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Streszczenie

Celem opracowania jest proba analizy zjawiska zarzadzania talentami we wspotcze-
snej organizacji. Na podstawie przegladu literatury krajowej i zagranicznej w czesci teo-
retycznej zaprezentowano rézne definicje talentu, zarzadzania talentami wraz z poszcze-
golnymi etapami, wskazano takze potencjalne korzysci wdrazania omawianej koncepcji.
W czgsci empirycznej, postugujac si¢ metoda studium przypadku, przeanalizowano zarzg-
dzanie talentami w dwoch przedsigbiorstwach, udowadniajac, ze systemy te zbudowane sg
w sposob kompleksowy 1 wsparte pozytywna kultura organizacyjna.

Stowa kluczowe: talent, zarzadzanie talentami, studium przypadku

Wprowadzenie

Kazdy cztowiek, planujac swoja kariere zawodowa, staje wobec wyboru kon-
kretnej $ciezki. Wazna jest wysoka samoswiadomos$¢ wihasnych mocnych stron,
jak réwniez ograniczen, poniewaz pomaga ona jednostce podejmowacé decyzje
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dotyczace konkretnych ofert pracy. Wielu pracownikoéw przynajmniej od czasu do
czasu odczuwa, ze wykonuja zadania, ktore zdecydowanie powinien realizowac kto$
inny. Chcac jednak sprosta¢ wymaganiom stawianym przez pracodawce, podejmuja
si¢ przydzielonych im zadan i probuja niwelowac braki kompetencji w okreslonych
obszarach. Tymczasem mozna zada¢ pytania: Czy jest to wlasciwa strategia? Czy
umiejetno$¢ wymienienia swoich stabych stron i dazenie do ich wyeliminowania
za wszelka ceng doprowadzi do osiagnigcia satysfakcji w pracy? Belbin (2008) do-
wiodl, ze pracownicy sa bardziej zaangazowani i zmotywowani do dziatania, jesli
korzystaja ze swoich mocnych stron, a powierzane ludziom zadania powinny by¢
dopasowane do preferowanych przez nich rol.

Taki tok myslenia przyswieca koncepcji zarzadzania talentami, w ktorej pod-
kresla si¢ znaczenie identyfikowania i wzmacniania potencjatu drzemiacego w kaz-
dym pracowniku. Idea talentéw staje si¢ waznym punktem odniesienia w procesie
ksztattowania kapitatu ludzkiego wspotczesnych organizacji. Dysponujac utalento-
wanymi pracownikami, tatwiej tworzy¢ firm¢ wyrozniajaca si¢ w otoczeniu spo-
feczno-ekonomicznym. To ludzie ze swoimi wyjatkowymi kompetencjami sg zro-
dtem przewag konkurencyjnych w gospodarce opartej na wiedzy.

W zwiazku z powyzszym w artykule podjeto problematyke zarzadzania talen-
tami. Pierwsza czg$¢ pracy poswiecona jest teoretycznym rozwazaniom na temat
talentu i problematyce gospodarowania talentami w organizacjach. W drugiej czg¢-
$ci przedstawiono studia przypadkéw konkretnych firm wdrazajacych zarzadzanie
talentami. Celem opracowania jest proba scharakteryzowania i analizy zjawiska za-
rzadzania talentami we wspotczesnej organizacji.

1. Zarzadzanie talentami — przeglad literatury

Bardzo trudno jest jednoznacznie zdefiniowac pojecie ,,talent”. Odnoszac si¢
do stownika jezyka polskiego (SJP, 2019), mozna podag, ze talent to wybitne zdolno-
sci w jakiej$ dziedzinie (artystycznej, politycznej, naukowej) uzdolnienie do czego
lub cztowiek obdarzony wybitnymi zdolno$ciami. Kopalinski (1989) okresla talent
jako wybitne uzdolnienia specjalne do poczynan tworczych lub odtwodrczych. Jed-
noczesnie talent mozna wpisa¢ w trzy zasadnicze kategorie przedstawione na ry-
sunku 1.
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Rysunek 1. Kategorie definiowania pojecie ,,talent”

Charakterystyka talentu jako osoby: Charakterystyka talentu
potencjal, zdolnosci, motywacja, jako dziatania:

umiejetnosci, wartosci, zdolnosci <+—»| kreowanie, inspirowanie,
intelektualne, przedsigbiorczos¢ podejmowanie nowych wyzwan,

rozumienie, ksztattowanie,
doskonalenie

\ TALENT /

Przedmiot oddziatywania talentu:
organizacja, efektywnosc¢, cele, rozwoj
i pasja, praca, konkurenci, klient

Zrédto: Ingram (2011), s. 18.

W ,The Economist” okreslono talent jako site umystu, przejawiajaca sie
przede wszystkim zdolno$cia do kreatywnego myslenia (Economist, 2006), a w ra-
porcie McKinsey (2009) jako sumg zdolnosci, ktorymi dysponuje cztowiek. Z kolei
Glowacka-Stewart i Majcherczyk (2006, s. 8) w raporcie z badania definiuja talent
przez pryzmat odpowiedzi respondentdéw. Najczesciej pojawiajaca si¢ definicja jest
ta okreslajaca talent jako pracownika, ktéry w sposob szczegdlny wptywa na wzrost
warto$ci firmy, wyroznia si¢ wysokim potencjatem rozwojowym i predyspozycjami
do petnienia funkcji zarzadczych. Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto, ze talent
to aktualna i potencjalna umiejetnos¢ zrobienia czego$ dobrze (Stuart-Kotze, Dunn,
2013, s. 24). Wybrana definicja pozwala na testowanie i pomiar talentu, gdyz zaktada
zdolno$¢ cztowieka do zmiany i rozwoju, dopasowania do komplikacji i trudnosci.
W takim ujeciu talent nie jest rozumiany jako wiedza, doswiadczenie czy specjalne
predyspozycje psychofizyczne. Nie jest takze traktowany jako pewna uniwersalna
cecha. Oznacza to, ze pracownik przejawiajacy talent do wykonywania pewnych
zadan, jesli zostanie skierowany na niewtasciwe stanowisko, bedzie pracowat zu-
pelnie przecigtnie. Talent to odkrywanie i wykorzystywanie wlasnego potencjatu,
nie zalezy zatem od doswiadczenia czy wyksztatcenia pracownika.

Warto w tym miejscu zastanowic¢ si¢ nad przyczyng rosngcego zainteresowa-
nia kategorig talentéw we wspodlczesnych organizacjach. W 1997 roku w raporcie
McKinsey wprowadzono pojecie tzw. wojny o talenty. Odnosito si¢ ono do rosnace;j
trudnosci w pozyskaniu utalentowanych pracownikéw oraz koniecznosci skupienia
si¢ na przycigganiu do organizacji nie tylko ludzi z do$wiadczeniem, lecz takze
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z odpowiednimi talentami. Utalentowani pracownicy, okreslani takze jako high-po-
tential employee (Burke-Smalley, 1997), core employees (Lepak, Taylor, Tekleab,
Marrone, Cohen, 2007), best performers / top performers / elite performers (Kwon,
Bae, Lawer, 2010), maja zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizacji w nowej
rzeczywistosci gospodarki opartej na wiedzy.

W tabeli 1 zostaty zestawione cechy charakterystyczne tzw. dawnych i wspot-
czesnych uwarunkowan dziatania przedsiebiorstw w erze walki o talenty.

Tabela 1. Zestawienie uwarunkowan dziatania organizacji przed rozpoczgciem walki
o talenty i po rozpoczeciu

Dawne uwarunkowania Wspotczesne uwarunkowania

1. Cztowiek poszukuje pracodawcy i jest wobec | 1. Organizacje aktywnie poszukuja ludzi
niego lojalny. do pracy u siebie.

2. Zasoby materialne sg istotne w tworzeniu 2. Jakos$¢ kapitatu ludzkiego decyduje
przewag konkurencyjnych. o przewadze konkurencyjnej na rynku.

3. Posiadanie utalentowanych pracownikéw 3. Zidentyfikowanie, przyciaganie i utrzymanie
moze wyroznia¢ firme na rynku utalentowanych pracownikow jest kluczowe

4. Pracownicy walczg w organizacji o lepsze dla wyrdzniania si¢ firmy na rynku.
stanowiska. 4. Pracodawcy walcza o talenty.

5. Pracownicy sa lojalni i chcg wigzacé si¢ 5. Pracownicy s3 mobilni i otwarci na zmiany.
z pracodawca na dtugo. 6. Pracownicy nastawieni sa

6. Pracownicy akceptuja systemy motywacyjne na zindywidualizowane podejscie
W organizacji do motywowania

Zrédto: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod (2001), s. 6.

Przed pracodawcami pojawiajg si¢ zupetnie nowe wyzwania zwigzane z za-
rzadzaniem pracownikami wiedzy. W burzliwie zmieniajacym si¢ otoczeniu ludzie
stajg si¢ bardzo mobilni, szybko si¢ ucza, jak rowniez zaczynajg by¢ coraz mniej
lojalni i przywigzani do konkretnej organizacji. BodZce materialne nie sg juz gtow-
nym czynnikiem decydujacym o podjeciu pracy dla konkretnej firmy. Utalentowani
pracownicy coraz czgsciej zwracajg uwage na swobode dziatania, mozliwos¢ kre-
atywnej pracy, samorealizacji, zdobycia nowej wiedzy w miejscu pracy. Zalezy im
na sporej autonomii w podejmowaniu decyzji, uelastycznianiu czasu pracy i specy-
ficznej kulturze organizacyjnej cechujacej si¢ szacunkiem i pozytywnymi relacjami
miedzyludzkimi.

Specyfika utalentowanego pracownika wymaga przeorientowania sposobu
zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacjach w kierunku wigkszego nacisku
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na talenty. Zarzadzanie talentami mozna wigc okresli¢ jako proces rekrutacji, szko-
lenia, rozwoju oraz utrzymania pracownikow, ktorzy nieprzerwanie i konsekwent-
nie osiggajg doskonate wyniki (Davis, Cutt, Flynn, Mowl, Orme, 2010, s. 15). Jego
celem staje si¢ przyciagnigcie i utrzymanie najlepszych pracownikéw. Aby wygrac
wojne o talent, firmy muszg przemysle¢ strategi¢ pozyskiwania, nagradzania i mo-
tywowania najbardziej kompetentnych pracownikéw oraz wspotpracy z nimi i nad-
zorowania ich.

Strategia zarzadzania talentami, rozumiana jako przemyslane, ustrukturyzo-
wane podejscie w organizacji do rekrutacji, utrzymania, rozwoju utalentowanych
jednostek (Davis i in., 2010, s. 15), powinna by¢ powiazana ze strategia biznesowa
przedsiebiorstwa (rys. 2).

Rysunek 2. Kontekst strategii zarzadzania talentami w organizacji

STRATEGIA
BIZNESOWA
Strategia ZZL Strategia
h
/ A \
Otoczenie Procesy Otoczenie
organizacji zarzadzania wewnatrzorganizacyjne
talentami

'

Zaangazowanie, motywacja, przekraczanie rol przez pracownikow

!

Efektywnos¢
organizacji

Zrédto: Ingram (2011), s. 49.

Rozpatrywanie zarzadzania talentami w szerszym konteks$cie, zar6wno otocze-
nia zewnetrznego (rynek pracy, uwarunkowania prawne, czym dysponuja konku-
rencji, czego oczekujg klienci), jak i wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych
(jakimi kandydatami dysponujemy, jaki jest charakter wakatu, jakie sa kluczowe
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kompetencje organizacji), stanowi punkt wyjscia dla budowy profesjonalnych pro-
cedur pozyskiwania, utrzymania, rozwijania, oceniania, rozstania z talentami. Bar-
dzo istotne jest tutaj rowniez polaczenie zarzadzania talentami zarowno z wynika-
mi osigganymi na poziomie pracowniczym, jak i efektywnos$cia calej organizacji
(Mroz, 2015, s. 101).

Przed przystapieniem do tworzenia systemu zarzadzania talentami kadra me-
nedzerska powinna sformutowaé pytania (Zych, 2010):

1. Jaki jest cel programu zarzadzania talentami?
Jaka przyjmujemy definicj¢ talentu w organizacji?
Jakie kryteria bedziemy brali pod uwage podczas wyboru talentow?
Z ilu etapoéw bedzie sktada¢ si¢ procedura oceny i selekcji?

TR RS

Jakie zastosujemy metody i techniki wylaniania grupy o wysokim poten-
cjale?

.O\

Kto bedzie dokonywat oceny 0sob?

7. Jakie dziatania i mozliwo$ci rozwojowe bedzie w stanie zapewni¢ firma

uczestnikom programu?

8. W jaki sposob bedzie dokonywana ocena efektywnosci podejmowanych

dziatan?

Znalezienie odpowiedzi na powyzsze pytania utatwi budowe systemu zarzg-
dzania talentami, na ktory sktadajg si¢ nastepujace etapy: znajdowanie, rozwoj
1 utrzymanie talentéw (rys. 3).

Identyfikowanie talentow to systematyczna ocena poszczegdlnych pracowni-
kéw w ciggu dhuzszego czasu, umozliwiajaca §ledzenie postepoéw i doktadniejsze
oszacowanie ich potencjatu. Prowadzi do poréwnania talentow, ktore si¢ ma, z ta-
lentami, ktorych si¢ potrzebuje. Przyktadowe narzgdzia stosowane w tym procesie
to bilans kompetencji potaczony z oceng rozwojowa.

W sytuacji kiedy w przedsiebiorstwie brak potrzebnych talentéw, rozpoczyna
si¢ proces ich pozyskiwania, na ktory sktada si¢ okreslenie metod rekrutacji i selek-
cji umozliwiajacych wykrycie talentu czy plasowanie swojej oferty na rynku pracy,
by sta¢ si¢ pracodawca pierwszego wyboru, planowanie sukcesji. Wazne narzedzia
aplikowane w ramach pozyskiwania talentoéw: behawioralny profil stanowiska pra-
cy (profile kompetencji) i ocena potencjatu pracownikoéw badz kandydatow.

Warto podkresli¢, ze zarzadzanie talentami to nie poszukiwanie geniuszy, ale
odkrywanie i rozwijanie talentow w firmie i dla niej. Dlatego tak istotny jest proces
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rozwoju utalentowanych pracownikéw. Narzedziami, ktore pozwalajg na uniknigcie
luk niedoboru talentow, sa programy rozwoju zaspokajajace nie tylko obecne wy-
mogi organizacji dotyczace doraznych wynikow, lecz takze jej dtugofalowe potrze-
by w dziedzinie sukcesji.

Rysunek 3. System zarzadzania talentami w organizacji

~
* Tworzenie marki organizacji (employer branding)
«Identyfikowanie talentow
Znajdowanie « Ustalenie mozliwych sposobow zapetnienia luk (sukcesja,
talentd programy rozwoju, rekrutacja zewngtrzna)
alentow J
~
*Przemieszczenia pracownikow, programy rozwoju
Rozwoj realizowane z inicjatywy organizacji wewnatrz i na zewnatrz
talents firmy na podstawie indywidualnych $ciezek rozwoju
alentow J
o . N
» Wytwarzanie silnego poczucia dumy z pracy
«Kultura wzajemnego poszanowania pracy
Utrzymanie « Ustalanie standardéw uczciwosci
; » Wiarygodnos$¢ pracodawcy
talentow %

Zrodto: opracowanie wiasne.

Menedzerowie w organizacjach czgsto wychodzg z zalozenia, ze szybciej
i taniej pozyska¢ nowego pracownika niz podejmowac trud zatrzymania u siebie
juz zatrudnionych oséb. Warto w tym miejscu przypomnieé, ze o ile w kompe-
tencje twarde (techniczne) mozna stosunkowo szybko wyposazy¢ pracownikow,
o tyle ksztattowanie kompetencji mickkich wymaga wigcej czasu i zaangazowania.
W zwiazku z powyzszym w koncepcji zarzadzania talentami uwypukla si¢ dzia-
lania zwigzane z utrzymaniem talentow w organizacji (Stuart-Kotze, Dunn, 2013,
s. 118—126). O tym, ze w organizacji panuje klimat, ktory sprawia, ze ludzie pragna
pozostac jej czescig, decyduje wiele czynnikéw. Pienigdze sa tylko jednym z nich
(i czgsto wceale nie najwazniejsze). O wiele istotniejsze jest, w jaki sposob ludzie sa
zarzadzani, czy docenia si¢ ich wklad i zaangazowanie oraz czy daje si¢ im swobode
i mozliwos¢ wykorzystywania umiejetnosci i doswiadczenia tak, by przynosito to
najlepsze efekty (Cannon, McGee, 2012, s. 36).
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Organizacje, decydujgc si¢ na wprowadzenie idei zarzadzania talentami, moga
liczy¢ na liczne korzysci, do ktorych naleza (Stuart-Kotze, Dunn, 2013, s. 21-22):

— firmy wdrazajace zarzadzanie talentami majg $rednio o 15% wyzsze przy-

chody,

— organizacja wie, jakich talentow potrzebuje,

— zatrudnianie pracownikow zdolnych do dobrego wykonywania pracy,

— mozliwo$¢ przeprowadzania naboréw na wyzsze rangg stanowiska we-

wnatrz firmy,

— zmniejszenie rotacji pracownikow,

— rozbudowa puli pracownikéw utalentowanych zdolnych do realizacji zadan

wymagajacych kosztownych kompetencji,

— poprawa wizerunku organizacji.

W Polsce programy zarzadzania talentami staty si¢ popularne po 2007 roku,
kiedy rynek pracy zostat dotknigty masowa emigracja Polakow za granice, a pra-
codawcy znalezli si¢ w trudnej sytuacji. W ciagu dwodch lat ponad potowa przed-
sigbiorstw w Polsce zaczeta borykac si¢ z niedoborami kadr w przedsiebiorstwach.
W zaistnialej sytuacji zaczgto szukaé nowych rozwigzan, ktore pozwolityby na za-
chowanie i utrzymanie jak najlepszych zespotéw (Lewecka-Olech, 2014). W kolej-
nej czesci opracowania przedstawiono przyklady organizacji wdrazajacych z powo-
dzeniem systemy zarzadzania talentami.

2. Materiaty i metody

Przedmiotem badan w niniejszym artykule jest zjawisko zarzadzania talenta-
mi we wspotczesnych organizacjach. Nakreslono problem badawczy w formie pyta-
nia: Jakie praktyczne dziatania podejmowana sg w organizacjach w procesie zarza-
dzania talentami i czy majg one kompleksowy charakter? W zwigzku z powyzszym
sformutowano cel glowny pracy, ktorym jest proba analizy zjawiska zarzadzania
talentami w firmie.

Czes$¢ badawcza opracowania oparto na metodzie studium przypadkéw, a ma-
terialy wykorzystane do opracowania studium pochodza ze sprawozdan dotycza-
cych informacji niefinansowych publikowanych na stronach internetowych przed-
sigbiorstw.



Anna Wieczorek-Szymanska
Zarzgdzanie talentami we wspotczesnych organizacjach — studium przypadku

151

Analizie poddano dwie organizacje. Dobor podmiotéw mialt charakter celowy.
Obie firmy sa duzymi przedsigbiorstwami, w ktorych obserwuje si¢ profesjonali-
zacj¢ zarzadzania kapitalem ludzkim realizowanego przez wyspecjalizowane ko-
morki. Mozna zatem oczekiwaé aplikowania réznorodnych nowoczesnych koncep-
cji z zakresu ksztattowania kapitatu ludzkiego. Co wigcej, duze podmioty, zgodnie
z wymogami dyrektywy UE, obowiazane sa do raportowania informacji niefinan-
sowych, co powoduje tatwiejszy dostep do danych zrodtowych. Wreszcie podmioty
te maja ugruntowana pozycje na rynku i dgza do ksztattowania pozytywnego wize-
runku pracodawcy, co skutkuje podejmowaniem wielu dzialan zwigzanych zarza-
dzaniem talentami.

3. Zarzadzanie talentami w praktyce — rezultaty badan i dyskusja

3.1. Grupa PZU

Grupa PZU to jedna z wiodacych instytucji finansowych na rynku polskim,
a takze w Europie Srodkowo-Wschodniej. Oferta firmy dotyczy gtéwnie komplek-
sowej ochrony ubezpieczeniowej na zycie i majatku, a takze produktow inwestycyj-
nych, emerytalnych, ochrony zdrowia i bankowosci (PZU, 2019).

Podkreslajac znaczenie zasobow intelektualnych w kreowaniu wartosci or-
ganizacji, PZU zdecydowatlo si¢ na wdrozenie programow zarzadzania talentami.
Jednym z nich byt realizowany w 2017 roku Talent Management Review, ktory
zaktada ocen¢ i1 rozwdj pracownikow z potencjatem kompetencji menedzerskich.
W ramach trwajacego trzy lata programu tworzona jest Sciezka Rozwoju Kompe-
tencji Menedzerskich. W procesie realizacji $ciezki pracownik ma mozliwo$¢ sa-
modzielnego dobierania dzialan rozwojowo-szkoleniowych, najlepiej odpowiada-
jacych jego potrzebom. Do wyboru sg m.in. coaching, szkolenia specjalistyczne,
szkolenia jezykowe, dofinansowanie nauki na studiach podyplomowych lub certy-
fikowanych kursach, warsztaty umiej¢tnosci, doradztwo w obszarze szkoleniowo-
-rozwojowym, szkolenia grupowe zamknigte i wiele innych (w 2017 r. liczba godzin
szkolen przypadajacych na pracownika wyniosta 17). Dazac do utatwienia wyboru
odpowiednich metod i technik samorozwoju, przygotowano intranetowy przewod-
nik po wszystkich dostepnych w organizacji narzedziach — Strefa Rozwoju. Kazde-
go roku trwania programu pracownik poddawany jest ocenie (samoocena, a takze
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ocena menedzera), na podstawie ktorej formutowana jest informacja zwrotna (PZU,
2017).

Rozwdj talentdéw wzmacniany jest kulturg organizacyjna zorientowana wokot
dzielenia si¢ wiedza — w tym celu wdrazany jest projekt ,,Podziel si¢ wiedza”. Kazdy
pracownik, ktory wyrazi gotowo$§¢ prowadzenia sesji szkoleniowych 1 warsztatow,
otrzymuje merytoryczne i organizacyjne wsparcie od Zespotu Szkolen. Nabywa
potrzebne umiejetnosci podczas wystapien i odgrywania roli trenera. Wazng cechg
kultury korporacyjnej jest takze nastawienie na prace zespotowa, stad w rozwoju
talentow w PZU duzy nacisk ktadzie si¢ na rozwdj kompetencji interpersonalnych.
Pracownicy otrzymujg wsparcie ze strony treneréw wewnetrznych i zewnetrznych
(PZU, 2017).

Filozofia zarzadzania talentami wspierana jest takze dzialaniami majacymi
na celu identyfikowanie talentow i ich pozyskiwanie z zewnetrznego otoczenia po-
przez tworzenie wizerunku pracodawcy z wyboru. Przedsigbiorstwo wspotpracuje
z uczelniami wyzszym w Polsce, na Litwie 1 Lotwie, uczestniczy w targach pracy,
dniach karier, organizuje staze i praktyki, konkursy, by przyciagna¢ najlepszych
kandydatéw do pracy (PZU, 2017).

Stabilizacji talentow stuzy opracowany zestaw dziatan na rzecz utrzyma-
nia kluczowych pracownikéw. Realizowana jest m.in. polityka konkurencyjnych
rynkowo wynagrodzen (zgodnie z wyceng wartosci konkretnych stanowisk) oraz
oferowania zréznicowanego zestawu benefitow. Budowane sg takze profesjonalne
sciezki karier i plany sukcesji, ktore pomagaja ukierunkowywac talenty na rozwoj
okreslonych kompetenc;ji.

3.2. Carlsberg Polska

Carlsberg jest najwigkszym przedsiebiorstwem z branzy piwowarskiej w Da-
nii, a takze jednym z liczacych si¢ $wiatowych graczy tego sektora. Ma zaktady
w ponad pieédziesigciu krajach, zatrudniajgc ponad 43 tys. pracownikow. Carlsberg
Polska zatrudnia okoto 1300 pracownikow i produkuje piwa w trzech lokalizacjach:
Brzesku, Sierpcu, Szczecinie (Carlsberg Polska, 2019).

Program zarzadzania talentami wdrazany w omawianym podmiocie nosi na-
zwe Talent@Carlsberg i przeznaczony jest dla osob osiggajacych wysokie wyni-
ki w pracy na dotychczasowym stanowisku, brane jest takze pod uwage wysokie
zaangazowanie pracownika oraz zidentyfikowany u niego potencjat rozwojowy.
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Program realizowany jest w cyklu dwuletnim, podczas ktorego uczestnicy maja
mozliwo$¢ zdiagnozowania swoich mocnych i stabych stron. Kolejno atuty pracow-
nika wzmacniane s3 poprzez realizacje dedykowanego projektu crossfunkcyjnego.
Dodatkowo pracownicy biora udziat w specjalnie zaprojektowanym systemie szko-
len (w 2017 r. 277 pracownikdéw uczestniczylo w szkoleniach otwartych) i warsz-
tatow czy konferencji biznesowych. Na biezaco uczestnicy otrzymuja informacje
zwrotng o poczynionych postepach. Program talentow na charakter ciagly, a gtbwna
idea jest dazenie do znajdowania i wylawiania pracownikéw, ktorzy maja odpo-
wiednie kompetencje biznesowe, dzialaja w sposob zgodny z wartosciami firmy i sg
zaangazowane (Carlsberg Polska, 2017).

Odpowiednia kultura organizacyjna w Calsberg Polska stanowi czynnik
wspierajacy zarzadzanie talentami. Kultura opiera si¢ na trzech wartosciach — 3A
(Alignment — uzgodnienie, Accountability — odpowiedzialnos¢, Action — dziatanie),
z ktorych wynikajg postawy cenione u utalentowanych pracownikéw: pasja, profe-
sjonalizm, praca zespolowa, przedsigbiorczo$¢, pokora, samosterownosc (Carlsberg
Polska, 2019).

Jednym z narzgdzi wspierajacych zarzadzanie talentami jest aktywnie pro-
wadzony employerbranding. W Calsberg Polska nakrecono film dotyczacy kultury
1 warto$ci firmy, ktory ma tworzy¢ pozytywny wizerunek organizacji w otoczeniu
spoleczno-gospodarczym.

System zarzadzania talentami wspomagany jest takze na etapie rekrutacji pra-
cownikow, podczas ktorego stosowane sg testy psychometryczne oraz Assessment
Centre. Celem tych dzialan jest zidentyfikowanie kompetencji kandydata (jego
umiejetnosci, a takze postaw), aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo dopasowania
pracownika i organizacji do siebie nawzajem. Zatrzymaniu talentéw w organiza-
cji maja z kolei stuzy¢ atrakcyjny system benefitow (np. opieka medyczna, ubez-
pieczenie NNW, dofinansowanie urlopu itp.) oraz system szkolen wewnetrznych.
Kazdy pracownik ma mozliwo$¢ rozwoju w obszarach, ktore najbardziej go intere-
suja. Warto takze zaznaczy¢, ze talenty dzielg si¢ wiedza z innymi, petnigc funk-
cje wewnetrznych trenerow w ramach wilasnego obszaru kompetencji. Dodatkowo
w 2017 roku wdrazano dwa programy rozwoju kompetencji pracownikéw, dazac
do zatrzymywania w organizacji wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego. Pierwszy
z nich ,,Program Liderzy Calsberga” to przeznaczony dla 22 menedzerdéw szescio-
dniowy cykl szkolen z zakresu umiejetnosci przywddcezych. Drugi to ,,Program
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Onboardingowy” dla Dziatu Sprzedazy, stworzony na potrzeby wdrazania nowego
pracownika do pracy (Carlsberg Polska, 2017).

Jednym z efektow wdrazania zarzadzania talentami jest wysoki poziom za-
angazowania pracownikéw. W czerwcu 2107 roku opublikowano wyniki ankiety
»Moja opinia”, wedtug ktorych poziom ten oscylowat wokét 76% (wzrost o 6%
w stosunku do poprzedniego okresu badawczego) (Carlsberg Polska, 2017).

Podsumowanie

Celem artykuhu byla préba analizy zjawiska zarzgdzania talentami we wspot-
czesnej organizacji. Na podstawie przegladu literatury udowodniono niejedno-
znacznos¢ pojecia ,talent”. Trudno$ci definicyjne powodujg z kolei, ze w roznych
organizacjach w odmienny sposéb moze by¢ budowany system zarzadzania talen-
tami. Autorka podkresla jednoczesnie konieczno$¢ zakotwiczenia systemu zarza-
dzania talentami w strategii biznesowej przedsigbiorstwa, poniewaz jest to jedyna
droga do czerpania okreslonych korzysci z wdrazania programoéw zarzadzania ta-
lentami. Istotne jest takze, aby programy miaty calosciowy charakter i obejmowaty
wszystkie trzy etapy: znajdowanie talentéw, rozwdj talentow i utrzymanie talentow
w firmie. Ogo6t dziatan powinien by¢ wzmacniany istnieniem pozytywnej, zoriento-
wanej na talenty kultury organizacyjne;.

W drugiej czesci opracowania poddano analizie systemy zarzadzania talen-
tami w dwoch przedsigbiorstwach. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢, ze w obu przypadkach zarzadzanie talentami ma charakter komplek-
sowy. Glownymi czynnikami zapewniajacymi holistyczne podejscie do talentow
W organizacji sg, w opinii autorki artykutu, nastepujace dziatania:

1. Zapewnienie formalnego charakteru procesu zarzadzania talentami — kon-
kretne programy realizuje si¢ przy wsparciu pionu HR w sposob cykliczny
lub ich trwanie przewidziane jest w kilkuletniej perspektywie. Nie sa to
wiegc dziatania incydentalne i przypadkowe.

2. Wzmacnianie zarzadzania talentami pozytywna kulturg organizacyjna
— kultura organizacyjna postrzegana jest jako jeden z kluczowych deter-
minant powodzenia programow wspierania talentéw, poniewaz promuje
m.in. dzielenie si¢ wiedza, ide¢ ustawicznego ksztatcenia, aktywnos$c¢.
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3. Wspieranie zarzadzania talentami wieloma dziataniami z obszaru employer-
branding — oznacza to, ze sukces programow zarzadzania talentami uzalez-
niony jest od tworzenia konstruktywnych relacji z podmiotami w otoczeniu
zewnetrznym, aby przyciaga¢ do organizacji talenty.

4. Okreslenie etapow procesu zarzadzania talentami — zarzadzanie talentami
to proces wieloetapowy, a na kazdym z etapow wymagane jest stosowanie
zroéznicowanych narzgdzi zwigzanych z pozyskiwaniem, stabilizowaniem,
rozwojem czy motywowaniem talentow.

5. Zapewnienie pomiaru efektow wprowadzania programow zarzadzania
talentami jako dziatanie niezbedne, aby okresli¢ zasadnos¢ aplikowanych
rozwigzan — zarzadzanie talentami powinno przektada¢ si¢ na wymierne
efekty w firmie w postaci np. wzrostu zaangazowania pracownikow.

Autorka jest jednoczesnie §wiadoma, ze informacje przedstawione w artykule

moga mie¢ niepetny charakter (dane pochodza z raportéw niefinansowych publiko-
wanych przez przedsigbiorstwa zgodnie z wymogiem dyrektywy UE). W zwiazku
z powyzszym w przysztosci nalezaloby uzupetnic informacje np. o wywiady pogte-
bione z przedstawicielami kadry menedzerskiej i uczestnikami projektéw zarzadza-
nia talentami.
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TALENT MANAGEMENT IN MODERN ORGANIZATIONS: CASE STUDIES

Abstract

The aim of the article is to present the idea of talent management (basing on the litera-
ture review) and to analyze it in a practice (using the method of case study). In a theoretical
part the author discusses different definitions of talent, talent management together with its
phases and some benefits of introducing talent management system into the company. It the
empirical part two organizations are described. It is proven that talent management systems
are complex and supported by organizational culture within those two firms.
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