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Streszczenie

W artykule scharakteryzowano zarzadzanie talentami (ZT) jako element kulturowego
aspektu zarzadzania. Ukazano znaczenie aspektow kulturowych w procesie planowania i
wdrazania procesu zarzadzania talentami dla zatrzymania talentow w organizacjach.
Zakonczenie artykulu stanowi podsumowanie wraz z przemys$leniami autora.
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The talent management process as an element of the cultural aspect of
management.

Abstract

The article characterizes talent management as an element of the cultural aspect of
management. The importance of cultural aspects in the process of planning and implementing
the talent management process for retaining talent in organizations was shown. The end of the
article is a summary along with the author's thoughts.
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Wprowadzenie

Przy aktualnie dostepnych technologiach i finansach, gldéwnymi czynnikami bedacymi
ograniczeniami dziatalno$ci i rozwoju sa wlasnie ludzie, a doktadnie, nicodpowiednie
wykorzystanie talentow z zasobdw ludzkich. Coraz czgsciej styszy si¢ o problematyce
zarzadzania talentami bedacego jednym z  komponentéw  kultury  organizacji
w przedsigbiorstwie.

,ldentyfikacja talentow w przedsigbiorstwie jest kluczowym etapem procesu zarzadzania
talentami”®. W etapie tym ustala si¢ standardy, ktore definiujg cechy charakteryzujace talenty,
na podstawie ktorych mozemy identyfikowac, ocenia¢ oraz klasyfikowac zatrudnionych do
okreslonych kategorii czynnosci zawodowych. Dzigki temu systemowi mozemy podjac
strategiczne decyzje zwigzane np. z awansem badz zwolnieniem danego pracownika. Celem
artykuhu jest charakterystyka procesu zarzadzania talentami (ZT) przez pryzmat jego powigzan
z kultura organizacyjna oraz podkreslenie znaczenia aspektow kulturowych w procesie
planowania i wdrazania procesu ZT dla zatrzymywania talentow w organizacjach.

W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono definicje i pojecia zwigzane z otoczeniem
kulturowym i zarzadzaniem talentami. W kolejnej czgsci przedstawiono odpowiedz na pytanie:
Jak pracowaé z talentami, a takze sposob na budowanie kultury wysokich wynikow, czyli
Uczenie talentdow 1 uczenie si¢ dzigki talentom, oraz przedstawiono rezultaty badan.
Zakonczenie stanowi krotkie podsumowanie wraz z przemysleniami autora artykutu.

1 Encyklopedia zarzadzania https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_talentami  [dostep
10.06.2022]
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Definicje i podstawowe pojecia

Kultura organizacji zdefiniowa¢ mozna jako zestaw wartosci, przekonan, zachowan,
obyczajow i postaw, ktore pomagaja cztonkom organizacji zrozumie¢, za czym organizacja si¢
opowiada, jak dziata i co uwaza za istotne.

Zarzgdzanie talentami jest t0 proces o strategicznym znaczeniu dla przedsiebiorstwa,
polegajacy na identyfikacji pracownikdéw wyrozniajacych si¢ ponadprzecigtnymi zdolno$ciami
oraz osiggajacych najlepsze wyniki w pracy lub ich identyfikacji, przyciagnieciu do jednostki
oraz stworzeniu odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi tej grupy,
by przynosili oni maksymalng warto$¢ dla interesariuszy przedsigbiorstwa oraz dbanie o to,
aby personel ten nie opuscit 6wczesnego miejsca zatrudnienia.

Identyfikacja talentow w przedsigbiorstwie jest kluczowym etapem procesu zarzadzania
talentami. Podstawowymi narz¢dziami sa m.in.:

- obserwacje 1 oceny dokonane przez przetozonych, wspotpracownikéw lub klientow,

- System oceniania pracownikow umozliwiajacy identyfikacje¢ talentow,

- testy psychologiczne badajace predyspozycje, zdolno$ci oraz umiejetnosci kadry
pracowniczej.

W zarzadzaniu talentami mozemy rowniez wyroznié trzy gtdéwne nurty:

- zarzadzanie talentami utozsamiane jest z zarzadzaniem kadrami,

- zarzadzanie talentami skupia si¢ na przeptywie pracownikéw oraz odpowiednim ich
rozmieszczeniu w jednostce organizacyjnej,

- zarzadzanie talentami polega na zatrudnianiu najbardziej utalentowanych jednostek
oraz traktowaniu ich jako nadrzedne dobro (zasob) organizacji.

Organizacja przyjazna talentom

Lokalny rynek najlepszych pracownikow juz nie wystarcza i aby przedsigbiorstwa odnosity
sukcesy muszg oni pozyskiwa¢ pracownikow na arenie globalnej. Wedtug R. Florida dla
rozwoju ekonomicznego miasta czy regionu potrzebne jest czynnik - trzy razy T:

- Technologia (czyli wydatki B+R, innowacje, patenty, wyksztalcenie)

- Talent

- Tolerancja (otwarto$¢ na innych, podejscie do religii, prawa kobiet, mozliwos¢
wyrazania wtasnych pogladow)
Te trzy wskazniki komponuja Globalny Indeks Kreatywnosci — Global Creativity Index — GCl,
ktory wskazuje kraje o najwigkszym potencjale tworczym. Wedtug R. Florida, pierwsze trzy
miejsca w rankingu zajmujg odpowiednio panstwa: Szwecja. Japonia i Finlandia. Polska
zajmuje 34 [Florina 2005, s.277].

Ponizej przedstawiono zestawienie GCI z 2015 r.2, gdzie pierwsze miejsca w rankingu
zajmujg Australia, Stany Zjednoczone i Nowa Zelandia:

2 https://www.culturepartnership.eu/en/article/global-creativity-index-2015 [dostep 06.06.2022]
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Rank Country Technology Talent Tolerance Global Creativity Index
1 Australia 7 1 4 0.970
2 United States 4 3 11 0.950
3 MNew Zealand 7 8 3 0949
4 Canada 13 14 1 0920
5 Denmark 10 [ 13 097
5 Finland 5 3 20 0917
7 Sweden n 8 10 0215
8 lceland 26 2 2 0.913
@ Singapore 7 5 23 0.896
10 Netherlands 20 1 & 0.889
11 MNorway 18 12 Q 0.883
12 United Kingdom 15 20 5 0.881
13 Ireland 23 21 7 0.845
14 Germany 7 28 18 0.837
14 Switzerland 19 22 17 0.822
16 France 16 26 16 0.822
14 Slevenia 17 8 35 0.822
18 Belgium 28 18 14 0.817
19 Spain 3 19 12 0.81
20 Austria 12 26 32 0.788
21 Heng Kong 32 3z 30 0715
21 Iraly 25 31 38 0715
23 Portugal a5 36 22 0710
24 Japan 2 58 39 0.708
25 Luxembourg 20 48 32 0.696

Rysunek 1 TOP-25 COUNTRIES ON THE GLOBAL CREATIVITY INDEX w 2015

Sa dwa podejscia wprowadzenia procesu zarzadzania talentami:
- pierwszy: wpisanie w misj¢ organizacji czy innych dokumentow opisujacy jej wartosci (moze
to doprowadzi¢ do pewnych zmian w wartosciach, czyli kulturze organizacji)
- drugi: proces ten powinien zosta¢ wpasowany w istniejacg i wypracowang kulturg
(dopasowanie oznacza takie wdrozenie procesu zarzadzania talentami, aby nie spowodowato
ono konfliktu z istniejgcg kultura, potrzebami pracownikow, biezacymi praktykami HR).
Warto rowniez poruszy¢ aspekt kreowania odpowiedniego wizerunku zewngtrznego
przedsiebiorstwa jako takie, ktore w szczegdlny sposob opiekuje si¢ najlepszymi
pracownikami. Jest to budowanie tzw. employee value proposition (EVP) — odpowiednika
customer value proposition (CVP). Budujac EVP, menedzerowie powinni zada¢ sobie pytanie:
dlaczego bardzo utalentowana osoba wybrataby prace w naszej firmie? Odpowiadajac na nie,
uzyskajg informacje¢ o tym, co wyrdznia dane miejsce spomigdzy grona konkurentow.

Ciekawym przykladem do rozwazan nad wpltywem kultury na rozumienie definicji
talentu oraz procesu zarzadzania talentami sa wyniki badan przeprowadzonych we Francji
1 Wielkiej Brytanii podczas wdrazania wspolnego projektu Zarzadzania Talentami. Wykazaty
one, ze idea zarzadzania talentami, rozumiana na sposob brytyjski, nie moze by¢ zastosowana
wprost w warunkach francuskich, gdyz w kraju tym podejscie do tego zagadnienia jest zupetnie
inne. Roznice te doprowadzily do porazki transnarodowego przedsigwzigcia Zarzadzania
Talentami.
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Ponizej przedstawiono tabele z roznicami:

System Francuski

System Brytyjski

Menadzerowie koncza prestizowe grandes écoles,
gdzie dyplom umozliwia wejscie w wyzszy status

spoteczny i wejscie do elity

Management — nie jest rownowazny z ukonczeniem

grandes ¢écoles, organizacja brytyjska wdrozyta

system na dwoch mechanizmach: identyfikacji

wysokiego potencjatu i jego rozwoju

Nastawienie  akademickie, oczekuja wyzwan

intelektualnych

Odrzucanie aspektow teoretycznych, interesowanie
jedynie zastosowaniami praktycznymi omawianych

zagadnien

Sposob podchodzenia do sytuacji problemowych:

ktadzenie nacisku na gruntowne rozwazenie problemu

Podejscie pragmatyczne i nacisk na przystepowanie

do realizacji

przed rozpoczgciem dziatan — przygotowanie planow,

szczegblowe omowienie

Tabela 1 Zestawienie modelu francuskiego i brytyjskiego, Zrodto: opracowanie whasne

Model francuski okazat si¢ elitarny - aby wejs¢ do grona talentow, nalezy rozpoczaé
od solidnego wyksztatcenia. W modelu brytyjskim dostgp do puli talentow jest bardziej
egalitarny, jednak kazdorazowo potencjat pracownika jest w nim doktadnie weryfikowany.

Jak pracowaé 7 talentami?

Gdy zostang pozyskane talenty, nastgpnym waznym elementem jest jego wdrozenie do
organizacji oraz wykorzysta¢ w najlepszy sposob jego potencjat.
Posiadanie w firmie talentow, cho¢ niewatpliwie korzystne dla przedsigbiorstwa, wigze si¢ z
wieloma trudno$ciami, a czesto rowniez frustracjami. Pojawi¢ si¢ moze zjawisko spoltecznego
odrzucenia czy nawet mobbowanie przez kolegéw. Wchodzac do nowej organizacji, pracownik
musi pozna¢ nie tylko istniejace procedury, lecz zmierzy¢ si¢ z zastanymi warto$ciami
1 normami, osobowosciami kolegow 1 szefa, a przede wszystkim z niechecig zespotu. Okazuje
si¢ bowiem, Ze pracownicy s3 czesto wrogo nastawieni do pozyskanego przez firme¢
»cudotworcy” 1 zwyczajnie zazdrosni o jego wynagrodzenie 1 specjalne warunki pracy, co
powoduje podjecie konkretnych dziatan zmierzajacych do obnizenia jego warto$ci w oczach
szefobw — unikanie nowego pracownika, nieprzekazywanie istotnych informacji czy
odmawianie wspotpracy to tylko niektore z zaobserwowanych zachowan.

Powyzsze problemy czesto dotycza polskich przedsigbiorstw. Polska kultura organizacji jest
przyrownana do kultury szlacheckiej. W takiej kulturze osiggni¢cia indywidualne, wybijanie
si¢ ponad innych czy innowacje sg traktowane jako zagrozenie dla zastanej hierarchii i uktadow,
a w rezultacie tgpione. Specyficzna sytuacja, w ktdérej znajduje si¢ talent, a wiec mozliwos¢
odepchnigcia przez grupe juz na poczatku pracy ze wzgledu na szczegdlng pozycje¢ nadawang
mu przez kierownictwo, powoduje, ze menedzerowie majg przed sobg nietatwe zadanie. Nalezy
roéwniez wspomnieé, ze talenty to czg¢sto osoby niedajace soba tatwo kierowaé. Waznym
czynnikiem jest to, aby kierownik bacznie obserwowat prace swojego zespotu, potrafit i chciat
wyroznia¢ najlepsze osoby. Problem jaki rowniez podkreslono w artykule to taki, iz czgsto
zdarza sig¢, ze kierownicy nie chcac traci¢ swoich najlepszych pracownikow 1 oddawac do puli
talentow 1 oslabia¢ swodj zespol, celowo zanizaja oceny roczne swoim pracownikom,
jednoczesnie zachowujac ich kompetencje jedynie dla siebie. Dochodzi tutaj do wypaczenia
kultury przyjaznej talentom.
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Uczenie talentow i uczenie si¢ dzieki talentom
Tworzenie przyjaznego dla talentow srodowiska pracy jest niezwykle istotne w procesie

ich zatrzymywania w organizacji. Wielu menedzeréw obawia si¢, ze fundusze zainwestowane
W programy rozwojowe nie zwrocg si¢, gdyz talenty, po uzyskaniu stosownych kwalifikacji,
odejda z organizacji. Taka mozliwo$¢ istnieje, jednak oferowanie pracownikom dtugofalowe;j
Sciezki rozwoju, wskazywanie na kolejne mozliwosci 1 wyzwania, opieka mentora i coacha

a przede wszystkim mozliwo$¢ zastosowania w praktyce zdobytych umiej¢tnosci sprawiaja, ze
talenty pozostajag w firmie. Pracodawcy chcacy zatrzymac talenty uruchamiajg odpowiednie
dziatania: opracowuja indywidualne plany szkolen, plany awansow, $ciezek kariery, analizuja
konkurencje¢ i1 przyczyny odchodzenia pracownikow.

Rezultaty badan
Whioski sformutowane na podstawie przeprowadzonych badan:

1. Jednakowe zrozumienie definicji talentdéw przez wszystkie zaangazowane strony przy
planowaniu projektow miedzynarodowych,

2. Zarzad firmy oraz wspotpraca kierownikow liniowych jako glowny czynnik
efektywnosci procesu zarzadzania talentami,

3. Inwestycja w zewnetrzny wizerunek firmy — inwestycja w programy rozwojowe,
komunikowanie 1 promowania realizacjach przedsiewzig¢ w zakresie Zarzadzania
talentami,

4. WartoSci wyznawane przez potencjalnego pracownika, jego cechy osobowosci
i kultura pracy powinny wspotgraé z wartosciami i celami wyznawanymi
przez organizacje,

5. Stworzenie wewnatrz organizacyjnego pozyskiwania i wytaniania talentow,
w celu eliminacji wrogosci,

6. Utrzymywanie talentow w firmie poprzez mozliwos¢ podnoszenia przez nich
kwalifikacji i dlugofalowa $ciezka rozwoju. Sg to bodzce do pozostania u pracodawcy,
ktory im je oferuje.

Przyktadem dobrej praktyki w zakresie zarzadzania talentami jest firma HBSC, realizujaca
rozwigzania w tym zakresie na poziomie globalnym. We wszystkich oddziatach kryteria
wyboru sg takie same i opierajg si¢ na kilku Zrodtach danych: ocenie 360°, wywiadach,
przegladach panelowych, samoocenie 1 ocenie przetozonego, a takze szesciu gtbwnych grupach
kompetencji (zawierajacych m.in. wspieranie innowacji, podejmowanie decyzji, zdolno$¢
wspotpracy z innymi, zaangazowanie). Aby zapewni¢ uczestnikom  dostep
do najnowszej wiedzy na eksperckim poziomie, programy rozwojowe realizowane s3
we wspotpracy z najlepszymi szkotami biznesowymi, np. London Business School.

Podsumowanie

Artykut opisuje zagadnienie zarzadzania talentami w aspekcie kultury organizacyjnej. Proces
zarzadzania talentami koncentruje si¢ na indywidualnych potrzebach pracownika oraz dazy do
ukazania i poznania szczeg6lnych mozliwosci kazdego cztowieka. Zarzadzanie talentami
zaktada, ze w kazdym pracowniku, obecnym jak i w przysztym, drzemie potencjat. Wazne jest,
aby wykorzystywaé wszystkie dostgpne metody, by potencjat ten uwolni¢ i aby organizacja
mogla z niego réwniez korzystaé. Wszyscy pracownicy wnoszg do kultury organizacji
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indywidualny wktad oraz takie elementy, jak sktad wiekowy, profesjonalny i socjalny
cztonkow danej organizacji, konflikty interesow.

Umiejetno$¢ zidentyfikowania a nast¢pnie rozwoju talentu, staje si¢ kapitatem organizacji,
poniewaz przektada si¢ na wzrost jej konkurencyjnosci. Nieumiejetne badz nad wyraz
wykorzystanie talentu, prowadzi¢ moze do wyobcowania takiej osoby ze spolecznosci
pracownicze] w danej organizacji, ktéra objawi¢ si¢ moze zazdro$cig ze strony zespotu.
Waznym aspektem jest rowniez, aby kierownicy danego dzialu byli uczciwi i nie zanizali ocen
rocznych, aby zatrzymac¢ talent w swoim zespole tylko dla siebie, jednoczesnie krzywdzac
pracownika. Zjawisko niestety coraz czeéciej dostrzegane jest gltownie w firmach
korporacyjnych, gdzie premie zespotdéw w tym kierownikéw uwarunkowane sa realizacje
celow czastkowych.

Konczac swoja prace, przytocze ponizej cytat:

,»Lalent, ktorym si¢ nie kieruje, jest jak o$miornica na wrotkach. Ma mozliwo$¢ wykonania
wielu ruchéw, ale nigdy nie wiadomo, czy jedzie sie do przodu, do tyhu, czy w bok™®
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