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1. Wstep

Rozwo6j gospodarki determinuje rozwdj przedsigbiorstw, a takze ich bardzo waz-
nego kapitatu, jakim sg pracownicy. Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat mozna
zauwazy¢ duzy wzrost zainteresowania tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi,
a zwlaszcza rozwoju i podnoszenia kompetencji pracownikow. W wyniku zmian,
jakie ksztaltowaty si¢ w gospodarce, w tym przede wszystkim na rynku pracy, wy-
ksztalcita si¢ nowa koncepcja zarzadzania talentami. Ma ona za zadanie zwrocenie
uwagi na strategicznych dla organizacji pracownikow, ktorzy w duzej mierze wpty-
waja na sukces i wyniki przedsi¢biorstwa. W ramach realizacji koncepcji podejmuje
si¢ szereg zadan zwigzanych z zatrzymaniem oraz rozwojem utalentowanych pra-
cownikow. Praktyczng implementacja koncepcji zarzadzania talentami w przedsie-
biorstwach jest tworzenie programéw zarzadzania talentami. Jednym z gtéwnych
celow tych programdw jest rozwdj pracownikow uznanych za utalentowanych. Pro-
gramy zarzadzania talentami sg zorientowane w gtdwnej mierze na rozwdj wyselek-
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cjonowanej grupy pracownikow, dlatego natezenie ich rozwoju jest znacznie wyzsze
niz pracownikow nieobjetych takim programem.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie sposobow rozwoju pracownikow
w ramach programéw zarzadzania talentami, stosowanych narze¢dzi i technik. W ar-
tykule poruszono tematyke rozwoju wybranej grupy pracownikow pod katem ko-
rzysci 1 kosztow dla przedsiebiorstwa oraz efektow, jakie mozna uzyska¢ w wyniku
skonstruowania procesu rozwoju pracownikéw. Zaprezentowano réwniez narzedzia
i techniki rozwoju pracownikéw oraz nowe formy stosowane w praktyce. Artykut
ma charakter teoretyczno-empiryczny. Bazuje na analizie literatury krajowej i zagra-
nicznej oraz badaniach ankietowych przeprowadzonych w ramach rozprawy doktor-
skiej w okresie od grudnia 2012 r. do marca 2013 r.

2. Istota zarzadzania talentami

Nowym nurtem w zarzadzaniu ludzmi jest zarzadzanie talentami. Tematyka tej
koncepcji dotyczy pracownikdéw stanowigcych strategiczny zasob dla przedsie-
biorstwa. Zmiany zachodzace w gospodarce, wzrost znaczenia wiedzy i kompe-
tencji determinuja pozyskiwanie specjalistow i pracownikéw, ktdorzy w znacznej
mierze beda wptywac na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw. Niedostatek tych osob
na rynku pracy powoduje konieczno$¢ stosowania dziatan wizerunkowych kreuja-
cych wizerunek ,,dobrego pracodawcy” oraz utrzymania najlepszych pracownikow
w strukturach przedsigbiorstwa. Dzialania zwigzane z utrzymaniem i pozyskaniem
utalentowanych pracownikow stanowia fundament koncepcji zarzadzania talentami.
Efektywne zarzadzanie talentami ma ogromne znaczenie dla specjalistow w dzie-
dzinie zarzadzania ludZzmi. Sercem tego procesu jest zdefiniowanie i identyfikacja
,wartosciowych pracownikow”'. Zdefiniowanie, kim dla danego przedsigbiorstwa
jest osoba utalentowana, stanowi podstawe wdrozenia omawianej koncepcji. Termin
talent ma dwa znaczenia: atrybutowe, oznaczajgce ,,wybitne uzdolnienia do cze-
go$” oraz podmiotowe, oznaczajace ,,wybitnego cztowieka posiadajgcego wybitne
zdolnosci tworcze™. Nalezy takze podkresli¢, iz sa dwa podejscia do pracownikow
jako oso6b utalentowanych: albo talent posiadajg nieliczni pracownicy, wyrozniajacy
si¢ na tle innych, lub tez wszyscy pracownicy posiadaja jakies talenty, a zadaniem
kadr zarzadzajacych jest ich odkrycie®. W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw
talent jest w wigkszosci przypadkoéw utozsamiany z pracownikiem, ktdry wyraznie
wyréoznia si¢ na tle innych. Za poczatki koncepcji zarzadzania talentami uznaje si¢

! The Future of the HR Profession, Eight Leading Consulting Firms Share Their Visions for the
Future of Human Resources, Society for Human Resource Management, Virginia 2002, s. 2

2 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsigbiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzgdza-
nia kompetencjami do zarzgdzania roznorodnoscig, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 193.

3 M. Morawski, B. Mikula, Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4 (68-69), s. 49.
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koniec lat 90., kiedy w USA wylansowano pojecie ,,wojna o talent™. E. Michaels,
H. Handfield-Jones, B. Axelrod, tworcy publikacji o tym tytule (The war for ta-
lent), wskazuja, iz ,,w sensie najbardziej ogdlnym talent jest sumg zdolnosci danej
osoby, jej nieodtagcznym darem, umiejgtnosciami, wiedzg, doswiadczeniem, inteli-
gencja, rozsadkiem, postawa, charakterem i zdolnosciami kierowniczymi. Obejmu-
je on rowniez zdolnos¢ do uczenia si¢ i samorozwoju™. W literaturze przedmiotu
A. Pocztowski i A. Mi§ stwierdzaja, iz ,,pracownik utalentowany (talent) to oso-
ba, ktora wnosi do organizacji co$, co jest w tej organizacji swoistym nadmiarem,
czesto nieuwidacznianym w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez
te organizacj¢ nieuswiadamianym™. W innym spojrzeniu, prezentowanym przez
S. Borkowska, osoby utalentowane utozsamiane s z osobami ,,kreatywnymi, przedsig-
biorczymi o wysokim potencjale rozwojowym, stanowigce dzwignie wzrostu warto-
sci firmy’”’. Szerszg definicje¢ przedstawia H. Bieniok, okreslajac, iz ,,0soba utalen-
towana to pracownik, ktory w sposob wyjatkowy wplywa na wzrost wartosci firmy
i charakteryzuje si¢ ponadprzeci¢gtnym potencjatem rozwojowym, przez co nadaje
si¢ do pracy przede wszystkim w jednostkach badawczo-rozwojowych i strategicz-
nych, a takze do sprawowania najwyzszych funkcji kierowniczych. Talent to taka
osoba, ktora moze w istotny sposob wptyna¢ na obecng i przyszta pozycje konkuren-
cyjng firmy na rynku. Prezentowane definicje utalentowanej osoby jednoznacznie
wskazujg, iz powinna si¢ ona charakteryzowac¢ wysokim potencjalem do rozwoju
oraz ze jej praca i postawa wptywaja na pozycj¢ konkurencyjng i rentownos¢ firmy.
Natomiast przez zarzadzanie talentami bedziemy rozumiec¢ ,,zbior dziatan odnosza-
cych si¢ do 0sob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
i sprawnos$ci oraz osiggania celéw organizacji”®. W innym ujgciu ,,zarzadzanie ta-
lentami to proces przyciagania, rozwoju, utrzymania najlepszych ludzi i rozstawania
z nimi”'°, Podobng definicje zaprezentowat inny autor, stwierdzajac, iz ,,zarzgdzanie
talentami to rekrutacja, szkolenie i rozwdj oraz utrzymanie pracownikow, ktorzy
nieprzerwanie i konsekwentnie osiagaja doskonate wyniki”!"'. Ogdlniejsze sprecyzo-

4 T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska
(red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19.

5 E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The war for talent, Harvard Business School
Press, Boston 2001, s. xii — thum. wiasne.

¢ A. Pocztowski, A. Mi§, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzg-
dzanie talentami w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 47.

7S. Borkowska, Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s.11.

8 H. Bieniok, Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potencjatu innowacyjnego organiza-
¢ji, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. H. Jagoda,
J. Lichtarski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 21.

°T. Listwan, wyd. cyt., s. 21

10W.J. Rothwell, Integrating Succession Planning and Career Planning, [w:] The talent manage-
ment handbook. Creating a sustainable competitive advantage b y selecting, developing, and promoting
the best people, red. L.A. Berger, D.R. Berger, Mc Graw Hill, New York 2011, s. 120.

"'T. Davis i in., Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdzania talentami w organizacji, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15.



Rozwdj utalentowanych pracownikow w ramach programoéw zarzadzania talentami... 691

wanie koncepcji w odniesieniu do organizacji, prezentuje kolejny autor, E. Pellant,
twierdzac, ze ,,zarzadzanie talentami to sensowne, wspolne, swiadome i rozmysine
podejscie podjete w celu przyciaggania, rozwijania i utrzymania ludzi posiadajacych
umiejetnosci i zdolnosci do spetnienia okreslonych biezacych i przysztych potrzeb
organizacji w zakresie zdolno$ci, zachowania, postawy, wiedzy i stylu”!2.

Prezentowane definicje wskazujg na gtdwne obszary zainteresowania tej kon-
cepcji. Pierwszym obszarem jest identyfikacja utalentowanych oséb poprzez ich
poszukiwanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Nastepnie utalentowanych pra-
cownikoéw nalezy rozwija¢ i motywowac, aby w ten sposob utrzymac ich w orga-
nizacji. Waznym aspektem jest rowniez jasna $ciezka kariery i umozliwienie tym
pracownikom partycypacji w zarzadzaniu, tak aby mogli czu¢ si¢ spetnieni i po-
siada¢ jasno wyznaczone cele. Rozwdj utalentowanych pracownikoéw jest istotnym
elementem koncepcji zarzadzania talentami, poniewaz osoby te maja specyficzne
wymagania, a kazda z nich dazy do rozwoju osobistego i zawodowego. Niespetnie-
nie tego wymogu grozi odejsciem osoby utalentowanej z organizacji lub dziataniem
na jej szkode. Zagrozenie rozstaniem z utalentowanymi osobami istnieje wowczas,
gdy nie zostang spelnione ich oczekiwania oraz nie bedg mogty si¢ samorealizowac.
Utalentowane osoby z zatozenia posiadajg wysoki potencjal i wiedze, a ich ,,mo-
torem napgdowym” jest che¢ dalszego rozwoju, zapewnienie wigc warunkow do
dalszego rozwoju pomoze utrzymac je w organizacji.

3. Charakterystyka programow zarzadzania talentami —
ich elementy skladowe

Praktyczng implementacjg koncepcji zarzadzania talentami sg programy zarzadza-
nia talentami wdrazane w przedsigbiorstwach. Program zarzadzania talentami to
zestaw narzegdzi 1 procedur nakierowany na wybrang grup¢ utalentowanych osob,
ktoéry wptywa na funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa. Programy zarzadzania
talentami opierajg si¢ na podejsciu, zgodnie z ktorym za osoby utalentowane uznaje
si¢ grupe pracownikow wyrdzniajacych si¢ na tle wspotpracownikow, nalezy jednak
doktadnie zdefiniowa¢, kim dla danej organizacji jest talent oraz okresli¢ formalne
wymogi, jakie musi spetnia¢ dana osoba, aby zostac przyjeta do programu.
Programy zarzadzania talentami opieraja si¢ na trzech zasadniczych etapach:
I. wejscie — identyfikacja lub pozyskanie utalentowanych oséb;
II. funkcjonowanie — rozwdj i utrzymanie utalentowanych osob, tworzenie
sciezki rozwoju, motywowanie;
II1. wyj$cie z programu — awans lub powrot na stanowisko pracy.

12 E. Pellant, Linking Culture and Talent Management, [w:] The talent management handbook.
Creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people,
red. L.A. Berger, D.R. Berger, McGraw-Hill, New York 2011, s. 319.
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Sa one adresowane w wigkszosci przypadkéw do pracownikdéw posiadajacych
okreslony staz pracy w danej organizacji, ale moga stuzy¢ pozyskaniu mtodych
i ambitnych absolwentow szkot wyzszych. W tym wypadku budowanie wizerun-
ku zwigzane z tworzeniem programu jest bardzo przydatne, poniewaz dzigki temu
przedsiebiorstwo pozyskuje najlepszych pracownikoéw z rynku, a ponadto buduje
marke poprzez dziatania promujace sam program. Cechy charakterystyczne progra-
mow zarzadzania talentami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy i wlasciwosci programow zarzadzania talentami

Kryterium Opis
Charakter Cykliczny
Okres trwania 6 miesiecy — 24 miesiace
Adresaci Zroznicowani
Adresatami moga by¢ np.:

— absolwenci uczelni wyzszych,

— pracownicy z krotkim badz wieloletnim stazem,
potencjalni liderzy, menedzerowie, tymczasowi kierownicy,
— pracownicy fizyczni i umystowi,

— osoby na kierowniczych i niekierowniczych stanowiskach.

Liczebno$¢ grupy

0,07-1,6% ogodtu zatrudnionych pracownikow w danym
przedsigbiorstwie. Srednio liczba 0sob bioracych udziat w programie
waha si¢ od 8 do 35.

Elementy
charakterystyczne
programéw zarzadzania
talentami

— panele rozwoju, polegajace na ,,z gory” ustanowionym grafiku
rozwoju pracownikow objetych programem zarzadzania talentami,

— tworzenie indywidualnej $ciezki rozwoju, polegajace na wytyczeniu
celu rozwoju dla danego pracownika, a nastgpnie dopasowanie form
rozwojowych pomagajacych go osiagnac,

— ksztaltowanie $ciezki kariery,

— systematyczna ocena pracownikow utalentowanych.

Stosowane metody

— narzedzia rozwoju i samorozwoju pracownikow,

— doksztatcanie pracownikow,

— ocena pracownikow,

— motywowanie materialne i niematerialne w celu utrzymania
pracownika w miejscu pracy, a takze zwigkszenia jego efektywnosci
i wydajnosci pracy,

— partycypacja w zarzadzaniu,

— zarzadzanie przez zaangazowanie,

— udzial w projektach,

— powierzanie samodzielnych projektow,

— aktywne uczestnictwo w ,,zyciu” i zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Zarzadzajacy programem

— przedstawiciele dziatéw personalnych (zazwyczaj dyrektor lub
kierownik).

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Po zdefiniowaniu, kim w danym przedsi¢biorstwie jest osoba utalentowana,
oraz zidentyfikowaniu tych osob i wlaczeniu ich do programu, nastepuje przejscie
do sedna programu, a mianowicie funkcjonowania pracownikow utalentowanych
w programie. Na etapie wejscia do programu zazwyczaj tworzona jest indywidualna
$ciezka rozwoju dla kazdego z uczestnikow. Na podstawie analizy kompetencji spo-
rzadza si¢ cele i wytyczne do dalszego rozwoju pracownikow, ktore sg realizowa-
ne w trakcie programu i ewentualnie modyfikowane. Ponadto w programie mozna
wyrdzni¢ trzy zasadnicze elementy: rozwdj, motywowanie i ocene pracownika. Sa
one skorelowane, a ich efekty wzajemnie oddziatujg na siebie. Z uwagi na szeroki
zakres tych obszarow w dalszej czgsci poruszona zostanie tylko tematyka zwigzana
z rozwojem pracownikow w ramach programow.

Efektem rozwoju pracownika w programie, jego oceny oraz zaangazowania, jest
ksztaltowana $ciezka kariery i mozliwo$¢ awansu po zakonczeniu programu. Tak
wiec rozw0j pracownika wydaje si¢ zasadniczym elementem jego funkcjonowania
w programach zarzadzania talentami. ,,Poprzez rozwdj kapitatu ludzkiego rozumie
si¢ zespol dziatan w zakresie wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci i umiejet-
nosci, ksztaltowania motywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow,
ktore powinny prowadzi¢ do wzrostu ich indywidualnego kapitatu ludzkiego oraz
wartosci kapitatu ludzkiego organizacji”'3. Na rysunkul przedstawiono poszczegol-
ne formy rozwoju utalentowanych pracownikow, wykorzystywane w realizacji pro-
gramoOw zarzadzania talentami.

Rozwdj
1 1 1 1 1
Samorozwaj Szkolenia
irelacja akipua zorganizowane Ksztalcenie Realokacja
nauka 2
partnerska i kursy
1
Szkolenia Szkolenia
zindywidualizowane ogdlnorozwojowe

Rys. 1. Formy rozwoju w programach zarzadzania talentami

Zrodto: opracowanie wiasne.

3 H. Krdl, Istota rozwoju kapitatu ludzkiego organizacji, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 432.
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Rozwdj pracownikow utalentowanych moze odbywac si¢ poprzez:

* samorozwoj i relacje partnerskg — pozyskiwanie wiedzy z roznych zrodet oraz
od pracownikow posiadajacych bogatsza wiedzg i do§wiadczenie zawodowe;

» aktywng nauke — odbywa si¢ w trakcie pracy zespotowej, realizacji zadan, wy-
miany wiedzy z innymi pracownikami;

» szkolenia i kursy — pozyskiwanie wiedzy w wyniku zorganizowanych dziatan
majacych na celu przekazanie wiedzy, moga by¢ realizowane przez pracowni-
kéw firmy lub przez osoby spoza organizacji;

» ksztalcenie pracownikow — udziat w wykladach prowadzonych przez uczelnie
lub w formach ksztatcenia oferowanych przez uczelnie wyzsze i inne instytucje;

» realokacj¢ pracownikow utalentowanych miedzy innymi oddziatami firmy,
zwlaszcza zagranicznymi.

Szkolenia zindywidualizowane sg dopasowywane do konkretnych potrzeb da-
nej osoby oraz jej sugestii. Wowczas uklada si¢ indywidualny plan rozwoju danego
utalentowanego pracownika badz pracownik sam wybiera tematyke i forme¢ szkolen
W porozumieniu ze swoim coachem. W ramach szkolen ogdlnorozwojowych tworzy
si¢ plany szkolen, w ktorych zobowiazani sg do udziatu wszyscy uczestnicy programu.
Sa to szkolenia oparte na identyfikacji kompetencji oraz analizie zasobu wiedzy, ktdre
s3 W organizacji niewystarczajgce lub bedg niezbedne przy potencjalnym awansie.

Rozwoj 0s6b utalentowanych w znacznej mierze powinien odbywac si¢ poprzez
samorozwoj, a takze wzajemng pomoc pracownikoéw. Jednym z rozwigzan jest de-
kodowanie wiedzy i zachowywanie stosowanych rozwigzan w formie raportow, ana-
liz, prezentacji itd., do ktorych dostep majg tez inne zatrudnione osoby'*. Ponadto
programy zarzadzania talentami powinny by¢ sformalizowane i posiada¢ schemat
dopasowany do potencjalnych uczestnikéw i ich umiejetno$ci'®. Juz na etapie prac
koncepcyjnych nad edycja programu zarzadzania talentami nalezy przygotowac
projekt programu ze wskazaniem narzedzi, termindéw i okresu ich realizacji oraz
zaangazowanych osob. W odniesieniu do zarzadzania programami zarzadzania ta-
lentami przybierajg one formy projektéw, a ich realizacja opiera si¢ na zatozeniach
zarzadzania projektem. Stad tez nalezy tworzy¢ harmonogramy rozwoju osob uta-
lentowanych w ramach programu.

4. Rozwdj utalentowanych pracownikow
jako element programow zarzgadzania talentami

W ramach przygotowywanej rozprawy doktorskiej zostaty przeprowadzone badania
na temat funkcjonowania programow zarzadzania talentami w przedsi¢biorstwach.
Poruszono w nich migdzy innymi kwestie zwigzane z rozwojem pracownikow w ra-

14 B. Tulgan, Winning the Talents Wars. How to Build a Lean, Flexible, High- Performance Work-
place, W.W. Norton & Company, New York 2002, s. 143.

15 B.N. Parke, Discovering Programs for Talent Development, Corvin Press Inc., California 2003,
s. 21.
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mach tych programow. Badania przeprowadzono za pomocg arkusza ankiety w wer-
sji papierowej i elektronicznej. Proba respondentéw do badan byta proba celowa
ze wzgledu na ustanowione kryterium doboru przedsiebiorstw do proby badawczej,
w celu zwigkszenia organizacji posiadajacych sformalizowane programy zarzadza-
nia talentami. Badanie opierato si¢ na 22 ankietach, wypetianych przez dyrektorow,
kierownikow lub przedstawicieli dziatow personalnych duzych i $rednich przedsie-
biorstw. Zalozono, ze w jednym przedsigbiorstwie moze zosta¢ wypelniona tylko
jedna ankieta. Zwrotnos¢ ankiet ksztattowata si¢ na poziomie 21,15%. Badanie byto
realizowane od poczatku grudnia 2012 r. do konca marca 2013 r.

Wsrdd 22 badanych przedsiebiorstw w 13 przedsigbiorstwach zostaty wdrozone
programy zarzadzania talentami. W probie badawczej znalazto si¢ 5 srednich przed-
sigbiorstw i w zadnym z nich taki program nie funkcjonuje.

Programy zarzadzania talentami mozemy podzieli¢ — z uwagi na ich adresatow
— na dwie grupy: adresowane do pracownikoéw posiadajacych okre$lony staz lub
adresowane do absolwentow, studentow ostatnich lat uczelni wyzszych. Jedenastu
respondentéw wskazato, ze w ich organizacji zostaty wdrozone programy adreso-
wane do pracownikow ich firm, posiadajgcych okreslony staz, natomiast w czterech
programy sg skierowane do absolwentow, studentow ostatnich lat. Coraz czgéciej
spotykane sg organizacje, w ktorych funkcjonuje kilka programoéw zarzadzania ta-
lentami, ale adresatami sg inne grupy pracownikoéw i program rozwoju jest do tych
grup odpowiednio dopasowany.

Na etapie wejscia pracownika do programu — jego identyfikacji, przeprowadza-
na jest migdzy innymi analiza kompetencji przez development center, analiza osiag-
nie¢ pracownika i na tej podstawie tworzy si¢ indywidualng $ciezke rozwoju'e. Jest
to pierwszy krok w kierunku rozwijania pracownika w tego rodzaju programach.
W tabeli 2 przedstawiono sposoby rozwoju utalentowanych oséb w ramach progra-
mow zarzadzania talentami.

Wigkszos¢ respondentow, bo 12 z 13 (posiadajacych programy zarzadzania ta-
lentami), wskazuje, iz pracownicy majg zaplanowang $ciezke rozwoju wraz z okre-
slonymi szkoleniami, w ktorych pracownik powinien wzia¢ udziat w trakcie trwania
programu. Szkolenia te sg najczesciej planowane przez:

— osoby zarzadzajace programem, ktore ukladaja harmonogram szkolen dla pro-
gramu;

— przedstawicieli dziatéw personalnych lub firm zewn¢trznych w ramach develop-
ment center realizowanego przy identyfikowaniu utalentowanych osob;

— coachow, mentoréw w ramach indywidualnych potrzeb danego pracownika.

W ramach programow zarzadzania talentami bardzo duzy nacisk kladzie si¢ na
samorozwdj pracownikow utalentowanych i az 11 respondentéw wskazato na istot-

1 Na etapie wejscie pracownika do programu stosowane sg réoznorodne metody i techniki stuzace
jego identyfikacji i pozyskiwaniu. Wspomniane metody zostaly przywotane przez autorke z uwagi na
ich wpltyw na tworzenie indywidualnej §ciezki rozwoju.
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Tabela 2. Sposoby rozwoju utalentowanych pracownikow w programie zarzadzania talentami (pzt)

W jaki sposob pracownik utalentowany w ramach pzt moze si¢ szkoli¢, edukowac?

— poprzez system szkolen indywidualnie dopasowany przez specjaliste
dziatu zasobow ludzkich do danej osoby, 92,31% 12

— poprzez samorozwoj, 84,62% 11

— pracownikowi zostaje przyznana pewna pula srodkow pieni¢znych na
rozwoj i on sam decyduje, w jaki sposob je rozdysponuje, tzn. jakie formy

rozwoju wybierze, 0,00% 0
— poprzez realizacj¢ zaplanowanej $ciezki kariery, 46,15%
— poprzez specjalne $rodki, ktore pracownik przeznacza na zakup

materiatow edukacyjnych, 0,00% 0
— poprzez finansowanie: studiow magisterskich, studiow podyplomowych,

MBA, uzupeianie kwalifikacji, kursy itp. 46,15% 6
— pracownik ma zagwarantowane uczestnictwo w ........ szkoleniach na rok,

a od niego zalezy, jakie szkolenie wybierze, 7,69% 1
— pracownik sam zgtasza, w jakim kierunku chce si¢ szkoli¢ i sam wybiera

tematyke i forme rozwoju, 15,38% 2
— inne, jakie? 23,08%

Zrodto: opracowanie wiasne.

no$¢ tej kwestii. Jest to proces bardzo wazny, poniewaz programy zarzadzania talen-
tami sg zorientowane na budowanie zaangazowania pracownikéw i ich samoreali-
zacj¢ oraz kreatywno$¢ w poszukiwaniu nowej wiedzy. Jest to atut wspotczesnego
menedzera, ktory musi si¢ odnalez¢ w nowych warunkach i sytuacjach oraz jak naj-
szybciej zareagowac na te zmiany. Respondenci wskazali takze (po 6 0s6b) na reali-
zacje zaplanowanej $ciezki kariery oraz finansowanie lub dofinansowywanie przez
przedsigbiorstwo: studidow magisterskich, studiow podyplomowych, MBA, uzupet-
nianie kwalifikacji, kursy itp. W dwoch przypadkach to pracownik sam moze wybrac¢
szkolenia, w ktérych chce uczestniczy¢, a w jednym ma zagwarantowane uczestnic-
two w okreslonej liczbie szkolen na rok. Ponadto zdeklarowano rozwdj pracownikow
polegajacy na czasowych wyjazdach do zagranicznych oddziatéw firmy.

W obszarze rozwoju pracownikdéw utalentowanych niewatpliwie bardzo wazny
jest aspekt szkolen i zapewnienia im dostepu do zrédet pozyskiwania wiedzy. W ba-
daniu ankietowym sprawdzono natgzenie wykorzystania poszczegdlnych narzedzi
rozwojowych. Srednio kazde z badanych przedsigbiorstw wykorzystuje 8,5 narzedzi
rozwoju pracownikoéw sposrod zaprezentowanej listy 14 wybranych narzedzi. Re-
spondenci proszeni byli o wybranie tylko tych narzedzi, ktore sa wykorzystywane
w rozwoju osob utalentowanych, oraz uszeregowanie ich od najbardziej do najmnie;j
preferowanych. W rezultacie uzyskano ranking narz¢dzi rozwojowych pracowni-
kow utalentowanych:

1. development center,
2. realizacja samodzielnych projektow,
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assessment center,

mentoring,

coaching,

praca w zespotach projektowych,

rotacja pomiedzy réznymi oddziatami firmy,

kontakt z wybitnymi pracownikami,

9. dostep do czasopism i literatury fachowej,

10. metody symulacyjne (gry kierownicze, ¢wiczenia, case study itp.),

11. przejscie przez wszystkie stanowiska pracy,

12. e-learning,

13. mozliwos$¢ uczestniczenia w zebraniach zarzadu.

Dodatkowo wskazane zostaty: udziat w wyktadach na uczelniach wyzszych,
specjalnie zorganizowanych dla danego przedsigbiorstwa, udzial w warsztatach, ac-
tion learning.

Nastepnie poproszono o wskazanie, jakie kompetencje osob utalentowanych sg
szczegolnie mocno rozwijane. Podobnie jak powyzej respondenci wybierali z listy
najbardziej preferowane kompetencje i nie musieli wskazywac wszystkich wymie-
nionych cech. W ten sposob uzyskano ranking kompetencji w najwyzszym stopniu
rozwijanych u os6b utalentowanych:

1. umiejetnosci,
wiedza,
komunikowanie,
ksztaltowanie osobowosci,
techniki kierowania,
sztuka prezentacji,
prowadzenie negocjacji,
prowadzenie rozméw z kontrahentami.

Powyzsza lista nie wyczerpuje wszystkich mozliwosci, nalezatoby wskazaé
jeszcze zdolnosci przywddceze, rozwijanie efektywnos$ci osobistej itd. Zawiera ona
najwazniejsze czynniki i zostala opracowana na podstawie literatury przedmiotu.
Natomiast jej celem byto ustalenie hierarchii rozwoju podstawowych kompetencji,
jak: umiejetnosci, wiedza, ksztaltowanie osobowosci.

Rozwdj utalentowanych os6b w ramach programow wiaze si¢ takze z bodZzcami
motywacyjnymi, checig utrzymania ich w strukturach przedsigbiorstwa oraz ocena
ich wynikéw i osiagnig¢. W konteks$cie rozwoju utalentowanych osob mozna wyciag-
na¢ nastepujace wnioski, ptynace z przeprowadzonych badan:

— Potowa badanych firm motywuje swoich pracownikéw poprzez uzaleznianie
wynagrodzenia od stopnia rozwoju pracownika, poszerzenia przez niego zakresu
wiadomosci i umiejetnosci lub od jego kompetencji.

— Najbardziej motywujace dla pracownikow utalentowanych do pozostania w struk-
turach przedsiebiorstwa jest wysokie wynagrodzenie i premia. Do motywatorow
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zaliczy¢ mozna takze: dofinansowanie do rozwoju pracownikow (studiow po-
dyplomowych, MBA, kursy jezykowe itd.), stawianie coraz bardziej ambitnych
celow, awanse, utatwienie samorealizacji, ambitne zadania i wyzwania.

— Ocena pracownikow utalentowanych dokonywana jest w ramach standardowych
ocen okresowych wszystkich zatrudnionych pracownikéw oraz poprzez specjal-
nie przygotowane narzedzia sprawdzajace postepy danej osoby i realizacj¢ przez
nig indywidualnego planu rozwoju.

—  Sredni stosunek wydatkéw na szkolenia uczestnika programu do wydatkow na
szkolenia przypadajace na 1 pracownika nieobjgtego programem wynosi 5:1.

— Programy zarzadzania talentami wymagaja od uczestnikow i osob zaangazo-
wanych w ich realizacj¢ (osoba zarzadzajaca, mentor, coach) poswigcenia duzo
czasu, a takze duzych naktadow finansowych ze strony przedsigbiorstwa.

— Programy zarzadzania talentami majg prestizowy charakter z uwagi na zawgze-
nie liczby uczestnikow oraz stosowane narzedzia rozwoju (udziat w zebraniach
zarzadu, mozliwo$¢ spotkania si¢ z najwyzszymi wladzami przedsigbiorstwa,
udziat w licznych szkoleniach, konferencjach, wyjazdy do zagranicznych od-
dziatow itd.).

— W wyniku stosowania tego rodzaju programu organizacja odnosi liczne korzy-
sci, takie jak: wigksze przywigzanie osob utalentowanych do przedsigbiorstwa,
poprawa wizerunku, wzmocnienie marki, rozwdj pracownikow, ich kompetencji
i podniesienie kwalifikacji, tworzenie kadry rezerwowej, przygotowanie pra-
cownikéw do peienia funkcji kierowniczych, wzmocnienie zaangazowania
pracownikow, identyfikowanie si¢ pracownikow z firma, szybka sukcesja na
kluczowe stanowiska w przypadku powstania wakatu, realizacja strategicznych
projektow przez uczestnikow programu.

— Realizacja programu jest kosztochtonna, a ponadto moga wystapic rézne bariery
i zagrozenia w trakcie ich realizacji. Zaliczy¢ mozna do nich np. niech¢¢ i nie-
przygotowanie przetozonych do pelienia roli coachow, demotywacja pracowni-
kéw po zakonczeniu programu w zwigzku z ograniczeniem stosowanych w jego
trakcie motywatorow 1 brakiem awansu, zte postrzeganie uczestnikow progra-
mu przez innych pracownikow, wyczerpanie si¢ puli osob utalentowanych, brak
zwrotu z inwestycji, rywalizacja migdzy uczestnikami itd.

Przedstawione wnioski stanowig tylko cze$¢ wynikow prowadzonych badan. Ich
celem byto wskazanie na najwazniejsze aspekty zwigzane z rozwojem utalentowa-
nych 0s6b w ramach programow zarzadzania talentami.

5. Zakonczenie

Programy zarzadzania talentami sktadaja si¢ z trzech etapow: wejscie, funkcjono-
wanie 1 wyjscie. W wyniku ich wdrazania organizacja osiaga okreslone korzysci,
ale zarzadzajacy programem muszg zmagac si¢ z licznymi zagrozeniami. Zdecy-
dowanie najwazniejsza korzyscig jest grupa zmotywowanych, zaangazowanych
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pracownikéw, ktorzy rozwingli swoje zdolnosci, kompetencje oraz maja mozliwosé
samorealizacji. Cho¢by po nakladach na szkolenia, ich intensywnosci i nat¢zeniu
stosowanych metod rozwoju mozna stwierdzi¢, iz programy zarzadzania talentami
w gltdéwnej mierze zorientowane sg na rozwoj utalentowanych pracownikéw. Ponad-
to rozwdj osob utalentowanych jest duzo wyzszy niz pracownikéw spoza programu
na podobnych stanowiskach. W praktyce koncepcja zarzadzania talentami cieszy
si¢ duzym powodzeniem, a liczba zaimplementowanych programoéw ciagle wzrasta.
Ponadto w badanych przedsiebiorstwach realizowane sa juz kolejne edycje progra-
mow, co $wiadczy o ich efektywnosci i o osiggnigciu zaktadanych rezultatow.
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THE DEVELOPMENT OF TALENT IN THE TALENT
MANAGEMENT PROGRAMS IN THE LIGHT OF RESEARCH

Summary: Changes in the economy influence the evolution of HR function. A human with
their knowledge, skills and competence creates profit for the company. Therefore managers
look for acquiring and keeping talented people called “talents”. The purpose of this article
is to show the ways of developing talented employees in the talent management programs,
applied tools and methods. The article presents the features and typical elements characteristic
of talent management programs as well as the benefits and barriers associated with the imple-
mentation and execution of these programs. The article is theoretical and empirical.

Keywords: talents management programs, employees development, talent management.





