Pozyskiwanie 1 identyfikacja talentow dotyczy zaréwno procesu rekrutacji
(pozyskiwania z zewnatrz), jak i identyfikacji wewnetrznej talentow. Istotnym
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zagadnieniem w zarzadzaniu talentami jest dylemat wyboru migdzy identyfi-
kacja 1 rozwojem wlasnych talentow a pozyskaniem talentow na rynku. Pod-
stawowg zaleta pozyskiwania talentow z zewnatrz jest ograniczenie kosztow
przeznaczonych na rozwoj oraz zatrudnienie osoby z nowym sposobem my-
$lenia i postgpowania nieobcigzonym obowigzujacymi w organizacji regutami
czy — jak podkresla Borkowska [2007] — osoby wnoszacej pierwiastek nowosci.
Jednak ta ostatnia zaleta moze rowniez stanowic istotne zagrozenie w przypad-
ku niedopasowania pracownika do kultury organizacyjnej, braku zrozumienia
wewngetrznych uwarunkowan funkcjonowania organizacji oraz braku akceptacji
przez innych pracownikéw przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzone przez
autorke wskazuja na wyrazna dominacje wewngtrznej identyfikacji talentow,
ktora zdaniem respondentéw jest duzo bardziej efektywna niz pozyskiwanie
talentow z zewnatrz. Ankietowane firmy wskazywaly na nastgpujace zalety
tego podejscia:
— nizsze koszty pozyskania talentu,
— dostosowanie rozwoju pracownika do potrzeb firmy,
— wigksza motywacja utalentowanych i ambitnych pracownikow wynikaja-
ca z mozliwosci rozwojowych i awansowych,
— wigksza lojalnos¢ osob uznanych za talent i mniejsze problemy z utrzy-
maniem talentu w firmie,
— ciaglos¢ kultury organizacyjnej, a czesto przeksztatcanie kultury organi-
zacyjnej w kultur¢ zorientowang na ludzi i uczenie sie,
— wzrost umiejetnosci strategicznego zarzadzania ludzmi,
— wigksza pewnos¢ oceny mozliwosci 1 umiejetnosci kandydatéw ocenia-
nych wielostronnie (np. ocena 360 stopni),
— stopniowe wchodzenie talentu w dang rol¢ dajace wigksza pewnos¢ rezul-
tatow i mniejsze ryzyko pomyiki.
Porownujac przedsiebiorstwa pod katem proporcji migdzy pozyskiwaniem
z zewnatrz (buy) a identyfikacjg wewngtrzng talentow (make), zauwaza sig silng
tendencj¢ do duzej koncentracji na wewngtrznej identyfikacji talentow. Dotyczy
to glownie talentow przeznaczanych na stanowiska menedzerskie (wykres 2),
ktorzy dominowali wsrdd adresatow programoéw zarzadzania talentami.
W firmach z ponadsiedmioletnim do$wiadczeniem proporcje migdzy make
i buy sa najwicksze 1 wynosza okoto 90 : 10. Dyrektorzy HR pytani o przy-
czyny tego zjawiska wskazywali glownie na do§wiadczenie ich firm w proce-
sach zarzadzania talentami oraz kryzys finansowy, pod ktérych wptywem zmia-
nom ulegaly decyzje dotyczace kapitatu ludzkiego (patrz réwniez podrozdziat
2.2). W ramach pierwszego czynnika mozna bylo zaobserwowac, ze wraz ze
wzrostem doswiadczen w realizacji proceséw zarzadzania talentami rosnie row-
niez tendencja do wewnetrznej identyfikacji talentow menedzerskich. Badani
podkreslali, ze ich do$wiadczenie w zarzadzaniu talentami wskazuje, iz zale-
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Zrédlo: badanie wlasne.

ty wewnetrznej identyfikacji talentow, ktora nie tylko pozwala na utrzymanie
najbardziej utalentowanych pracownikow, lecz takze podnosi ich motywacj¢
1 zaangazowanie, znacznie przewyzszaja korzysci pozyskiwania talentow z ze-
wnatrz. Wigksza rownowaga migdzy pozyskiwaniem zewng¢trznym a identyfika-
cja wewngetrzng dotyczy ekspertow i specjalistow (w proporcjach okoto 60 : 40),
a programy skierowane do absolwentdw uczelni wyzszych, z racji swojego cha-
rakteru, opieraja si¢ wytacznie na rekrutacji zewngtrzne;.

Druga z przyczyn priorytetu identyfikacji wewnetrznej jest wptyw kryzysu
finansowego na decyzje zwigzane z personelem. Dyrektorzy HR podkreslali
ograniczanie kosztéw rekrutacji zewnetrznej jako jeden z kluczowych efek-
tow kryzysu, ktory dotknat posrednio lub bezposrednio ich firmy, oraz wigksze
zwrocenie si¢ ku wewnetrznej identyfikacji talentow. Jednoczesnie wigkszos$¢
badanych podkreslata wzrost znaczenia programéw zarzadzania talentami w ich
firmach. Okoto 65% badanych wskazato rowniez, ze wydatki zwigzane z iden-
tyfikacja wewnetrzng i rozwojem talentéw w ciggu ostatnich lat albo zostaty
zwigkszone, albo utrzymywaty si¢ na podobnym poziomie (pomimo spadku
budzetoéw na szkolenia formalne).

Podczas gdy badane firmy zarowno identyfikowaty talenty wewnatrz organi-
zacji, jak i1 rekrutowaly talenty z zewnatrz (cho¢ w duzo mniejszym zakresie),
same programy zarzadzania talentami obejmowaly gldwnie identyfikacje talen-
tow wewnatrz organizacji (z wyjatkiem programéow skierowanych do absolwen-
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tow szkot wyzszych). Stad w dalszej czgsci opracowania przedstawiono wyniki
badan dotyczace procesu wewnetrznej identyfikacji talentow.

Dokonujac syntezy podej$¢ zidentyfikowanych w badanych przedsigbior-
stwach, na rysunku 4 zaprezentowano proces identyfikacji wewnetrznej talen-
tow. Zazwyczaj pierwszym etapem procesu jest ocena wynikéw i stopnia re-
alizacji celow za okres od roku do trzech lat oraz towarzyszace im postawy,
zachowania 1 poziom zaangazowania w wykonywang prac¢ i zadania wykra-
czajace poza obowiazki pracownika. Jest ona przewaznie dokonywana przez
bezposredniego przelozonego, cho¢ kandydatury moga réowniez zglasza¢ inni
menedzerowie wspotpracujacy z danym pracownikiem np. podczas projektu.

Zdarza sig, ze pracownicy sami mogg wnioskowac o przyjecie do puli ta-
lentow. Wnioski sktadaja do dziatow HR, ktére nastepnie prosza bezposrednich
przetozonych o ocen¢ kandydata. W przypadku odrzucenia kandydatury przez
bezposredniego przetozonego jest on zobowigzany do szczegodtowego wyjasnie-
nia kandydatowi powodow swojej decyzji 1 przysztych mozliwosci dotgczenia
do puli talentow. Narzgdziami oceny na tym etapie sa formularze ewaluacyj-
ne, ktore oceniajg wskazniki ilo$ciowe i jakosciowe. Bardzo istotne sg towa-
rzyszace wskaznikom opisy zachowan, postaw, inicjatyw oraz zaangazowania
kandydata, ktore oceniane sg zaré6wno na skali, jak i w formie opisowej uza-
sadniajacej ocen¢ wraz z przyktadami. W badaniu przeprowadzonym przez au-
torke okolo 85% badanych dyrektoréw HR zwracato szczegdlng uwage na ten
ostatni element oceny, podkreslajac, ze opisy musza by¢ poparte konkretnymi
przyktadami, a ocena na tym etapie identyfikacji powinna by¢ bardzo obszerna
i wynosi¢ okoto 30-50 stron. Taka forma oceny wynikdéw jest rowniez czesto
przytaczana w literaturze, gdyz ewaluacja oparta na konkretnych przyktadach
(evidence-based assessment) pozwala zminimalizowa¢ ryzyko subiektywnosci
w ocenie poszczegolnych kryteriow i umozliwia glebsza refleksje oceniajacego
dang kandydature [patrz rowniez Scott 1 Reynolds 2010].

Kolejnym etapem procesu identyfikacji talentu jest ocena potencjatu doko-
nywana przez bezposredniego przetozonego wspdlnie z przedstawicielem dziatu
HR. Analizuje si¢ kompetencje kandydata wedtug przyjetego profilu talentu i na
ich podstawie ocenia si¢ jego przyszta zdolnos¢ i gotowos¢ do osiggania po-
nadprzeci¢tnych rezultatow, wnoszenia istotnego wkladu w rozwoj organizacji
i realizacje jej celow strategicznych na wyzszych stanowiskach lub w nowych
rolach. (wigcej w podrozdziale 2.3). Celem jest okreslenie potencjatu pracowni-
ka wedhug dwoch kryteriow: kryterium roli, czyli miejsca przeznaczenia — np.
na najwyzsze stanowiska w firmie, na stanowisko o jeden lub dwa szczeble
wyzej albo na to samo stanowisko, ale o zwickszonej odpowiedzialnosci (np.
w przypadku ekspertow), oraz wedtug kryterium czasu — natychmiast, w okresie
od roku do dwéch lub od trzech do szesciu lat.
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A 4

Etap 1
Propozycja kandydata do programu
zgloszona przez bezposredniego
przetozonego, innych menedzerow
badz na wniosek pracownika

v

Etap 2
Ocena kandydata przez dziat HR
przy wspdtudziale bezposredniego
przelozonego

Kryterium oceny: wyniki, stopien realizacji
celdw, postawy, zachowania, zaangazowanie

Narzedzia: Formularze ewaluacyjne/arkusze
oceny wraz z obszernymi opisami
1 wyjasnieniami

Kryterium oceny: weryfikacja oceny
bezposredniego przetozonego (i innych
menedzer6w) oraz ocena potencjatu

Narzedzia: rozmowa z kandydatem, formularze
ewaluacyjne oceniajgce wyniki i mozliwosci
rozwoju kompetencji, testy, wywiad 360 stopni,
Assessment Center/Development Center, udziat
w warsztatach, np. poswigconych problemom

1 wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja,
opracowaniu rozwigzan i mozliwych kierunkéw
rozwoju firm

Etap 4
Etap 3 Spotkania przegladowe z udziatem
Sesje kalibracyjne na poziomie » menedzeréw w ramach danej
organizacji i jej jednostek jednostki i ustalenie proponowanej
listy kandydatow
v
Etap 6
Etap 5 i
Spotkania pIr)zegla( dowe . Rozm(?wa z kandy.da.tem do puli
kadry najwyzszych szczebli e talefntow,' uzyskame Jjego zgody
w celu analizy i akceptacji kandydatur 1 przyjecie planu rozwou
Iub wyjasnienie, dlaczego nie moze
jeszcze dotaczy¢ do grupy talentow

Rysunek 4. Proces identyfikacji wewnetrznej talentéw

Zréodlo: badanie wiasne.

Na podstawie oceny wynikdéw i potencjatu, bedacych efektem pierwszego
i drugiego etapu identyfikacji, przygotowywane sg informacje dotyczace [patrz

rowniez Silzer i Church 2010, s. 235]:
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historii kariery, tacznie z liczba lat pracy na danym stanowisku i w firmie,
ocen okresowych za okres od roku do trzech lat,

wstepnej oceny kompetencji wedtug profilu talentu,

dotychczasowych indywidualnych planow rozwoju i oceny ich realizacji,

oceny potrzeb rozwojowych,

zainteresowan i celdow odnosnie do kariery oraz mobilnosci kandydata
(deklaracja gotowosci do relokacji),




— krytycznych do$wiadczen juz przebytych i dos§wiadczen potrzebnych do

rozwoju kariery,

— powodow rozwazanej nominacji do grupy talentow wedtug kryterium roli

1 czasu.

Nastepnie kandydat przechodzi szereg testow (np. kompetencyjnych, osobo-
wosciowych) oraz ocen¢ 360 stopni polegajaca na zbieraniu informacji z wie-
lu zrédet na temat skuteczno$ci zachowan i stopnia zaangazowania danej oso-
by — od wspolpracownikéw, menedzeréw wspolpracujacych z kandydatem np.
podczas projektow, po wszystkie inne osoby, ktore na co dzien obserwuja jego
zachowanie. Testy psychologiczne natomiast stuza badaniu poziomu inteligen-
cji ogblnej, inteligencji emocjonalnej, zdolnosci przywodczych oraz oceny cech
osobowosci. Kandydat moze by¢ rowniez poddawany obserwacji i ocenie przy
wykorzystaniu metody Assessment Center/Development Center, uczestniczac
w symulacjach sytuacji mogacych wydarzy¢ si¢ podczas wykonywania zadan
oraz realizujac okreslone zestawy zadan. Assessment Center jest istotng metoda
weryfikacji 1 predykcji mozliwosci rozwoju kompetencji kandydatow do puli ta-
lentow [patrz rowniez Stumpf 2010, s. 97; Williams-Lee 2008, s. 19]. Podobna
funkcje¢ spetnia rowniez obserwacja kandydatow podczas warsztatow z udzia-
tem menedzeréw i przedstawicieli dziatow HR poswigconych np. problemom
1 wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja, opracowaniu rozwigzan i mozli-
wych kierunkow rozwoju firmy. Wykorzystanie tych metod pozwala na diagno-
z¢ umiejetnosci uczenia si¢, wspotpracy i dziatania pod wptywem presji. Z ba-
dan przeprowadzonych przez autorke wynika, ze firmy coraz czesciej stosuja
wielopoziomowg oceng talentow przy wykorzystaniu kilku narzgdzi. Nominacje
polegajace na ocenie wylacznie przetozonego zdarzaja si¢ bardzo rzadko, a ich
skuteczno$¢ oceniana jest bardzo nisko. Tabela 22 prezentuje wyniki badan
wiasnych autorki w zakresie metod wykorzystywanych w procesie wewnetrznej
identyfikacji talentow (wypowiedzi wszystkich badanych) oraz ocen¢ ich sku-
tecznosci (dokonanej przez dyrektoréw HR i menedzeréw). Najczesciej wyko-
rzystywang metodg identyfikacji talentow sg formularze ewaluacyjne oraz roz-
mowy z kandydatem. Duzo rzadziej wykorzystywany jest wywiad 360 stopni
oraz ocena metodg Assessment Center/Development Center, cho¢ te dwa narzg-
dzia sg postrzegane jako jedne z bardziej skutecznych w selekcji kandydatow.
Najmniej skutecznym narzedziem okazala si¢ rozmowa z kandydatem, ktora
raczej petni funkcje¢ wspierajacg z racji swojego deklaratywnego charakteru (de-
klaracje kandydata moga odbiega¢ od rzeczywistosci) 1 jest wykorzystywana
najczesciej na poézniejszym etapie identyfikacji. Koncentruje si¢ ona glownie na
analizie oczekiwan i aspiracjach kandydata.

Kolejnym wymienionym etapem procesu identyfikacji talentow sa sesje kali-
bracyjne, ktére prowadzi si¢ przed i w trakcie pierwszego i drugiego etapu pro-
cesu identyfikacji (patrz rysunek 5). Sesje kalibracyjne polegajag na wymianie
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Tabela 22. Metody wykorzystywane w procesie identyfikacji talentow

Odsetek wskazan O,c.ena skut.eczno-
Metody (N = 196) sci (w skali 1-5)
N =98*

Formularze ewaluacyjne (wyniki, kompetencje oraz

g . ! . i 100,0 4,61
wyniki obserwacji zachowan, postaw i reakcji)
Rozmowa z kandydatem 88,8 4,27
Wywiad 360 stopni 63,8 4,60
Testy psychologiczne i osobowosciowe 52,0 4,27
Assessment Center/Development Center 38,3 4,73
Udzial w warsztatach po§wieconych np. proble-
mom i wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja,

. e . . 20,9 4,42

opracowaniu rozwigzan i mozliwych kierunkow
rozwoju firmy

Uwagi: Skala oceny wynosita 1-5, gdzie 1 = bardzo nieskuteczne, 5 = bardzo skuteczne.
* Ocena na podstawie wypowiedzi dyrektorow HR i menedzerow.

Zrédlo: badanie wlasne.

spostrzezen, wnioskow, pogladow i opinii na temat tego, kim jest talent i jak go
identyfikowac. Sg one uwazane za jedno z najwazniejszych narzedzi majacych
na celu ujednolicenie sposobu rozumienia talentu i kryteriow jego identyfika-
cji, tak aby wptyw subiektywizmu osoby oceniajacej byt jak najmniejszy [AON
Hewitt 2013]. Ich celem jest rowniez zwickszenie §wiadomosci menedzeréw na
temat ich roli w procesie zarzadzania talentami. Dla przyktadu jedna z glow-
nych w Polsce firm z sektora finansowego, bioragca udziat w badaniach autorki,
organizuje takie spotkania w celu rozwoju u menedzeréw tzw. jezyka zacho-
wan, a wiec umiejetnosci obserwacji i analizy zachowan kandydatdéw. Sesje
kalibracyjne organizowane sg na poziomie poszczegolnych jednostek, a takze
na poziomie calej firmy (w zaleznosci od wielkosci firmy od kilkunastu do kil-
kudziesigciu spotkan w roku), tak aby kazdy z menedzeréw miat szanse prze-
dyskutowac swoje spostrzezenia i watpliwosci. Dzial HR petlni w tym zakresie
funkcje¢ koordynatora sesji. Dzigki takim sesjom podnosi si¢ rowniez efektyw-
no$¢ organizowanych najczesciej raz lub dwa razy w roku spotkan przeglado-
wych, ktorych celem jest wybor talentow. Wedlug badan autorki sesje kalibra-
cyjne sg organizowane tylko przez okoto 12% firm.

Spotkania przegladowe (etap 4), przeprowadzane w ramach kazdej jednostki
biznesowej z udzialem menedzeréw tej jednostki, sa kolejnym etapem procesu.
Maja na celu analizg poszczegolnych kandydatur i uzyskanie opinii menedze-
row na temat gotowosci danego kandydata do przystapienia do programu. Lista
kandydatow jest w dalszej kolejnosci akceptowana przez kadre wyzszych szcze-
bli na poziomie catej organizacji (etap 5). Prowadzone podczas tych spotkan
dyskusje nad poszczegolnymi kandydaturami pozwalajg rowniez posrednio na
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ujednolicanie pojecia talentu. W mniejszych firmach lub gdy programy zarza-
dzania talentami majg niewielki zakres, spotkania kalibracyjne i przegladowe
s potaczone, a czgsto rowniez w spotkaniach tych uczestniczy kadra wyzszych
szczebli (potaczone etapy 3, 4 1 5). Spotkania przegladowe organizowane sg
raz do roku lub raz na pét roku. Stuza one réwniez analizie postepu rozwoju
dotychczasowych talentow, co pozwala na monitorowanie stopnia realizacji ce-
16w rozwojowych, a takze zwigksza zaangazowanie kadry wyzszych szczebli
w proces identyfikacji i rozwoju talentow. Zdarza sig, ze przy konsekwentnym
braku rezultatow rozwojowych talent moze zosta¢ wyeliminowany z programu,
cho¢ takie decyzje rodzg wiele emocji i moga wptywac negatywnie na motywa-
cje i che¢ pozostania w firmie takiej osoby. Jednym ze sposobow minimalizacji
tych negatywnych konsekwencji jest mozliwos¢ ponownego wzigcia pod uwage
danej osoby jako kandydata do grupy talentéw pod warunkiem spetnienia okre-
$lonych kryteriow. Badania wlasne wskazuja, ze spotkania przegladowe organi-
zowane sg w ponad 87% ankietowanych firm, w tym w 66% firm raz do roku,
a w 34% dwa razy do roku.

Ostatnim etapem procesu identyfikacji talentow jest uzyskanie zgody kandy-
data na przystgpienie do programu, wspolne przyjecie planu rozwojowego oraz
zaplanowanie harmonogramu rozwoju na okres roczny. W niektérych przedsig-
biorstwach jest to proces formalny, polegajacy na podpisaniu trojstronnej umo-
wy miegdzy talentem, bezposrednim przetozonym i przedstawicielem dziatu HR.
Umowa ma na celu wzmodc odpowiedzialno$¢ kazdej ze stron za rozwdj talentu.

Identyfikacja i nominacja wybranych pracownikéw do grupy talentdéw moze
budzi¢ wiele zastrzezen zwigzanych z jej potencjalnie negatywnym wplywem
na morale pracownikéw nieuznanych za talenty. Badania wlasne wskazuja, ze
cho¢ zjawisko to stanowito istotne wyzwanie dla badanych organizacji, wigk-
szo$¢ z nich potrafila sobie z nim poradzi¢, a tylko nieliczne talenty odczuwaty
niech¢¢ ze strony os6b nienominowanych do programu (12,5%). Wszystkie py-
tane organizacje deklarowaty informowanie talentow o ich udziale w progra-
mie, cho¢ inne badania wskazuja, ze pewien odsetek firm nie informuje talen-
tow o ich nominacji. Dla przykltadu badania przeprowadzone przez A. Skuze,
H. Sculliona i A. McDonnella w 2013 roku dowiodty, ze w 12% badanych firm
programy zarzadzania talentami miaty charakter niejawny, tzn. osoby uznane
za talent przez najwyzsze kierownictwo uczestniczyty w intensywnych progra-
mach rozwojowych, przez co mogly spodziewac si¢ szybszych awansow, cho¢
formalnie ich status jako talentéw nie byl im znany. Podobne dane uzyskali
w swoich badaniach D.A. Ready, J.A. Conger i L.A. Hill [2010], cho¢ autorzy
zawazyli, ze liczba firm utrzymujaca niejawno$¢ programow systematycznie si¢
zmniejsza (z 30% w 2000 roku do 15% w 2010). Strategia nieinformowania
wynika zazwyczaj nie ze ztych do$wiadczen w tym zakresie, ale z Igku przed
ujawnieniem programu. Przyczyny nieinformowania talentow o ich statusie
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zdiagnozowane w badaniach A. Skuzy, H. Sculliona i A. McDonnella zostaty
zaprezentowane w tabeli 23.

Dylemat dotyczacy informowania o wiaczeniu do programu jest czgsto poru-
szany w literaturze tematu, gtownie w aspekcie rozwazan teoretycznych [Gelens
i in. 2013; Evans, Pucik i Bjorkman 2011; Dries 1 Pepermans 2009]. Badan
empirycznych na temat skutkow jawnosci badz niejawnosci programow braku-
je, cho¢ dwa badania przeprowadzone przez M. Sonnenberg, V. van Zijderveld
i M. Brinksa [2014] oraz 1. Bjorkmana i wspotpracownikow [2013] dowodza,
ze strategie nieinformowania talentdow o uczestnictwie w programie wprowa-
dzaja wiele niejasno$ci i podwazaja istote tych programow, gtownie w aspekcie
zwickszania zaangazowania i utrzymania utalentowanych pracownikéw. Au-
torzy nie znalezli réwniez dowodow, ze jawnos¢ programu obniza motywacjg
0sOb nienominowanych.

Tabela 23. Podejscia do informowania o programie

Wskazania
N=51
Informowanie o programie 88,24%

Podejscia do informowania o programie

Brak informacji o programie 11,76%

Przyczyny nieinformowania o programie:
Spadek motywacji 0s6b nieuznanych za talenty
Zbyt wygorowane oczekiwania talentéw odnosnie do awansu

Swiadomo$¢ whasnego statusu (jako talentu) zacheca do poszukiwania
pracy w innych firmach

Nieche¢ kierownikow liniowych do programéw tego typu 4

Zrodto: badanie wlasne.

Podsumowujac, zauwaza sig, ze wlasciwe przeprowadzenie procesu identy-
fikacji pracownikow do programéw zarzadzania talentami jest elementem klu-
czowym, ktory czesto determinuje nie tylko efektywno$¢é samego programu, ale
réwniez postawy i motywacje pozostatych pracownikéw w firmie. Niewtasci-
wie przeprowadzony proces identyfikacji pracownikow do grupy talentow wig-
ze si¢ z ryzykiem:

— nieprawidtowej alokacji §rodkoéw finansowych;

— obsadzania stanowisk menedzerskich nieodpowiednimi ludzmi, co moze
skutkowa¢ kolejnymi, nieproporcjonalnie wigkszymi stratami finanso-
wymi;

— negatywnym nastawieniem do programu pracownikow nienominowanych
do programu;

— wzrostem partykularyzmu zachowan menedzeréw (nieuwzglednianie ca-
toksztaltu interesow organizacji i dbanie wylacznie o wiasne interesy).

130



Podnoszenie efektywnos$ci procesu identyfikacji talentow nie tylko zwicksza
jako$¢ samych programow i ich strategiczne znaczenie dla przedsicbiorstw, ale
wplywa rowniez na rzeczywiste poczucie doceniania talentu i jego wartosci dla
organizacji. Wzrost efektywnosci identyfikacji talentow warunkowany jest jed-
nak pewnymi czynnikami. Po pierwsze, procesy identyfikacji talentow powinny
by¢ w petni zintegrowane z celami programu zarzadzania talentami wynikajg-
dopasowanie do potrzeb organizacji wymaga identyfikacji ré6znych grup talen-
tow oraz precyzyjnego okreslenia, kim jest talent w okreslonym kontekscie or-
ganizacji lub jej jednostek. Po trzecie, zachowanie najwickszego stopnia obiek-
tywno$ci identyfikacji talentow wymaga zastosowania wielu narzedzi i etapow
oceny. Po czwarte, wazne jest rowniez podnoszenie umiejgtnosci menedzeréw
w tym zakresie (np. poprzez szkolenia, warsztaty, udzial w spotkaniach kalibra-
cyjnych i przegladowych), co przelozy si¢ na zwigkszenie ich zaangazowania
nie tylko w identyfikacj¢ utalentowanych pracownikow, lecz takze w caty pro-
gram zarzadzania talentami.

2.4.2. Metody rozwoju talentow oraz pomiar efektywnosci dzialan
rozwojowych

Jak juz wspomniano, sposdb rozwoju pracownikow utalentowanych rézni sie
od tego oferowanego innym pracownikom. Rdznice dotycza nie tylko rodzaju
metod, lecz takze intensywnosci ich stosowania i $wiadomosci celu, co znacz-
nie wzmacnia efekty rozwojowe. We wszystkich badanych organizacjach wy-
boér metod rozwoju poprzedza analiza potrzeb rozwojowych przeprowadzana
wieloszczeblowo — przez bezposredniego przelozonego, dziat HR, innych me-
nedzerdéw, wspotpracownikow, zewnetrzne firmy oraz samego talentu, ktérego
samoocena wskazuje na poziom jego $wiadomosci w zakresie deficytu kom-
petencyjnego oraz adekwatno$ci jego samooceny w poroéwnaniu z ocenami
pozostatych oséb. Ocena wynikow, kompetencji i zaangazowania talentu do-
konywana juz na etapie procesu identyfikacji pozwala na wskazanie obszarow
koniecznych dla dalszego rozwoju oraz identyfikacje celoéw rozwojowych. For-
malne decyzje co do kierunkow i intensywnosci rozwoju zostaja jednak podjete
dopiero po zakwalifikowaniu danego kandydata do puli talentow, uzyskaniu jego
zgody oraz ustaleniu w porozumieniu z nim $ciezki rozwoju. Z punktu widzenia
organizacji okreslenie potrzeb rozwojowych nastepuje podczas spotkan kalibra-
cyjnych i przegladowych, w trakcie ktérych dyskutuje si¢ i analizuje mozli-
wosci rozwoju talentoéw oraz ich dopasowanie do potrzeb organizacji, a takze
diagnozuje si¢ cato$ciowo poziom kompetencji wymaganych przez organiza-
cje teraz i w przysztosci w zestawieniu z kompetencjami talentow, jakie sa do-
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