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WSTEP

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¢);



— wykazanie kierunku i sity wptywu programéw zarzadzania talentami na
wymiary organizacji uczacej si¢ oraz na wyniki przedsiebiorstw;

— oceng stopnia, w jakim poziom dojrzalosci programow zarzadzania talen-
tami rdéznicuje poziom wymiarOW organizacji uczacej sig.

W pracy sformutowano nastepujace hipotezy, ktore zweryfikowano w toku

prowadzonych badan:

1. W przedsigbiorstwach rzadko podejmuje si¢ dzialania majgce na celu
ujednolicenie definicji talentu, a podmioty zarzadzania talentami r6znie
ja interpretuja.

2. W przedsigbiorstwach dominuje elitarne podejscie do identyfikacji talen-
tow, a glownymi kryteriami ich identyfikacji sg ponadprzecigtne wyniki
oraz wysoki potencjal, ktore pozwalajg oceni¢ przyszta zdolnos¢ i go-
towos¢ pracownika do osiggania ponadprzecigtnych rezultatoéw na wyz-
szych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego
wkladu w rozwdj organizacji i realizacje¢ jej celow strategicznych.

3. Metody rozwoju talentéw polegaja gtdéwnie na zdobywaniu do§wiadczen
w trakcie wykonywanej pracy (m.in. nowe zadania, nowe obowigzki, ro-
tacja, projekty) oraz na korzystaniu z do$wiadczen innych (m.in. mento-
ring, coaching, sieci relacji), a ich jakos¢ jest stale monitorowana w celu
optymalizacji efektow uczenia sig.

4. Przedsigbiorstwa dokonuja pomiaru wskaznikow utrzymania talentow,
identyfikujg czynniki wptywajace na motywacj¢ talentow do pozostania
w firmie, a podejmowane przez nie dzialania w tym zakresie sg zgodne
z oczekiwaniami talentow.

5. Cechy organizacji uczacej si¢ obejmujg zmienne odnoszace si¢ zard6wno
do procesow i praktyk organizacyjnych, jak i postaw oraz zachowan pra-
cownikow.

6. Stopien nasilenia orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstwa wplywa
bezposrednio na poziom zaangazowania pracownikow, innowacyjnosci
organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktow oraz wyni-
koéw przedsiebiorstw.

7. Zarzadzanie talentami wptywa na wyniki przedsigbiorstw, przy czym sila
tego wptywu jest uwarunkowana stopniem dojrzatosci programow zarza-
dzania talentami.

8. Zarzadzanie talentami wplywa na poziom orientacji na uczenie si¢ przed-
sigbiorstw, przy czym sita tego wptywu jest uwarunkowana stopniem doj-
rzato$ci programow zarzadzania talentami.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Osiagniecie postawionych ce-
16w wymagalo przeprowadzenia badan literaturowych, w ktorych wykorzystano
ponad 450 pozycji bibliograficznych polskich i zagranicznych, na ktore ztozy-
ty si¢ pozycje zwarte, artykuly naukowe i raporty publikowane przez czotowe
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firmy badawcze oraz konsultingowe. Dla zrealizowania celow pracy zaprojek-
towano 1 przeprowadzono wieloetapowe badania empiryczne. Rozbudowany
proces badawczy uwzgledniat zarowno jakosciowe, jak i ilo§ciowe metody oraz
techniki badawcze. Szczegdlng uwage nalezalo poswigci¢ konstrukeji i wery-
fikacji kwestionariuszy ankietowych (dotyczacych zarzadzania talentami i or-
ganizacji uczacej si¢), a zastosowane wielostronne podejscie obejmowato etap
identyfikacji 1 selekcji pozycji tak, by odpowiadaly wtasciwosciom badanego
konstruktu (analiza teoretyczna, badania jakosciowe, weryfikacja przez eksper-
tow oraz praktykow) oraz etap analiz wewnatrzstrukturalnych majgcych na celu
empiryczng weryfikacj¢ pozycji testowych.

Przeprowadzone badania réznity si¢ zakresem, charakterem oraz metoda ba-
dawcza. Zostaty one podzielone na trzy grupy:

— badanie jakosciowe dotyczace zarzadzania talentami zrealizowane w for-

mie wywiadu indywidualnego pogltgbionego;

— badania dotyczace organizacji uczacej si¢, obejmujace badanie jakoscio-
we zrealizowane w formie zogniskowanych wywiadow grupowych oraz
trzy badania ilosciowe — wstepne (zrealizowane w formie wywiadow
indywidualnych kwestionariuszowych bezposrednich), glowne i porow-
nawcze (w obu przypadkach zastosowano technike ankiety pocztowej);

— badania wtasciwe obejmujace dwa badania iloSciowe — wstepne 1 zasad-
nicze zrealizowane w formie wywiadow indywidualnych kwestionariu-
szowych bezposrednich.

Podstawowym celem badania jakosciowego dotyczacego zarzadzania talen-
tami bylo ustalenie i ocena sposobu realizacji programéw i prowadzonych w ich
ramach proces6w zarzadzania talentami w przedsigbiorstwach w Polsce. Ba-
dan prezentowanych w opracowaniach naukowych tematu w tym zakresie jest
w dalszym ciagu niewiele zarowno w literaturze polskiej [do nielicznych badan
w tym zakresie naleza badania zaprezentowane w nastgpujacych publikacjach:
Glowacka-Stewart 2006; Sienkiewicz 2007; Pocztowski 2008; Morawski 1 Mi-
kuta 2009; Tabor 2013], jak i zagranicznej [Boussebaa i Morgan 2008; Hoglund
2012; Bjorkman i in. 2013; Festing, Schafer i Scullion 2013; Skuza, Scullion
i McDonnell 2013; Sonnenberg, van Zijderveld i Brinks 2014]. Badanie zostato
przeprowadzone metodg poglebionych wywiadow indywidualnych. Wybor tej
metody byl podyktowany koniecznoscig kompleksowej analizy zakresu przed-
miotowego badania oraz stosunkowo niewielka liczba firm stosujgcych progra-
my zarzadzania talentami w Polsce. Przedsigbiorstwa biorgce udziat w badaniu
musiaty speli¢ warunek wprowadzenia programu o tej nazwie przynajmniej
dwa lata przed rozpoczgciem badan, co dodatkowo ograniczato liczbe potencjal-
nych podmiotéw mogacych wzigé¢ udzial w badaniu. Trudno$¢ w pozyskaniu
organizacji do badania jako$ciowego wynikata réwniez z potrzeby otrzymania
zgody na badanie obejmujace kilka osob w ramach kazdej organizacji. W sumie
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w badaniu przeprowadzonym w okresie od stycznia 2013 do stycznia 2015 roku
udziat wzigto 196 respondentoéw (32 dyrektorow dziatlow zarzadzania zasobami
ludzkimi, 66 menedzerow i 98 talentow) z 32 firm. Pionierski charakter badania
wynikajacy z uwzglednienia przedstawicieli réznych grup podmiotow zarzadza-
nia talentami w ramach tego samego przedsi¢biorstwa (talentow, dyrektora dzia-
hu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz menedzeréw) umozliwit kompleksowa
analize¢ zakresu przedmiotowego badania. Pozwolilo to na rozszerzenie wiedzy
z zakresu procesow i praktyk zarzadzania talentami, znalezienie odpowiedzi na
pytania i dylematy czgsto pojawiajace si¢ w literaturze tematu w odniesieniu do
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentow oraz dokonanie oceny realizowa-
nych programéw. Badania umozliwily rowniez ustalenie zbioru cech dojrzatego
programu zarzadzania talentami, co stanowilo podstaw¢ do przeprowadzenia
badan wlasciwych.

Realizacja badan empirycznych dotyczacych organizacji uczacych si¢ byta
rozbudowana, co wynika z dwdch przestanek. Po pierwsze, sam termin ,,orga-
nizacja uczgca si¢” jest pewnego rodzaju metaforg. U jej podstaw lezy ucze-
nie si¢ jednostek, a takze zaangazowanie organizacji w podnoszenie wsparcia
menedzerow dla procesOw uczenia si¢ oraz rozwoju systemow wspierajacych
uczenie si¢ (np. gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig, systemy motywacyj-
ne, rozwoj umieje¢tnosci uczenia si¢). Po drugie, ramy koncepcyjne organizacji
uczacych sie pozostaja nieokreslone, a sam temat stosunkowo mato rozpozna-
ny empirycznie zarowno w Polsce, jak i1 na $wiecie. W zwigzku z powyzszym
za gtéwny cel badan dotyczacych organizacji uczacych si¢ przyjeto identyfi-
kacje modelu organizacji uczacej si¢ i ustalenie sity jej wplywu na rezultaty
ekonomiczne i pozaekonomiczne dziatalnosci przedsigbiorstw. Przeprowadzo-
ny proces badawczy uwzgledniat zarowno badania jakosciowe, jak i ilo§ciowe.
Badania, przeprowadzone w sumie na grupie okoto 1200 menedzeréw i pra-
cownikow firm zlokalizowanych na terenie Polski, zostaty podzielone na cztery
odregbne badania: badanie jako$ciowe, badanie wstepne, badanie gtowne oraz
badanie poréwnawcze. Zostaly one zrealizowane w okresie od kwietnia 2013
do wrze$nia 2014 roku (w ramach projektu badawczego ,,Uwarunkowania roz-
woju organizacji uczacych si¢ w Polsce”, ktory zostat sfinansowany ze srodkow
Narodowego Centrum Nauki, nr rejestr. N N115 410740). Opracowany model
organizacji uczacej si¢ postuzyt realizacji celow badan wlasciwych.

Glownym celem badan wlasciwych, stanowiacych kluczowa czgs¢ procesu
badawczego, byto ustalenie sity i kierunku wplywu zarzadzania talentami na
dwie zmienne prognozowane. Dotyczyly one orientacji na uczenie si¢ przed-
sigbiorstwa oraz jego wynikow. Badania mialy charakter ilosciowy i sktada-
ty si¢ z badania wstepnego i zasadniczego. Badanie wstepne przeprowadzone
zostalo w okresie od czerwca do wrzesnia 2015 roku wsrod 151 dyrektorow
dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi i menedzerow liniowych bioracych
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udziat w programach zarzadzania talentami. Pozwolito ono na weryfikacj¢ za-
kresu merytorycznego kwestionariusza, identyfikacj¢ struktury w zwigzkach
mi¢dzy zmiennymi oraz okreslenie rzetelnosci skal na podstawie zgodno-
$ci wewnetrznej.

Badanie zasadnicze byto ukierunkowane na identyfikacje modelu dojrzatego
programu zarzadzania talentami o wysokim wskazniku dopasowania, ocen¢ po-
ziomu dojrzatosci cech programow zarzadzania w przedsigbiorstwach w Polsce
oraz oceng poziomu orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw wykazujacych ni-
ski 1 wysoki poziom dojrzato$ci programoéw zarzadzania talentami. Badania shu-
zyly realizacji gtéwnego celu pracy, dotyczacego ustalenia wptywu zarzadzania
talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstw. Cel ten zostal osiagniety
na drodze zastosowania nastgpujacych metod analizy danych: konfirmacyjnej
analizy czynnikowej obejmujacej identyfikacje modeli pomiarowych, mode-
lowania rownan strukturalnych (SEM), analiz wariancji ANOVA oraz testow
t-Studenta dla prob niezaleznych. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie
od pazdziernika 2015 do kwietnia 2016 roku na grupie 212 dyrektorow dzialow
zarzadzania zasobami ludzkimi i menedzeréw pochodzacych ze 106 firm zloka-
lizowanych na terenie Polski. Dobor podmiotow do obu badan miat charakter
celowy, co wynika ze wspomnianej wczesniej niewielkiej liczby podmiotow re-
alizujacych programy zarzadzania talentami w Polsce.

Wymienione wyzej badania umozliwity realizacje¢ celow pracy oraz weryfi-
kacje hipotez badawczych. Uzyskane na ich podstawie wyniki i sformutowane
wnioski pozwolilty zar6wno na poszerzenie wiedzy z zakresu proces6w 1 specy-
fiki zarzadzania talentami w warunkach polskich oraz identyfikacj¢ konstruktu
dojrzatego programu zarzadzania talentami, jak i zidentyfikowanie wymiarow
(cech) organizacji uczacej si¢. Umozliwito to stworzenie modelu relacji miedzy
zarzadzaniem talentami a orientacjg na uczenie si¢ przedsigbiorstw. W aspekcie
pragmatycznym pracy nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane wyniki badan po-
winny pomoc przedsicbiorstwom lepiej rozumie¢ wyzwania zwigzane z realiza-
cjg programow zarzadzania talentami. Stanowig one istotng wskazowke, ktore
z realizowanych praktyk i procesOw wymagaja szczegdlnej uwagi w kontekscie
podnoszenia skutecznosci i efektywnosci tych programow.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. Tre$¢ i uktad pracy podporzadkowa-
ny zostat realizacji celow pracy oraz weryfikacji postawionych hipotez badaw-
czych. W rozdziale pierwszym zaprezentowano aktualny stan wiedzy z zakresu
poje¢ i podejs¢ do zarzadzania talentami. Przedmiotem rozwazan tego rozdziatu
s teoretyczne podstawy rozwoju koncepcji zarzadzania talentami oraz deter-
minanty jej rozwoju ze szczegolnym uwzglednieniem uwarunkowan polskich.
W dalszej cze¢sci przedstawione zostaty definicje i ramy pojeciowe talentu w or-
ganizacjach oraz perspektywy ujecia talentu. W rozdziale tym zaprezentowano
rowniez kluczowe procesy zarzadzania talentami, ktore dotycza identyfikacji,

13



rozwoju i utrzymania talentow. W ramach pierwszego z wymienionych proce-
soOw scharakteryzowano specyfike pozyskiwania i identyfikacji talentow oraz
zaprezentowano gtowne wyzwania i dylematy dotyczace identyfikacji talentow
w organizacjach. W ramach drugiego procesu przedstawiono ewolucje podejs$¢
do rozwoju, wskazano na specyficzne wtasciwosci proceséw rozwojowych pra-
cownikoéw utalentowanych oraz dokonano szczegodtowej charakterystyki naj-
wazniejszych metod rozwoju talentow. Rozdzial konczg rozwazania dotyczace
utrzymania utalentowanych pracownikow, a w szczeg6lnos$ci analiza przyczyn
odejs¢ talentdw oraz btedow popehianych przy realizacji programoéw zarzadza-
nia talentami, ktore moga przyczynic¢ si¢ do utraty cennych pracownikow.

W rozdziale drugim zaprezentowano wyniki badan wtasnych stanowigce
podstawe do rozpoznania sposobu realizacji procesOw zarzadzania talentami
w Polsce. W ramach tego rozdziatu dokonano oceny programow zarzadzania ta-
lentami i realizowanych w ich ramach procesow. Na wstepie scharakteryzowano
ogo6lne aspekty funkcjonowania programéw zarzadzania talentami, do ktorych
nalezg m.in. kluczowe odpowiedzialnosci, cele, wyzwania, i efekty realizacji
tych programéw. Nastepnie zidentyfikowano cechy dojrzalego programu zarza-
dzania talentami z perspektywy réznych podmiotow oraz zaprezentowano od-
czucia badanych talentow co do ich oczekiwan, wyzwan, korzysci i negatyw-
nych stron uczestnictwa w programie. W dalszej czesci rozdzialu omoéwiono
sposob definiowania talentu w badanych przedsigbiorstwach, a takze kryteria
i narzedzia identyfikacji osob utalentowanych. Istotng cze$¢ rozdziatu stanowi
rowniez charakterystyka stosowanych metod rozwoju talentow wraz z oceng ich
efektywnos$ci oraz prezentacja dziatan podejmowanych w celu utrzymania ta-
lentow. Rozdziat konczy ocena programéw zarzadzania talentami w Polsce, ze
szczegblnym uwzglednieniem stabych i mocnych stron tych programéow. Podsu-
mowano rowniez sposob definiowania talentow w przedsigbiorstwach w Polsce
w odniesieniu do kluczowych dylematoéw prezentowanych w literaturze tematu.
Na zakonczenie przedstawiono list¢ cech dojrzatego programu zarzadzania ta-
lentami, ktora stata si¢ podstawg do ustalenia wstepnej listy pozycji kwestiona-
riusza ankietowego wykorzystanego w badaniach wtasciwych.

Dwa kolejne rozdziaty dotycza orientacji na uczenie si¢ organizacji rozpa-
trywanej w perspektywie koncepcji organizacji uczacej si¢. Rozdziat trzeci roz-
poczynaja rozwazania na temat relacji migdzy realizacjg procesow zarzadza-
nia talentami w przedsi¢gbiorstwie a jego orientacja na uczenie si¢. W dalszej
kolejnosci usystematyzowano dorobek naukowy dotyczacy pojecia organizacji
uczacej si¢ oraz wskazano na poziomy uczenia si¢ 1 specyfike zachowan or-
ganizacji 1 jej pracownikow w zakresie kazdego z tych pozioméw. W rozdzia-
le tym zaprezentowano réwniez bariery blokujace uczenie si¢ przedsigbiorstw.
Znaczng cze$¢ rozdzialu stanowi charakterystyka cech organizacji uczacej si¢
rozpatrywanych z punktu widzenia procesow i praktyk organizacyjnych, a takze
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postaw i umiejgtnosci pracownikow. Rozdziat konczy przeglad wynikéw badan
w zakresie rezultatow rozwoju organizacji uczacych si¢, analizowanych zarow-
no w aspekcie efektow ekonomicznych, jak i pozackonomicznych.

Rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan wtasnych w zakresie identyfikacji
1 operacjonalizacji wymiarOw organizacji uczgcej si¢ oraz modelowania orga-
nizacji uczacej si¢. Szczegdlowo zaprezentowano w nim procedurg badawcza,
istotng z racji pionierskiego charakteru badania, oraz dokonano oceny modeli
organizacji uczacej si¢. Na wstepie przedstawiono wyniki badania jakosciowego
dotyczacego identyfikacji i oceny wymiaréw organizacji uczacej si¢. Badanie to
pozwolito na wygenerowanie wyjsciowej puli pozycji testowych do kwestiona-
riusza wykorzystanego w badaniach ilosciowych wstepnych, gtéwnych i poréw-
nawczych. Nastepnie zaprezentowano charakterystyke badan ilosciowych oraz
dokonano estymacji hipotetycznych modeli czynnikowych, wskazujac na model
pomiarowy organizacji uczacej si¢ wykazujacy najlepsze dopasowanie do da-
nych. Zasadniczg czg$¢ rozdzialu stanowi prezentacja rezultatow modelowania
rownan strukturalnych, identyfikujacego kierunek i sit¢ wplywu wymiarow or-
ganizacji uczgcej si¢ na innowacyjnos¢ organizacyjng, zaangazowanie pracow-
nikow, sukces wprowadzania nowych produktéw oraz wyniki przedsigbiorstwa.

W ostatnim, pigtym rozdziale oceniono kierunek i sit¢ wplywu zarzadzania
talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji. Zostalty w nim zaprezentowa-
ne wyniki badan wlasciwych. We wstepie rozdziatu zaprezentowano cele badan
i procedur¢ badawcza uwzgledniajaca wyniki badania jakosciowego identyfi-
kujacego cechy dojrzalego programu zarzadzania talentami (zaprezentowanego
szczegdtowo w rozdziale drugim). Nastepnie przedstawiono etapy konstrukeji
narzedzia pomiarowego, dobor i strukture jednostek badawczych oraz metody-
ke obu badan wilasciwych — wstepnego 1 zasadniczego. Istotng czgs¢ rozdziatu
stanowi prezentacja rezultatdw modelowania zwigzkow migdzy zarzadzaniem
talentami a wymiarami organizacji uczacej si¢ oraz wynikami przedsigbiorstw.
Ocenie poddano réwniez poziom dojrzato$ci programow zarzadzania talenta-
mi oraz stopien orientacji na uczenie si¢ badanych organizacji. Szczegoétowo
przedstawiono poziom kazdego z wymiarow organizacji uczacej si¢ w przed-
sigbiorstwach, w ktorych programy zarzadzania talentami wykazuja niski i wy-
soki poziom dojrzatosci. Rozdziat konczy podsumowanie wynikéw badan wraz
z prezentacja gtéwnych wnioskoéw ptynacych z badan. W pierwszej kolejnosci
podsumowano wyniki modelowania strukturalnego, wyjasniajac mozliwe przy-
czyny zidentyfikowanych zwigzkow oraz wskazujac na istotng role poziomu
dojrzatosci programéw zarzadzania talentami w zwigkszaniu stopnia orienta-
cji na uczenie si¢ przedsigbiorstw. Nastepnie oceniono cechy tych programow
w kontekscie obu badan wiasnych dotyczacych zarzadzania talentami (jako-
sciowego 1 ilosciowego zasadniczego). Ostatnig czgs¢ rozdzialu stanowi ocena
sktadowych orientacji na uczenie si¢ w przedsigbiorstwach wykazujacych niski
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1 wysoki poziom dojrzatosci programoéw zarzadzania talentami. Analiza r6znic
mi¢dzy obiema grupami przedsigbiorstw pozwolita na identyfikacje elementow,
ktore wymagaja szczegdlnej uwagi w kontekscie rozwoju programow zarzadza-
nia talentami.

W zakonczeniu pracy podsumowano rozwazania teoretyczne i badania empi-
ryczne, przedstawiono najwazniejsze wnioski ze szczegdlnym uwzglednieniem
potwierdzenia przyjetych hipotez badawczych. Do pracy dotaczono zataczniki,
w ktorych zamieszczono formularz wykorzystywany do przeprowadzenia badan
jakosciowych dotyczacych zarzadzania talentami, formularz kwestionariusza
ankietowego wykorzystanego w badaniu dotyczacym organizacji uczacej sig,
formularz kwestionariusza ankietowego wykorzystanego w badaniu dotycza-
cym zarzadzania talentami oraz uszczegotowione wyniki przeprowadzonych
analiz statystycznych.



Rozdzial 1

POJECIE, ZAKRES I PROCESY ZARZADZANIA
TALENTAMI

1.1. Teoretyczne podstawy rozwoju koncepcji zarzadzania
talentami — perspektywa zasobowego podejscia
do przedsi¢biorstwa

Koncepcje zarzadzania talentami nawigzuja do koncepcji zasobowego podejscia
do przedsigbiorstwa, ktora stata si¢ w latach 90. XX wieku dominujacg szkota
myslenia o zarzadzaniu'. Koncepcja ta odeszta od Porterowskiego definiowa-
nia czynnikow konkurencyjno$ci przez pryzmat zmiennych zewnetrznych, ta-
kich jak atrakcyjnos¢ sektora, pozycja zajmowana w branzy i zdolnos¢ obrony
tej pozycji poprzez stwarzanie barier wejscia [Porter 1980], na rzecz szukania
przewagi konkurencyjnej wewnatrz przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia rozwa-
zan podejscia zasobowego jest traktowanie przedsigbiorstwa jako unikatowej
wigzki zasobow materialnych, niematerialnych i umiejetnosci, ktére charaktery-
zuje rzadkos$¢, trwatos¢ i trudnos¢ imitacji [Barney 1991]. Zalozenie to kieruje
uwage na charakter i sposob konfiguracji unikatowych zasobow i umiejetnosci
przedsigbiorstwa, ktore pozwola na odréznienie si¢ od konkurencji i uzyskiwa-
nie korzysci ekonomicznych warunkujgcych osigganie renty ekonomiczne;j.
Szkota zasobowa rozwingta si¢ na bazie teorii endogenicznego wzrostu
przedsigbiorstwa [Marshall 1936; Penrose 1959, 1985; Nelson i Winter 1982],
upatrujacej zrodet sukcesu w umiejgtnosciach realizacji strategii organizacji’

' Istotny wplyw na rozwoj szkoly zasobowej mialy prace Lippmana i Rumelta [1982],
Teece’a [1980, 1982], Nelsona i Wintera [1982], Rumelta [1984, 1987], Wernerfelta [1984], Bar-
neya [1986, 1991], Dierickxa i Coola [1989], Castaniasa i Helfat [1991], Connora [1991], Maho-
neya i Pandiana [1992], Prahalada i Hamela [1990].

2 W niniejszej pracy pojecia ,,przedsigbiorstwo”, ,,organizacja” i ,,firma” sa stosowane w uj¢-
ciu przedmiotowym i cho¢ nie sg to poje¢cia jednoznaczne, sa uzywane zamiennie. W ujeciu
przedmiotowym przedsi¢gbiorstwo jest rozumiane jako ,,zorganizowany zespét sktadnikow nie-
materialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej” [Kodeks
cywilny, Dz.U. 2017 poz. 459], organizacja jako zorganizowana catos¢, ktora jest ztozona ze
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oraz takim wykorzystaniu wewnetrznych zasobow, zdolnosci i kompetencii,
by zapewni¢ elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie,
a rowniez celowe jego ksztaltowanie. Podejscia roznych autorow odmiennie
klasyfikuja zasoby i kompetencje przedsi¢biorstwa. Na potrzeby tej pracy przy-
jeto, ze zasoby (resources) to wszelkie aktywa, jakie przedsiebiorstwa wyko-
rzystujg w swoich dziataniach, majace charakter materialny (aktywa finansowe,
rzeczowe, ludzkie) oraz niematerialny (prawa wilasno$ci intelektualnej, reputa-
cja i wizerunek przedsigbiorstwa, sieci kontaktow, marki produktow, kontrakty,
bazy danych) [Hall 1993; Gluszek 2004]. Zdolno$ciami (capabilities) lub kom-
petencjami (competencies) nazywa si¢ natomiast umiejetnosci wykorzystania
i rozwijania posiadanych zasobow do realizacji strategii i celow przedsigbior-
stwa. Istota kompetencji jest ich powigzanie z widzialnymi (tangible) i niewi-
dzialnymi (intangible) procesami tworzenia, wymiany i wykorzystania wiedzy,
ktérych rozwoj w czasie jest warunkowany ztozonymi interakcjami miedzy
wszystkimi zasobami przedsigbiorstwa, przy szczegdlnym uwzglednieniu roli
kapitatu ludzkiego [Amit i Schoemaker 1993, s. 35]. Do podstawowych zdolno-
$ci przedsiebiorstwa naleza m.in. organizacyjne uczenie si¢, procesy dotyczace
innowacji, elastycznos¢ proceséw produkcyjnych, sposob reagowania na trendy
rynkowe, sposob motywowania pracownikow oraz przedsigbiorczos$¢. Kluczo-
wym wyzwaniem dla menedzerow jest identyfikacja tych zdolnosci, ktore sg dla
ich przedsiebiorstwa podstawa budowania przewagi konkurencyjne;j.

Zgodnie z zatozeniami szkoly zasobowej waznym zroédlem budowania prze-
wagi konkurencyjnej sa szczeg6lnie rzadkie i trudne do imitacji kompetencje
noszace nazwe kluczowych (core) lub wyrozniajacych (distinctive). Koncep-
cja kluczowych kompetencji, znaczaco spopularyzowana przez C.K. Prahala-
da i G. Hamela® [1990] pojawita si¢ w literaturze juz w latach 60. w pracach
I. Ansoffa, E.P. Learneda, E.T. Penrose i innych autoréw, ktorzy traktowali je
jako istotny efekt dziatalno$ci biznesowej [Gluszek 2004]. Kluczowe kompe-
tencje C.K. Prahalad i G. Hamel [1990, s. 81] zdefiniowali jako ,,kolektywne
uczenie si¢, w jaki sposob koordynowac zréznicowane umiegjetnosci technolo-
giczne i produkcyjne na poziomie catego przedsigbiorstwa”, co umozliwia mu
osigganie przewagi konkurencyjnej przez szybka adaptacje do zmieniajacych

sktadnikow (rzeczowych, ludzkich) wspotprzyczyniajacych si¢ do powodzenia calosci [Listwan
2005b, s. 104], a firma jako ,,organizacja gospodarcza bedaca w stanie funkcjonowac jako odreb-
na, samodzielna jednostka” [Koch 1994, s. 69].

3 Artykut Core Competence of the Corporation jest uznawany za jeden z najbardziej wply-
wowych artykutéw w ramach rozwazan dotyczacych koncepcji zasobowego podejscia do przed-
sigbiorstwa i sposobu definiowania kluczowych zasobow firmy. Jednak operacjonalizacja kluczo-
wych kompetencji dokonana przez autoréw budzi wiele trudnos$ci interpretacyjnych z racji braku
rozgraniczenia mi¢dzy kompetencjami, kluczowymi kompetencjami i zdolno$ciami, ktére w ich
opracowaniu traktowane sa jako synonimy. Probe uporzadkowania tych poje¢ podjeli inni autorzy
— wigcej na ten temat w: Javidan [1998].
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si¢ warunkoéw rynkowych. Przewaga konkurencyjna w dlugim okresie powsta-
je jako rezultat umiejetnosci budowania, po nizszych kosztach i szybciej niz
konkurencja, kluczowych kompetencji pozwalajacych na tworzenie korzysci dla
klienta, postrzeganych przez niego jako przewyzszajacych oferte konkurencji,
przy czym jednocze$nie sg one trudne badz wregez niemozliwe do imitacji. Tak
wigc istota kluczowych kompetencji lezy w ich trwatosci (z punktu widzenia
zmian rynkowych), mozliwosci budowania wickszej wartosci dla klienta i do-
stepu do wielu rynkow, trudno$ci w zastgpieniu alternatywnymi zdolno$ciami
oraz trudnosci ich imitacji, a nawet identyfikacji przez konkurentow. Ten ostatni
atrybut kluczowych kompetencji wynika ze skomplikowanej natury kompeten-
cji. Z jednej strony s3 one kombinacja aktywow materialnych i niematerialnych,
umiejetnoscei 1 wiedzy, ktore sa wbudowane w procesy, struktury, technologie
i relacje migdzyludzkie specyficzne dla danego przedsigbiorstwa [Javidan 1998;
Reed i DeFillipi 1990]. Z drugiej strony sa one osadzone w kontek$cie trudnych
do zidentyfikowania, wieloznacznych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
miedzy powyzszymi elementami (casual ambiguity). Jednakze nowsze opraco-
wania wielu autorow [patrz m.in. Fiol 2001; Useem 2000] zwracaja uwage na
koniecznos¢ ostroznego podejscia do kluczowych kompetencji, ktore w obliczu
gwaltownych zmian otoczenia moga wymaga¢ modyfikacji badz wrecz prze-
warto$ciowania. Podobnie jak kultura organizacyjna moga stanowic¢ podstawe
przewagi konkurencyjnej w danym momencie, by nast¢pnie sta¢ si¢ barierg
i hamulcem, zwtaszcza gdy istnieje potrzeba szybkich zmian dotychczasowych
zatozen funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wskazujac na brak stalosci zrodet
przewagi konkurencyjnej, D.J. Teece, G. Pisano i G. Shuen [1997] rekomendu-
ja tzw. koncepcje zdolnosci dynamicznych, ktéra wyjasnia dynamike procesu
tworzenia i ewolucji zdolno$ci organizacyjnych. Organizacje nabywaja zdol-
no$ci dynamiczne na drodze procesOw uczenia si¢, ktore pozwalaja rozwijaé
i zmienia¢ podejscie do istoty kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa [Dosi,
Nelson i Winter 2000].

Koncepcja zasobowego podejscia do przedsigbiorstwa przyczynita sie do
wzrostu roli kapitatu ludzkiego w osigganiu przewagi konkurencyjne;j. Jej wplyw
na koncepcje zarzadzania talentami stanowi punkt wyjscia rozwazan wigkszosci
wspoélczesnych teoretykow tematu. U jej podstaw lezy zatozenie o heterogenicz-
nosci przedsiebiorstw, czyli zréznicowaniu przedsigbiorstw pod katem posiada-
nych zasobow i realizowanych praktyk, czego rezultatem jest osigganie réznych
wynikow w tym samym otoczeniu konkurencyjnym. Heterogeniczno$¢ doty-
czy rowniez posiadanych zasobow ludzkich i efektywnos$ci ich wykorzystania,
a podstawa zréznicowania jest ograniczona dostepnos¢ zasobow. Przyjmuje sie,
ze szczegdlnie cenne zasoby i umiejetnosci istnieja w okreslonej ilosci, a ich
podaz nie moze by¢ gwattownie zwigckszona. Stad zbudowanie takich zasobow
wymaga dlugiego czasu akumulacji i rozwoju. Budowanie przewagi konkuren-
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cyjnej na bazie rzadkich zasobow, jakim sg utalentowani pracownicy, stanowi
podstawe rozwazan koncepcji zarzadzania talentami [Boudreau i Ramstad 2005,
2007; Becker, Huselid i Beatty 2009; Collings 1 Mellahi 2009]. Ich ograniczona
dostepnos$¢ wynika z dwoch czynnikéw. Po pierwsze, z ograniczonej podazy
na rynku, zwigzanej z przemianami demograficznymi i procesami globalizacji
(szerzej o tym w podrozdziale 1.2). Po drugie, ze specyficznej natury utalento-
wanych pracownikéw, rozpatrywanej z punktu widzenia unikatowosci i warto-
$ci, jakg wnosza do organizacji. Nie chodzi wigc o pewien uniwersalny zestaw
cech charakteryzujacych utalentowanych pracownikow, ale raczej o ich obecny
i przyszty wklad w rozwoj 1 wyniki organizacji, a zatem o identyfikacj¢ i rozwoj
pracownika utalentowanego w kontekscie okreslonych warunkow i celow orga-
nizacyjnych [Lepak i Snell 1999]. Koncepcje z zakresu zarzadzania talentami
podkreslaja szczegoélne znaczenie identyfikacji talentow wewnatrz organizacji,
utrzymujac, ze talenty pozyskane z zewnatrz czgsto nie spetniajg postawionych
im celow z racji braku zrozumienia kultury organizacyjnej i glteboko zakorze-
nionych warto$ci bedacych podstawg funkcjonowania przedsigbiorstwa. To za-
tozenie implikuje ograniczong mobilnos¢ talentow, ktoéra coraz czgsciej poja-
wia si¢ w opracowaniach autoréw tematu [Meyers, van Woerkom i Dries 2013;
Collings i Mellahi 2013]. Dla przyktadu badania prowadzone przez B. Groys-
berga [2010] na grupie analitykow z Wall Street oraz kadry wyzszych szczebli
General Electric, ktorzy objeli najwyzsze stanowiska w innych firmach, po-
twierdzity, ze osiggane wyniki sg bardzo uzaleznione od specyficznych uwarun-
kowan wewnetrznych organizacji. Badane osoby, uznane za talenty z uwagi na
osiggane ponadprzeci¢tne wyniki, nie potrafity osiggac takich wynikow w fir-
mach, do ktérych odeszty.

Kolejne zatozenie dotyczy ograniczonej mozliwosci imitacji samych progra-
mow, ktore w duzej mierze opieraja si¢ na rozwoju talentow przez doswiad-
czenia rozwojowe zdobywane w czasie pracy (np. dodatkowe obowigzki, nowe
zadania), nieformalne dzialania rozwojowe oraz do$wiadczenia rozwojowe
oparte na relacjach (np. mentoring, coaching, praca w zespotach projektowych).
Kompleksowo$¢ wynikajaca z wewnetrznych powigzan miedzy indywidualnym
a zespolowym do$wiadczeniem, procesow uczenia si¢, spotecznych aspektow
motywowania prorozwojowego (w duzej mierze opartych na wsparciu kadry
menedzerskiej) stanowi istotng barier¢ skutecznej imitacji tych programow
w strategiach przedsigbiorstw konkurencyjnych.

W latach 90., z uwzglednieniem powyzszych zalozen, w literaturze zaczety
pojawiac sie publikacje, ktore daty poczatek rozwojowi koncepcji zarzadzania
talentami. Dla przyktadu J. Purcell [1999] oraz P.M. Wright, G.C. McMahan
i A. McWilliams [1994] podkreslali potrzebe identyfikacji grupy szczegolnie
utalentowanych pracownikoéw i zastosowania dedykowanych praktyk i syste-
mow wspierajacych ich rozwoj oraz osigganie ponadprzecigtnych wynikow.
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P. Boxall [1996] upatrywatl zrédet przewagi konkurencyjnej w zdolnosci or-
ganizacji do zatrudniania ,,ponadprzeci¢tnie utalentowanych jednostek”, cho¢
nie wyjasnia on wprost, czy chodzi o wszystkich pracownikéw, czy o wa-
ska grupe utalentowanych jednostek. Najwickszy wplyw na posta¢ pdzniej-
szych rozwazan w zakresie zarzadzania talentami miata praca D.P. Lepaka
i S.A. Snella [1999] dotyczaca podejscia architekturalnego* (architectural
approach) do strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy uznali,
Ze pewni pracownicy czy grupy pracownikow wnosza wigkszy wktad w bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej niz pozostali, a ich wklad zalezy od ich
unikatowosci (trudnosci w zastgpieniu okreslonych umiejetnosci 1 wiedzy)
oraz wartos$ci (wktadu wnoszonego w rozwoj organizacji i realizacj¢ jej ce-
low strategicznych). Architektura systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi
powinna by¢ zréznicowana wiasnie na podstawie stopnia unikatowosci 1 war-
to$ci pracownikow. Szczegolnie dotyczy to pracownikow o wysokim stopniu
obu tych cech, ktoérzy powinni by¢ uznani za talenty, a sposob zarzadzania
relacjami z takimi pracownikami, ich rozwojem i motywowaniem powinien
by¢ znaczaco rozny. Niedtugo pdzniej, w roku 2001, opublikowany zostat
raport firmy doradczej McKinsey The War for Talent [Michaels, Handfield-
-Jones i Axelrod 2001], ktory przyczynil si¢ do szybkiego upowszechnienia
koncepcji zarzadzania talentami. Nastgpila prawdziwa eksplozja publikacji
i raportow o charakterze praktycznym, glownie publikowanych przez firmy
konsultingowe 1 praktykow tematu. Eksplozji tej nie towarzyszyto jednak
wspoOlmierne naukowe zainteresowanie tematem. Przeglad literatury naukowe;j
za lata 2001-2012 w bazie Google Scholar wskazato, ze sposréd 170 000 pu-
blikacji zwiazanych z talentem i zarzadzaniem talentami tylko 43 publikacje
pochodzity z recenzowanych czasopism, z czego zaledwie jedna trzecia miata
charakter empiryczny (glownie publikacje po 2010 roku) [Gallardo-Gallardo
i in. 2015; Thunnissen, Boselie i Fruytier 2013]. Jednoczes$nie do 2014 roku
liczba tych publikacji wzrosta do okoto 140, a wydanie 5 specjalnych nu-
merow najwazniejszych czasopism z zakresu migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore zostaty poswigcone zarzadzaniu talentami — Journal
of World Business (45(2)2010, 49(2)/2014), European Journal of International
Management (5(5)2011), Human Resource Management Review (23/2013)
oraz International Journal of Human Resource Management (9/2013; w druku
2017/2018), wskazuje na znaczny wzrost zainteresowania tematem ze strony
srodowiska naukowego.

Przeglad najnowszej literatury tematu wyraznie wskazuje, ze koncepcja
zarzadzania talentami znajduje si¢ w fazie rozwoju (w kontekscie podejécia

4 Termin zapozyczony z informatyki, w ktorym podejscie architekturalne oznacza okreslona
organizacje systemu, jego komponentow, wielokierunkowych powiazan oraz regul jego budowy
i rozwoju.
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naukowego). Zarowno ramy koncepcyjne zarzadzania talentami, jak i sama
operacjonalizacja talentu w organizacji [przelozenie pojecia abstrakcyjnego na
jezyk zjawisk empirycznych, obserwowalnych i mierzalnych — Nowak 1985,
s. 121-124] z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa wcigz wymagaja wielu analiz teoretycznych (w tym si¢gniecia do
dorobku innych nauk — gtéwnie psychologii i socjologii) oraz badan empirycz-
nych. Podobnie jak w przypadku innych koncepcji tak i tutaj pojawia si¢ wiele
watpliwos$ci natury ontologicznej (odréznienie od innych koncepcji, np. zarza-
dzania zasobami ludzkimi), epistemologicznej (ogdt zagadnien teoretycznych
zwigzanych z poznaniem, dotyczacych tresci, proceséw, sposoboéw i granic
poznania) i metodologicznej (dotyczacej metod badawczych). Dla przyktadu
glosy krytyczne wskazuja, ze zarzadzanie talentami to nowa nazwa dla dzia-
tan prowadzonych juz w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy ar-
gumentujgcy za wyodrebnieniem koncepcji zarzadzania talentami podkreslaja
jednak, ze podczas gdy dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
obejmuja wszystkich pracownikow, zarzadzanie talentami koncentruje si¢ na
pracownikach utalentowanych, posiadajacych kompetencje istotne z punk-
tu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej organizacji. Jak podkresla
za$ N. Dries [2013], zarzadzanie talentami jest tym dla zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, czym ksztalcenie uczniow uzdolnionych w relacji do edukacji
ogolnej — identyfikuje ono inne potrzeby takich uczniéw oraz wyznacza inne
standardy rozwoju, np. przez indywidualny tok nauki [patrz rowniez Gagné
2004]. Tak wiec nalezaloby traktowac zarzadzanie talentami jako subfunk-
cje zarzadzania zasobami ludzkimi [Silzer i Dowell 2010, s. 27] zajmujaca
si¢ pracownikami utalentowanymi, ktorych potrzeby sg inne niz pozostalych
pracownikoéw. Podobne rozwazania prowadzi T. Listwan [2010], wskazujac,
ze zarzadzanie talentami jest nowym nurtem, ktéry czerpiac z dorobku i in-
strumentow zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwala na bardziej efektywne
pozyskiwanie, rozw0j i utrzymanie najbardziej warto§ciowych zasobow ludz-
kich w organizacji. Z kolei R.E. Lewis i R.J. Heckman [2006] podkreslaja, ze
zarzadzanie talentami pozwala na uzyskanie odpowiedzi na nast¢pujace py-
tania, ktore zazwyczaj nie sg rozwazane w konteks$cie zarzadzania zasobami
ludzkimi: Ktore z zasobow talentow sg krytyczne dla realizacji celow strate-
gicznych? W jakim zakresie osiaganie celow strategicznych zalezne jest od ja-
kosci danej puli talentow? W jaki sposdb wnosza oni ponadprzecigtng wartos¢
do organizacji i jej wynikow? W jaki sposéb wicksze inwestycje w konkretne
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi przyczyniajg si¢ do osiggania wyso-
kich wynikow danej grupy talentow?

Argumentem wskazujagcym na odmiennos$¢ zarzadzania talentami jest roOw-
niez aspekt ,,wlasnosci” procesow zarzadzania talentami. Podczas gdy wiasci-
cielami (tj. podmiotami odpowiedzialnymi) procesow zarzadzania zasobami
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ludzkimi sg zazwyczaj dziaty personalne, wtascicielami procesow zarzadzania
talentami sa menedzerowie (wyzszego, sredniego badz/i nizszego szczebla),
a dziaty personalne penig funkcj¢ koordynatorow i facylitatorow®. Konsekwen-
cja takiego podejscia jest bardziej celowa i szybsza integracja zarzadzania talen-
tami z procesami i potrzebami jednostek biznesowych.

1.2. Przeslanki rozwoju problematyki zarzadzania
talentami

Pozyskiwanie, rozwdj 1 utrzymanie talentow to zadania coraz cze¢sciej wskazy-
wane jako kluczowe wyzwania stojace przed organizacjami. Swiadcza o tym
liczne raporty czotowych instytucji konsultingowych i badawczych [Man-
power Group 2013, 2015; Chartered Institute of Personnel Development &
Hays 2012; PricewaterhouseCooper 2012; Ernst & Young 2010; Human Ca-
pital Institute 2008; Boston Consulting Group 2007]. Dla przyktadu raport
PricewaterhouseCoopers [2012] pokazuje, ze prezesi badanych firm (1258
prezesow z 60 krajow) za swoj priorytet uznajg rozwdj puli talentow, a 78%
z nich zamierza wprowadzi¢ w swoich firmach zmiany w strategiach zarzadza-
nia talentami. Warto réwniez zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ badanych wskazata, iz
brak odpowiednich strategii zarzadzania talentami jest zagrozeniem dla reali-
zacji celow ich przedsigbiorstwa, a co czwarty badany przyznat, Ze jego firma
nie mogta wykorzysta¢ szansy rynkowej badz musiata odwotaé lub znaczaco
opozni¢ strategiczng inicjatywe z powodu ograniczen zwigzanych z dostgpem
do utalentowanych menedzeréw. Podobne dane prezentuje raport Manpower
Group [2015], wskazujac, ze blisko 40% sposrdéd 41 700 badanych firm ma
trudnosci z pozyskaniem talentéw, co bezposrednio wptywa na mozliwosci re-
alizacji celow tych organizacji. Jednoczes$nie liczba pracodawcow raportujacych
o trudno$ciach z pozyskaniem talentow byla wyzsza w 2015 roku w stosunku
do roku 2014 oraz najwyzsza od 2007 roku. Inny raport, publikowany przez
Human Capital Institute [2008], wskazuje natomiast, ze 92% badanych przed-
stawicieli kadry najwyzszych szczebli uznaje pracownikéw utalentowanych za
wazne zrodto przewagi konkurencyjnej, a 42% przyznaje, ze identyfikuje kry-

5 Wedlug stownika wyrazow obcych facylitacja (z ang. facilitation — ,ulatwia¢”, z tac. fa-
cilis — ,Yatwy”) oznacza wzajemna stymulacj¢ zachowan cztonkéw grupy, a facylitator to oso-
ba, ktora takie zachowania obserwuje, pobudza i wspiera grup¢ w dochodzeniu do celu (taka
definicje prezentuje Stownik jezyka polskiego PWN). Okre$lenie to jest czgsto stosowane przez
praktykow zarzadzania talentami, a sesje facylitacyjne sg czgsto wykorzystywanym narzedziem
rozwoju talentow.
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tyczne role/pozycje lub umiejetnosci, ktoére maja najwickszy wptyw na sukces
przedsiebiorstw. Podobnie raport Chartered Institute of Personnel Development
[2015] wskazuje, ze mimo ogo6lnego spadku budzetu firm na inicjatywy zwigza-
ne z zarzadzaniem ludzmi tylko okoto 10% badanych firm zmniejszyta budzet
zwigzany z zarzadzaniem talentami, gdy jednocze$nie okoto 37% firm zwigk-
szyto swoje budzety w tym zakresie. ROwniez badania przeprowadzone w Pol-
sce w 2006 roku przez The Conference Board [Glowacka-Stewart 2006], jak tez
nowsze badania Deloitte [2015b] potwierdzajg rosnace znaczenie zarzadzania
talentami w polskich przedsigbiorstwach. Uznaje sig, ze programy zarzadzania
talentami stajg si¢ waznymi ,katalizatorami pozyskiwania lepszego zaangazo-
wania i uaktywniania pracownikéw” [Deloitte 2015b, s. 5].

Wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania talentami wynika zarow-
no z okreslonych przestanek wewnetrznych, jak i ze sprz¢zonych z nimi czyn-
nikow zewnetrznych, zwigzanych z dynamicznymi zmianami zachodzacymi
w otoczeniu. Do czynnikow wewngtrznych podnoszacych znaczenie zarzadza-
nia utalentowanymi pracownikami nalezg [Buchelt 2008; Kaczmarska i Sienkie-
wicz 2005; Listwan 2005a; Skuza, McDonnell i Scullion 2015]:

— potrzeba podnoszenia efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

— koniecznos$¢ adaptacji filozofii zarzadzania talentami obowigzujacej na
poziomie korporacji;

— coraz czgstsze stosowanie modelu organizacji sieciowej z wieloma osrod-
kami wladzy;

— splaszczanie struktur organizacyjnych, wzrost znaczenia struktur zorien-
towanych poziomo wedtug procesow i projektow;

— wzrost znaczenia zespolow zadaniowych powotywanych na réznych
poziomach organizacji, z uwzglednieniem kadry najwyzszych szczebli
[Deloitte 2016];

— reorientacja z centralizacji na decentralizacje, ,,z pomocy instytucjonalnej
na osobista inicjatywe, z demokracji reprezentatywnej na partycypacyj-
ng” [Penc 2003, s. 15], przez co zwigksza si¢ tym samym rola ,,intelektu,
inwencji, suwerenno$ci i samooceny pracownikow” [s. 16];

— problemy z utrzymaniem utalentowanych pracownikow®.

¢ Raport Chartered Institute of Personnel Development [2013] podkresla, ze tylko jedna pigta
badanych przedsigbiorstw nie raportuje o trudnosci z utrzymaniem pracownikow utalentowanych
oraz wskazuje na coraz cze¢Sciej wystepujace problemy z ich utrzymaniem (odsetek przedsie-
biorstw niemajacych problemoéw z ich utrzymaniem wynosit odpowiednio: 2013 rok: 22%; 2012
rok: 34%; 2011 rok: 42%; 2010 rok: 45%). Raport PricewaterhouseCoopers [2015] pokazuje na-
tomiast, ze ponad potowa prezeséw badanych firm za gtéwne wyzwanie uznaje ryzyko przejscia
najlepszych pracownikéw do konkurencji. Problem utrzymania talentoéw dotyczy szczegdlnie me-
nedzerow i specjalistow, co rowniez potwierdzaja badania przeprowadzone w Polsce [Glowacka-
-Stewart 2006; Buchelt 2008].
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Druga grupa czynnikéw wplywajacych na wzrost zainteresowania zarza-
dzaniem talentami jest zwigzana ze zmianami wyst¢pujacymi w otoczeniu ze-
wnetrznym. Do czynnikow najczes$ciej wymienianych w tym zakresie naleza:
rosngca konkurencja o charakterze nie tylko lokalnym, lecz takze globalnym;
wzrost znaczenia sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w walce o talenty;
zmiany demograficzne; wzrastajaca mobilno$¢ pracownikow; wzrost znaczenia
gospodarki opartej na wiedzy. Zostaty one scharakteryzowane ponize;j.

Rosnaca konkurencja o charakterze nie tylko lokalnym, lecz takze globalnym

Jak zauwazajg P.R. Sparrow, C. Brewster i H. Harris [2004], konkurowanie
o talenty obejmuje nie tylko poziom lokalny, lecz takze globalny, a integracja
dziatan z zakresu zarzadzania talentami na poziomie korporacji umozliwia do-
step do wysoko wykwalifikowanych talentow zlokalizowanych w réznych kra-
jach [patrz rowniez Farndale, Scullion i Sparrow 2010; Ready i Conger 2007].
Przedsigbiorstwa te, korzystajac ze swoich do§wiadczen, wdrazajg nowoczesne
rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, przyciagajac talenty z lo-
kalnych rynkéw. W Polsce, podobnie jak w innych krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej, ostatnie dwie dekady radykalnie zmienily sytuacje konkurencyjna
lokalnych przedsigbiorstw. Naptyw inwestycji zagranicznych i zwigzany z tym
wzrost liczby przedsigbiorstw z udzialem kapitatu zagranicznego (gtownie z kra-
jow Unii Europejskiej) z okoto 5000 w 1995 roku do ponad 26 000 w 2015 ro-
ku [Glowny Urzad Statystyczny 2016] wptynely na zwickszenie rywalizacji
zarbwno o utalentowanych menedzerow, jak i wysoko wykwalifikowanych
specjalistow. W sumie podmioty te zatrudniajg ponad 1,7 mln pracownikow,
z czego ponad 1,3 mln pracownikéw pracuje w przedsigbiorstwach z wylacz-
nym udzialem kapitatu zagranicznego (blisko 19 000 przedsigbiorstw). Polskie
przedsigbiorstwa czesto przegrywajg wojne o talenty z powodu wcigz opoznio-
nych proceséw przeksztatcania funkcji personalnych z tradycyjnego modelu
stuzb pracowniczych (siggajacego lat 70. XX wieku), opartego gltéwnie na zada-
niach administracyjnych, do nowoczesnego i o duzo bardziej strategicznym cha-
rakterze modelu zarzadzania zasobami ludzkimi [Deloitte 2015b; Oleksyn 2010;
Purgat 2002]. W obliczu nasilonej walki o talenty i probleméw z utrzymaniem
utalentowanych pracownikow przedsiebiorstwa te sa jednak zmuszone podej-
mowac coraz bardziej innowacyjne i nowoczesne dziatania z zakresu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, w tym praktyki zwigzane z zarzadzaniem talentami.

Wzrost znaczenia sektora malych i Srednich przedsi¢biorstw w walce o talenty

W literaturze z zakresu zarzadzania talentami wida¢ wyrazny wzrost zainte-
resowania tematyka zarzgdzania talentami ws$rod matych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP) [Skuza, McDonnell i Scullion 2015; Festing, Schafer i Scullion
2013; Valverde, Scullion i Ryan 2013]. Jak zauwazajg autorzy badajacy pozycje

25



sektora MSP w walce o talenty, od kilku lat obserwuje si¢ aktywne wilacze-
nie sektora MSP w te rywalizacj¢. Warto zaznaczy¢, ze w Polsce, we Francji,
w Niemczech, we Wloszech, w Hiszpanii oraz Wielkiej Brytanii dziata ponad
70% wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstw Unii Europejskiej [Euro-
pean Commission 2010]. Wsrod tych krajow Polska jest krajem o najwyzszym
stopniu internacjonalizacji przedsigbiorstw’ z sektora MSP i jedynym, ktorego
stopien internacjonalizacji przekracza $rednig UE (44%). Stad zapotrzebowanie
na talenty posiadajace umieje¢tnosci i doswiadczenie w rozwijaniu firm na arenie
miedzynarodowej jest duze i stale ro$nie (patrz rowniez 16 edycja Antal Global
Snapshot 2014).

Zmiany demograficzne

Zmniejszenie przyrostu naturalnego w najblizszych latach wptynie na zmniej-
szenie liczby 0sob czynnych zawodowo. Cho¢ przewiduje sig, ze populacja Unii
Europejskiej zwigkszy si¢ o okoto 5% w latach 2008-2030, to zréznicowanie
miedzy krajami jest dos¢ wysokie. Dla przyktadu kiedy Irlandia, Cypr, Luksem-
burg, Malta czy Belgia odnotuja wzrost liczby ludnosci (nawet o 40%), spadek
liczby ludnosci nastapi w Niemczech, Estonii, na Litwie, Lotwie, w Bulgarii,
Rumunii, na Wegrzech i w Polsce (nawet o 20%) [Eurostat 2011]. Jednoczesnie
trendy w strukturze wiekowej Unii Europejskiej wskazuja na proces starzenia
si¢ spofeczenstwa, ze wzrastajacym udzialem os6b w wieku poprodukcyjnym
1 zmniejszajacym si¢ udziatem osob w wieku od 15. do 64. roku zycia (66,8%
w 1990 roku i 61,7% w 2030) oraz do 14. roku zycia (19,5% w 1990 roku i 14,7%
w 2030) [Eurostat 2012]. W Polsce trendy te sa jeszcze bardziej odczuwalne.
Wedlug prognoz liczba osob w wieku ponizej 19 lat spadnie w kraju o blisko
13% (lata 2008-2030, przy $redniej spadku w UE na poziomie 2,5%), a liczba
0s0b w tzw. wieku mobilnym (18—44 lata) o blisko jedng czwartg [Gtowny Urzad
Statystyczny 2009]. Warto zaznaczy¢, ze United Nations Report [2005] umiescit
Polske wsrod 10 krajow o najwyzszym spadku Iudnosci na $wiecie (w latach
2000-2050). Trendy demograficzne bgda w znaczacym stopniu oddzialywaé na
rynek pracy, a przy kurczacych si¢ zasobach walka o najlepszych pracownikow
bedzie jeszcze bardziej nasilona®. Jak wskazuje raport World Economic Forum

7 Odsetek przedsiebiorstw sektora MSP, ktore sa aktywne w zakresie eksportu, importu, in-
westycji zagranicznych, wspotpracy migdzynarodowej czy posiadania zagranicznych subkontra-
hentow.

8 Raporty PricewaterhouseCoopers [2007] oraz Chartered Institute of Personnel Develop-
ment [2011] wskazuja, ze ponad 80% dyrektoréw dziatéw zarzadzania zasobami ludzkimi juz za-
uwaza ograniczony dostgp do talentéw, wiazacy si¢ z przemianami demograficznymi, a w szcze-
gblnosci ze znacznym spadkiem populacji w wieku 35-44 lata (w krajach rozwinigtych nawet
0 15%) [PricewaterhouseCoopers 2007]. Wedtug raportu ManpowerGroup [2015] sposrod 41 700
pracodawcow bioracych udziat w badaniu ponad jedna trzecia odczuwa trudnosci z pozyskaniem
odpowiednich kandydatow do pracy, a najwigksze trudnosci z pozyskaniem pracownikéw w Eu-
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[2011], braki w dostgpie do wykwalifikowanych pracownikow juz wplywaja
znaczaco na wyniki finansowe firm i ich potencjal konkurencyjny, a takze na
sposob zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Dlatego zwigksza si¢ rola
zarzadzania talentami, podnoszenie nakladow na ich rozw¢j i utrzymanie w or-
ganizacji.

Wzrastajgca mobilno$¢ pracownikéw

Migracje 0sob wysoko wykwalifikowanych i ich wptyw na rozwoj lokalnych ryn-
koéw naleza obecnie do najwazniejszych aspektow badan nad migracja, zwlasz-
cza ze gtowna cecha wspolczesnej migracji jest rosnagca mobilno$¢ pracowni-
koéw wysoko wykwalifikowanych (jako konsekwencja procesow ekonomicznych
i spolecznych wynikajacych w duzej mierze z globalizacji i rozwoju technolo-
gicznego) [Kaczmarczyk i Tyrowicz 2008]. Cho¢ statystycznie w UE tylko okoto
5% wysoko wykwalifikowanych pracownikow szuka pracy za granicg [Pricewa-
terhouseCoopers 2007], to w poszczegolnych krajach UE, a zwlaszcza w Polsce,
migracja odgrywa znaczaca role. Szacuje sie, ze od 2004 roku okolo miliona
Polakow wyemigrowato do innych krajow UE, z czego 60% byto w wieku po-
nizej 35 lat [Glowny Urzad Statystyczny 2009], a liczba wyjazdow w dalszym
ciaggu przewyzsza liczbg powrotow (reverse migration) [Glowny Urzad Staty-
styczny 2017]. Srednia wieku 0sob emigrujacych waha si¢ od 25 lat w Wielkiej
Brytanii i Niemczech do 37 lat w Szwecji [Fihel i Kaczmarczyk 2012]. Bada-
nia przeprowadzone w Wielkiej Brytanii i Irlandii wykazaty, ze zdecydowana
wigkszo$¢ emigrantow (70-90%) posiadata wyksztatcenie przynajmniej $rednie,
w tym 25-30% wyksztatcenie wyzsze. W obliczu tych danych nie dziwi fakt, ze
ranking Global Competitiveness Index [2009] plasowat Polske na 78. miejscu
wsrod 133 krajow, jesli chodzi o odpltyw wysoko wykwalifikowanych pracow-
nikow (brain drain) (1. miejsce oznacza najnizszy poziom odplywu wykwali-
fikowanych kadr). Kolejna edycja rankingu z 2016/2017 roku ocenia potencjat
Polski do przyciagania i utrzymania talentow jeszcze nizej (odpowiednio na 116.
1 99. miejscu na 148 krajow). Zwigkszona mobilnos¢ Polakéw wymusza wigc
opracowywanie programow pozwalajacych utrzymac¢ najlepszych pracownikow,
a procesy migracyjne wptywaja na zwiekszong walke o ograniczone zasoby ta-
lentow.

Wzrost znaczenia gospodarki opartej na wiedzy

Systematycznie rosngca dynamika turbulencji otoczenia, szczegoélnie widoczna
na przetomie XX 1 XXI wieku, przyniosta zasadnicze zmiany zar6wno w zakre-
sie warunkow funkcjonowania organizacji, jak i metod zarzadzania. Przejscie

ropie obserwowane sg w Rumunii (61%), Grecji (58%), Bulgarii (50%) oraz Niemczech (46%).
W Polsce niedobory pracownikéw zglosito okoto 40% badanych.
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z ery przemystowej do informacyjnej, opartej na wiedzy, spowodowato zmiane
podstawowych zatozen funkcjonowania organizacji i budowanie jej przewagi
konkurencyjnej na bazie zasobow niematerialnych. Nowa era okreslana jest naj-
czesciej jako gospodarka oparta na wiedzy (GOW)?, a do jej podstawowych wy-
znacznikow naleza [Buchelt 2008; Mikuta 2007; Niklewicz-Pijaczynska i Wa-
chowska 2012]: wiedza i zwigzana z nig zdolno$¢ do innowacyjnosci; wzrost
roli kapitatu ludzkiego jako podstawowego nosnika wiedzy; rozwdj technologii
informacyjnych i komunikacyjnych; wzrost powigzan migdzy organizacjami
podyktowany mozliwoscia wspolnego wykorzystania posiadanych zasobow;
splaszczanie struktur organizacyjnych; nasilenie procesow globalizacyjnych;
dynamiczny rozwdj sektora ustug oraz przeznaczanie coraz wickszych srodkow
na edukacje, rozw6j umiejetnosci i kompetencji zarowno w sektorze prywat-
nym, jak i publicznym.

Wysoki poziom zaawansowania GOW stymuluje wzrost gospodarczy i za-
trudnienie. Raport ,,Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki na lata
2007-2013" [Ministerstwo Gospodarki 2006] podaje, ze ekspansja najnow-
szych technologii informacyjnych i komunikacyjnych odpowiada za 25% wzro-
stu PKB 1 40% wzrostu produktywnosci, a raport ADP Polska (2014) udowad-
nia, ze innowacyjne przedsi¢gbiorstwa rozwijajg si¢ dynamiczniej w poréwnaniu
z ogotem rynku. Jedng z najbardziej rozwinigtych metod pomiaru GOW jest
wielowymiarowy pomiar zaproponowany przez Bank Swiatowy, ktéry opraco-
wat dwa wskazniki mierzace stopien zaawansowania GOW — indeks gospodarki
wiedzy (The Knowledge Economy Index — KEI) oraz indeks wiedzy (The Know-
ledge Index — KI). Indeks gospodarki wiedzy mierzy poziom rozwoju danego
kraju w kierunku GOW 1i jest §rednig arytmetyczng czterech filarow gospodarki
wiedzy — systemu bodzcow ekonomicznych, efektywnego systemu innowacji
firm, o$rodkéw badawczych, uniwersytetow i innych organizacji, wykwalifi-
kowanych pracownikéw oraz nowoczesnej i odpowiedniej infrastruktury infor-
macyjnej utatwiajgcej zarzadzanie informacja i wiedzg (Basek 2008). Indeks
wiedzy mierzy zdolno$¢ krajow do generowania, adaptacji oraz dyfuzji wie-
dzy 1 jest $rednig arytmetyczng trzech filarow GOW — edukacji, innowacyjno-
$ci oraz technologii teleinformatycznych. Wskazniki te identyfikujg Polske jako
kraj zaliczany do grupy panstw o najnizszym poziomie zaawansowania GOW
(wskazniki o warto$ciach < 7,5), ktory nie moze by¢ uznawany za gospodarke
opartg na wiedzy. Wedlug ostatniego zestawienia, opublikowanego w 2012 ro-
ku, wskaznik KEI dla Polski wynosit 7,41, a KI — 7,20, plasujac Polske¢ na kon-
cu listy krajow UE, przed Bulgarig, Rumunia i Chorwacja.

 Gospodarka oparta na wiedzy jest modelem wspotczesnego rozwoju gospodarczego, w ktd-
rym wiedza staje si¢ motorem zmian spoteczno-ekonomicznych, co w konsekwencji wptywa na
wzrost 1 rozwoj gospodarczy kraju [Kuklinski 2001, s. 15; Niklewicz-Pijaczynska i Wachowska
2012, s. 11].
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Drugim wskaznikiem rozwoju GOW jest liczba pracownikow zatrudnio-
nych w branzach oznaczonych jako nosniki GOW (edukacja, nauka oraz bada-
nia i rozwoj, ustugi wspomagania innowacyjnego biznesu i sektor ustug spote-
czenstwa informacyjnego, gatezie przemystu tzw. wysokiej techniki). Wedtug
tego kryterium Polska rowniez nie kwalifikuje si¢ do gospodarek opartych na
wiedzy, przyjmujac najnizsze wartosci w UE, zar6wno w sektorze tzw. ustug
wiedzy (obejmujacym pierwsze cztery no$niki GOW), jak i przemysle tzw. wy-
sokiej techniki [OECD 2009; Eurostat 2015].

Pomimo zdecydowanie nizszych wskaznikow zatrudnienia w ushugach,
w tym ustugach wiedzy, przemysle tzw. wysokiej techniki, a takze stosunkowo
niskich wskaznikow gospodarki opartej na wiedzy KEI i KI w Polsce wskazniki
te jednak stale rosng. Rezultatem tego jest systematycznie wzrastajace zapotrze-
bowanie na utalentowanych pracownikéw, zdolnych do rozwijania umiejetnosci
w perspektywie ciggle zmieniajacych si¢ rozwigzan technologicznych [Glowny
Urzad Statystyczny 2011; Antal Global Snapshot 2014]. Wzrost GOW jest wpi-
sany w priorytety Narodowego Planu Rozwoju 2020, a raport ,,Polska 2030”
identyfikuje GOW jako jedno z dziesigciu wyzwan w dtugookresowym rozwo-
ju Polski. Podobne priorytety przyjeto w przypadku Dilugookresowej Strategii
Rozwoju Kraju, Strategii Rozwoju Kraju 2020 oraz w Krajowym Programie
Reform na rzecz Realizacji Strategii ,,Europa 20207, w ktorych zaktada si¢ ko-
relacje polskich celow rozwojowych z priorytetami europejskimi w tym zakre-
sie. Przyjmuje si¢, ze wraz z rozwojem GOW i zwigzang z tym wzrastajaca
rola wiedzy i1 innowacyjnosci znacznie zwickszy si¢ zapotrzebowanie na wyso-
ko wykwalifikowanych i uzdolnionych pracownikéw ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem takich kompetencji, jak inicjatywa i przedsigbiorczo$¢, elastycznose,
orientacja na uczenie si¢ oraz zaangazowanie w ciggte generowanie, adaptowa-
nie i dzielenie si¢ wiedzg [Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020; World
Bank Human Development 2011; Wozniakowski 2005]. Skala opdznienia roz-
woju GOW w Polsce i cele postawione w polskich programach rozwoju po-
zwalajg zatozy¢, ze podobnie jak w krajach rozwini¢tych UE zainteresowanie
programami zarzadzania talentami bedzie dynamicznie rosto [Deloitte 2013a].

1.3. Talent — etymologia i ujecie interdyscyplinarne

Analiza definicji, podej$¢ i proceséw zarzadzania talentami nie jest mozliwa bez
identyfikacji sposobu definiowania talentu w organizacjach oraz jego zrodet ety-
mologicznych. Wskazuja one, ze poje¢cie ,.talent” pochodzi od tacinskiego stowa
talentum, ktore nawigzuje do greckiego stowa talanton oznaczajacego ,,ciezar”.
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W Asyrii, Babilonii, starozytnej Grecji i Palestynie talent byl najwicksza jed-
nostka wagowo-pieni¢zng, a 1 talent odpowiadal, w zalezno$ci od lokalnych
systemoéw pieni¢znych, wadze okoto 30 kilogramow [Encyklopedia PWN].
Przeliczajgc warto$¢ monet na wagg zlota, mozna przyjac, ze za jednotalentowg
monet¢ mozna bylo kupi¢ duzy dom badz zatozy¢ i prowadzi¢ przedsigbior-
stwo. Talent w starozytno$ci byt wigc symbolem bogactwa, przeznaczonego dla
ograniczonej i elitarnej grupy osob. W Nowym Testamencie natomiast, w Przy-
powiesci o talentach [ME 25, 14-30], talent traktowany wciaz jako jednostka
monetarna wigze si¢ z umiejetnosciag pomnazania i gospodarowaniem, odnosze-
niem korzysci z wlasnych zasobow, rozumu i pracy. W angielskim tltumaczeniu
tego fragmentu Biblii (New English Bible), stowo ,,talent” thumaczone jest jako
kapital”, co zdaniem C. Tansley [2011] spowodowalo, ze obecnie wyrazenie
,kapital ludzki” czgsto traktowane jest jako synonim stowa ,,talent”.

Okoto XIII wieku stowo to zaczgto byé utozsamiane z upodobaniem do
robienia czego$ (inclination) badz wrodzonymi cechami osobowosci (disposi-
tion) [Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz 2013]. Starofrancuskie znacze-
nie stowa ,talent”, w tym okresie oznaczato natomiast wole badZ pragnienie.
W ten sposob pojecie ,.talentu” zyskalo znaczenie behawioralne, ktore przewa-
za we wspotczesnych definicjach. W potowie XV wieku powrdcono do ujecia
talentu w rozumieniu biblijnym (wedtug interpretacji chrzescijanskiej), a wiec
,wrodzonych zdolno$ci 1 umiejetnosci, oraz daru danego w celu jego rozwoju
i udoskonalania” [Online Etymology Dictionary). Interpretacja ta podkreslata
rozumienie talentu jako dobra rzadkiego, ktorym obdarzeni sg nieliczni. Przy-
czynita si¢ ona do powstania nurtu w psychologii edukacyjnej koncentrujacego
si¢ na wrodzonym darze (inborn gift) 1 zdolnosciach (natural aptitudes), ktore
staty si¢ podstawa koncepcji talentu F. Gagnégo (model zdolnosci i talentu —
Differentiated Model of Giftedness and Talent) 1 Josepha Renzullego (trojpier-
scieniowy model zdolnosci — Three-ring Model of Giftedness), czgsto przyta-
czanych w publikacjach z zakresu zarzadzania talentami. W drugiej potowie
XIX wieku ,talent” zmienil natomiast znaczenie z dominujacego dotychczas
podejscia przedmiotowego (jako cecha, atrybut) na rzecz podejscia podmioto-
wego, ucielesnionego w ludziach. Termin ,.talent” stat si¢ synonimem utalento-
wanego cztowieka, a podejscie podmiotowe zaczelo dominowaé w tworzacych
si¢ w latach 90. koncepcjach zarzadzania talentami.

We wspotczesnych polskich stownikach i1 encyklopediach talent definiowany
jest zar6wno w aspekcie przedmiotowym, jak i podmiotowym jako ,,wybitne
uzdolnienie do czegos$”, ,,cztowiek obdarzony wybitnymi zdolnosciami twor-
czymi” [Stownik jezyka polskiego], ,,niezwykle wybitne zdolnosci w jakiej$
dziedzinie”, ,,cztowiek utalentowany”, ,,cztowiek obdarzony wybitnymi zdol-
no$ciami tworczymi” [Dhugosz-Kurczabowa 2003, s. 493]. Warto zauwazy¢, ze
podobnie jak w stownikach i encyklopediach anglojezycznych [np. Barber 2004;
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Stevenson 2010; Deverson i Kennedy 2005] dominuje ujecie talentu z punk-
tu widzenia wyjatkowych uzdolnien, a wigc pewnego naturalnego potencjatu
do osiagnie¢. W praktyce jednak sposob, w jaki organizacje postrzegaja talent,
jest dos¢ niejasny, a cho¢ liczba publikacji z zakresu zarzadzania talentami jest
bardzo duza i stale rosnie (zwtlaszcza publikacji o charakterze praktycznym),
to sa one skoncentrowane glownie na analizie proceséw zarzadzania talentami,
podczas gdy samo rozumienie talentu nie jest przez autorow tych publikacji
definiowane. Tymczasem zrozumienie, kim jest talent w organizacji, pozwala
okresli¢ obiekt zarzadzania, co jest fundamentalne dla rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania talentami [Borkowska 2005]. Zrozumienie i wyjasnienie tego poje¢-
cia wymaga podejscia interdyscyplinarnego, polegajacego na wykorzystaniu do-
robku r6znych dziedzin naukowych. Ponizej zaprezentowane zostaty podejscia
do talentu z perspektywy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologii
pracy i organizacji, psychologii edukacyjnej, psychologii pozytywnej oraz psy-
chologii spoteczne;.

Perspektywa zarzadzania zasobami ludzkimi

W swojej pracy N. Dries [2013] zauwaza, ze w perspektywie koncepcji zarza-
dzania zasobami ludzkimi talent traktuje si¢ zazwyczaj podmiotowo i jest on
ujmowany z punktu widzenia kapitatu ludzkiego stanowiacego zrodto przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Z kolei P. Sparrow [2009], adaptujac termi-
nologi¢ stosowang przez M. Harveya i M.M. Novicevica [2004] w kontekscie
kompetencji liderow globalnych, podkresla, ze talent powinien by¢ definiowany
przez pryzmat kapitatu ludzkiego (kompetencji, wiedzy, osobowosci, ktore po-
zwalaja na osigganie ponadprzecig¢tnych wynikow), kapitatu spotecznego (umie-
jetnosci funkcjonowania w sieciach powiazan, budowania relacji oraz zaufania,
wywierania wptywu), kapitatu politycznego (autorytetu i wizerunku w organiza-
cji, umiejetnosci budowania poparcia przy uzyciu tradycyjnych zrodet wladzy)
oraz kapitatu kulturowego (glg¢bokiego rozumienia warto$ci, przekonan i norm
stanowigcych specyficzny system znaczen odrdzniajacych przedsigbiorstwo od
innych). Perspektywa kapitatu ludzkiego w odniesieniu do budowania trudnej
do imitacji przewagi konkurencyjnej jest widoczna rowniez w sposobie ujecia
talentu przez pryzmat wartosci (wkladu w rozwoj organizacji i realizacje jej
celow strategicznych), a takze unikatowos$ci (trudnosci zastapienia danego pra-
cownika) dla organizacji [Chuai, Preece i Iles 2008].

Tym, co wyrdznia sposob spojrzenia na talent w perspektywie zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest umieszczanie talentu w konteks$cie organizacji i jej wy-
nikow oraz zatozenie, ze wynika on nie tylko z wrodzonych zdolnosci, lecz
moze by¢ rowniez, albo przede wszystkim, pochodng rozwoju, doswiadczen
i zaangazowania jednostki. Dominujgcy nurt rozwazan w tym zakresie to kom-
petencje traktowane jako behawioralna manifestacja talentu [Boyatzis 2008]

31



oraz oceniane w kontekscie potencjatu pracownika, planowania $ciezek kariery
i sukcesji [Kwiecien 2005; Meyers, van Woerkom, Dries 2013]. Sktadowymi
kompetencji sg wiedza i umiej¢tnosci, ktore moga by¢ rozwijane, oraz atrybuty
intelektualne i osobowosciowe, ktore sa wzglednie niezmienne w czasie'’. Bri-
scoe 1 Hall [1999] analizujg rowniez tzw. metakompetencje, czyli kompetencje
wyzszego rzedu, ktére wspomagaja uczenie sig, elastyczno$¢ na zmiany i sa-
morozw¢j. Naleza do nich ponadprzecigtny poziom inteligencji, orientacja na
uczenie si¢ oraz inteligencja emocjonalna.

W tym nurcie autorzy koncentrujg si¢ takze na debacie zwigzanej z rola
potencjatu!' i wynikéw w ocenie talentow [np. Dries, Pepermans 2008; Sil-
zer, Church 2009, 2010; Ready, Conger i Hill 2010]. Podkreslaja rowniez
role wielokierunkowego oceniania talentow w celu uzyskania kompletnosci
i obiektywizmu oceny, a rozwazania o talencie obejmujg czesto aspekt inter-
personalny i relacyjny.

10 Pojecie kompetencji pracowniczych w organizacji jest w dalszym ciagu przedmiotem
wielu debat 1 watpliwosci, a w wielu opracowaniach wida¢ dos¢ swobodny zakres znaczenio-
Wy tego pojecia oraz uzywanie go zastgpczo z pojeciem umiejetnosci czy kwalifikacji. Po-
jecia te jednak zasadniczo si¢ od siebie rdznig. Umiejetnosci odnosza si¢ do czego$, czego
mozna si¢ nauczy¢ na drodze rozwoju, i s sktadowa kompetencji, obok wiedzy, wartosci
i postaw. Jak podkresla raport Human Capital Institute [2008], umiejetnosci dotycza biegtosci
w zakresie wykonywania konkretnych zadan (np. obstugi programu), podczas gdy kompeten-
cje dotycza rowniez zachowan i postaw (np. orientacja na dziatanie). Z kolei W. Furmanek
okresla kompetencje jako trzy zintegrowane ze sobg elementy — intelektualny (odnoszacy si¢
do samos$wiadomosci i wiedzy), zwiazany z dziataniem (sprawno$ciowy, odnoszacy si¢ do
umiejetnosci) oraz motywacyjny (zwigzany z zaangazowaniem, aspiracjami, przekonaniami
i postawami) [1997, s. 14—17], a D.C. McClelland [1973] uznaje, ze kompetencje to charakte-
rystyki posiadane przez pracownikow, reprezentowane przez wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci
i cechy osobowosci. Podobnie R.E. Boyatzis [1982, s. 42] definiuje kompetencje jako zbior
cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢: motywacja, cechy osobowos$ci, umiej¢tnosci, samo-
ocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoita
i ktora si¢ postuguje. Wérod wyzej wymienionych elementow na uwage zastuguje aspekt po-
staw/zachowan (zwiazanych z motywacja), ktory sprawia, ze kompetencje uzyskuja charakter
dynamiczny. Cho¢ w tym zakresie nie ma zgodnos$ci, wydaje si¢, ze adaptacja podejscia be-
hawioralnego (propagowanego w literaturze amerykanskiej, np. w pracach D.C. McClellanda,
w odréznieniu od ujecia technicznego, opartego na standardach zawodowych, propagowanego
w Wielkiej Brytanii), pozwala na identyfikacje zachowan wyrdzniajacych osoby osiagajace
ponadprzeci¢tne wyniki. W niniejszej pracy przyjeto ujecie kompetencji reprezentowane przez
wyzej wymienionych autorow.

I Potencjat jest rozumiany jako zaséb mozliwos$ci pozostajacych do wykorzystania w jakim$
celu [Stownik jezyka polskiego]. W teorii i praktyce zarzadzania talentami jest on oceniany przez
pryzmat okreslonego zestawu cech i wlasciwosci, ktore decyduja o przysztej zdolno$ci pracowni-
ka (zasobach mozliwosci) do osiagania ponadprzecigtnych wynikdw, wnoszenia istotnego wktadu
W rozwoj organizacji i realizacje jej celow strategicznych na wyzszych stanowiskach lub w no-
wych rolach [Pocztowski 1998; Sears 2003; Campbell i Smith 2014].
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Perspektywa psychologii pracy i organizacji

Z racji swojej ugruntowanej tradycji badan dotyczacych selekcji pracownikow,
systemOw promocji i ocen pracownikow psychologia pracy i organizacji kon-
centruje si¢ na talentach gltdwnie z perspektywy réznic indywidualnych, ana-
lizujac umiejetnosci poznawcze 1 osobowos¢. Celem jest rozwdj takich metod
oceny talentow, ktore pozwola witasciwie przewidzie¢ zdolno$¢ i gotowos¢ pra-
cownika do osiggania ponadprzeci¢tnych wynikow w przysztosci [Dries 2013, s.
276]. Warto zauwazy¢ jednak, ze zmiana zatozen selekcji pracownikoéw z selek-
cji zwigzanej ze stanowiskiem pracy (job-based selection), czyli majacej na celu
okreslenie, czy dana osoba nadaje si¢ na dane stanowisko, w kierunku selek-
cji opartej na kompetencjach (competency-based selection) powoduje wigksza
dynamike zmiennosci 16l zawodowych wymagajacych predykceji bimodalne;.
Zgodnie z jej zatozeniami priorytet uzyskuje okreslenie zmienno$ci danej roli
zawodowej, a dopiero potem mozna okresli¢ wymagania w stosunku do kandy-
datéw [Anderson i Herriot 1997]. Dodatkowo zmiana zatozen selekcji pracow-
nikow wymaga réwniez zorientowanej na przysztos¢ analizy uwzgledniajacej
obecny i przyszty ksztatt danej pracy (future-oriented job analysis) [ Anderson
iin. 2004; Suchar 2010]. Zmiany te wprowadzaja wiele watpliwosci co do moz-
liwosci predykcyjnych i rodza pytanie o kryteria okreslajace nie tyle obecne, co
przyszte wymagania wobec talentow.

Od niedawna sigga si¢ rowniez do badan tego nurtu psychologii w celu ana-
lizy ewentualnych negatywnych skutkow podziatu na talenty i ,,nie-talenty”
z punktu widzenia spadku motywacji tej ostatniej grupy pracownikow. Wielu
autorow, zakladajac, ze spadek motywacji pracownikéw nieobjetych progra-
mem jest istotnym zagrozeniem dla efektywno$ci procesow zarzadzania talen-
tami, rozwaza to zjawisko, opierajgc si¢ na teorii sprawiedliwosci J.S. Adamsa
[1965] (perceived organisational justice) stosowanej w rozwazaniach nad mo-
tywacja w pracy (equity theory on job motivation) [np. Gelens i in. 2013; Tan-
sley, Kirk i Tietze 2013; Jerusalim i Hausdorf 2007]. Teoria sprawiedliwosci
zaktada, Ze istotnym czynnikiem motywacji, efektywnosci i zadowolenia jest
ocena przez pracownika stosunku wiasnych naktadéw pracy do otrzymywanych
nagrod w porownaniu z nagrodami przyznawanymi za podobne naklady innym
pracownikom. Minimalizacja negatywnych konsekwencji zarzadzania talentami,
bedaca glownym przedmiotem rozwazan autoréw, polega na zmniejszaniu po-
czucia niesprawiedliwos$ci poprzez wprowadzanie jasnych, obiektywnych i zro-
zumialych przez wszystkich zasad identyfikacji talentu oraz rzetelnej informacji
o powodach niewlgczenia pracownika do grupy talentow (oraz o warunkach,
jakie nalezy spei¢, by by¢ wlaczonym w przysztosci). Podkresla si¢ rowniez,
ze subiektywny sposob postrzegania niesprawiedliwosci jest zalezny w duzym
stopniu od atmosfery oraz poczucia otwartosci, zaufania i szacunku w relacjach
z przetozonym [Lind i Tyler 1988]. Relacje z przetozonym, jego obiektywizm
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oraz umiejetnos¢ odpowiedniego wyjasnienia powoddéw niewlaczenia do grupy
talentow uznane sg za jedne z najistotniejszych czynnikoéw minimalizujacych
negatywne skutki zarzgdzania talentami w tym aspekcie.

Perspektywa psychologii edukacyjnej

W perspektywie tego nurtu psychologii talent postrzegany jest glownie przez
pryzmat uzdolnien, czyli naturalnego potencjatu do osiggnigc, a istotny element
talentu stanowig atrybuty sprawnosci intelektualnej oraz zaangazowanie. Talen-
tem jest osoba, ktora [Achter i Lubinski 2005, s. 602]:

1. Potrafi lepiej niz inni zrozumie¢ wlasne zainteresowania, unikatowe
umiejetnoscei 1 predyspozycje.

2. Dostrzega zwiagzki miedzy powyzszymi atrybutami a mozliwo$ciami
ksztatcenia i pracy zawodowe;.

3. Potrafi mysle¢ refleksyjnie, czyli wie, jak dbato$¢ o wlasne indywidualne
atrybuty moze wptyna¢ na jej przyszty rozwoj.

Talent w tej perspektywie definiowany jest zarowno jako specjalistyczne
[Chelpa 2005, s. 28], jak i wszechstronne uzdolnienia [Dawid 1996, s. 253;
Szmidt i Piotrowski 2005].

W kontekscie talentu autorzy [np. Meyers, van Woerkom i Dries 2013; Chet-
pa 2005] odwotuja si¢ czesto do dwoch formalnych teorii zdolno$ci: modelu
zdolnosci J.S. Renzullego [1978] oraz zroznicowanego modelu zdolnosci i ta-
lentu F. Gagnégo [2004]. Koncepcja J.S. Renzullego wskazuje na trzy ptaszczy-
zny talentu/uzdolnien:

— ponadprzecigtne zdolnosci ogélne i specjalistyczne, przy czym zdolno-

$ci ogblne obejmuja podwyzszony poziom inteligencji (przejawiajacy si¢
w umiejetnosci procesowania informacji i faczenia doswiadczen, ktore
pozwola na odpowiednie i adaptacyjne zachowanie w nowych sytuacjach,
oraz umiej¢tnosci abstrakcyjnego myslenia), zdolnosci specjalistyczne
obejmujg natomiast zdolnosci w konkretnej dziedzinie (np. matematyka,
muzyka) lub wigzace si¢ z konkretnymi dziataniami;

— kreatywnos$¢ i tworczos¢ przejawiajaca si¢ w oryginalnosci myslenia,
konstruktywnej pomystowosci, wychwytywaniu nowych i niekonwencjo-
nalnych probleméw, podejmowaniu ryzyka i tolerancji niepewnosci;

— zaangazowanie i motywacja widoczne w wysitku wktadanym w dane za-
dania, w dyscyplinie wewnetrznej, wytrwatosci, pracowitosci, pasji oraz
wierze we wlasne mozliwosci.

Model F. Gagnégo proponuje natomiast rozrdznienie miedzy zdolnoScia

i talentem. Zdolno$¢ to wewnetrzna, naturalna, spontaniczna i niewyszkolona
biegto$¢ w co najmniej jednej z domen zdolnosci (intelektualnej, tworczej, spo-
tecznej, motorycznej etc.), ktéra umieszcza uzdolniong jednostke w grupie 10%
najbardziej uzdolnionych osob. Talent odnosi si¢ natomiast do transformacji
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zdolno$ci na drodze rozwoju umiejetnosci i wiedzy w danej dziedzinie aktyw-
nosci, obserwowalnych w codziennym funkcjonowaniu. Tak wigc cho¢ kluczo-
wym atrybutem talentu sg zdolnosci wrodzone, to rownie istotny dla realizacji
tych zdolnosci jest ich rozwoj, ktoremu towarzysza katalizatory o charakterze
intrapersonalnym (motywacja, zaangazowanie, determinacja) i srodowiskowym
(tworzenie warunkow do rozwoju) [Gagné 2004, 2010].

Powyzsze modele (a takze inne, np. model A. Tannenbauma [1986] czy kon-
cepcja wielowymiarowej inteligencji Gardnera [2006]) wskazuja, ze do ujaw-
nienia talentu potrzebne sa ponadprzecigtne zdolnosci ogoélne i/lub kierunkowe,
czynniki pozaintelektualne — motywacja i zaangazowanie oraz czynniki wynika-
jace z otoczenia — warunki do rozwoju, rodzice, szkota. Dodatkowo A. Tannen-
baum [1986] dodaje do powyzszej listy przypadek, czyli niekontrolowany splot
okolicznosci, trudny do uchwycenia i zmierzenia.

Perspektywa psychologii pozytywnej

Psychologia pozytywna, koncentrujgc si¢ na mocnych stronach natury ludzkiej
oraz atutach jednostek, zaktada, ze rozwdj silnych stron jednostki prowadzi do
satysfakcji z zycia, samorozwoju i dobrych relacji z otoczeniem. Koncentruje
si¢ ona na nauce rozwoju pozytywnych emocji oraz wzmacnianiu silnych cech
indywidualnych, ktore prowadza do kreatywnosci, integralnosci, odwagi, sa-
moswiadomosci, sprawiedliwosci 1 autentycznosci [Peterson i Seligman 2004].
Pozytywne emocje i wiara we wlasne mozliwosci prowadzi do wyzwolenia po-
zytywnej energii wewnetrznej 1 motywacji, pozwalajacych na uzyskiwanie lep-
szych wynikéw i samospetienie rowniez w pracy. Czerpiac z tego nurtu psycho-
logii, autorzy [Bothner, Podolny i Smith 2011; Groysberg, Nanda i Nohria 2004;
Leigh 2009; O’Reilly i Pfeffer 2000] zwracaja uwage na potrzebe egalitarnego
podejscia do identyfikacji talentu, a zarzadzanie talentami powinno odnosi¢ si¢
do wszystkich pracownikéw, diagnozujac oraz rozwijajac ich mocne strony. Pod-
stawowym problemem we wdrozeniu tego podejscia w kontekscie zarzadzania
talentami jest jednak zbyt wysoki koszt oraz watpliwosci zwigzane z jego efek-
tywnoscig.

Perspektywa psychologii spolecznej

Czerpiac z dokonan naukowych psychologii spotecznej, autorzy odwotuja si¢
do zagadnienia postrzegania talentu i jego kontekstu. Przedmiotem zaintereso-
wania nie jest sam talent, ale sposob, w jaki oczekiwania wobec talentu oraz
ocena talentu wplywaja na manifestacj¢ i postrzeganie talentu w organizacji
[Dominick i Gabriel 2009]. Po pierwsze, chodzi tu o racjonalno$¢ decyzji,
ktore opieraja si¢ zarowno na analityce, jak i na intuicji, ktora w kontekscie
zarzadzania talentami, a szczegolnie identyfikacji talentow, jest bardzo istot-
na, ale rowniez problematyczna. Z jednej strony niektore z cech talentow sa

35



specyficzne, niejednoznaczne, nieobserwowalne i trudne do zdefiniowania
[Mis$ 2009]. Z drugiej potrzebne sg zrozumiale kryteria identyfikacji talentow
i ujednolicenia sposobu myslenia o talencie na poziomie organizacyjnym, co
wyeliminuje poczucie subiektywnosci decyzji menedzerow i nominacje nieod-
powiednich ludzi. Dodatkowo ocena zachowan talentdow, ich zaangazowania
1 motywacji przewaznie taczy si¢ z popetianiem wielu btedow poznawczych
zwigzanych z nieracjonalnym i subiektywnym sposobem postrzegania rzeczy-
wisto$ci (np. efekty faworyzowania, aureoli, podobienstwa, konformizmu, pro-
jekeji, atrybucji przyczynowych). Poza tym istotny staje si¢ kontekst spoteczny
decyzji zwigzanych z identyfikacja talentow, a zwlaszcza akceptacja rozréznie-
nia migdzy talentami i osobami niezaliczanymi do talentow, reakcja na wybor
okreslonych osob do grupy talentow, otwarto$¢ pracownikow we wspolpracy
z talentami czy wspomniany juz potencjalny spadek motywacji os6b nieno-
minowanych. Czynniki te w duzej mierze wplywaja na otwarto$¢ organizacji
w zakresie informowania, kto jest nominowany do grupy talentow. Przyjecie
perspektywy psychologii spotecznej pozwala wigc na analize wielu ztozonych
aspektow zwigzanych z kontekstem dziatan podejmowanych w ramach zarza-
dzania talentami.

Przedstawione perspektywy spojrzenia na talent wskazuja, ze zrozumienie
1 wyjasnienie tego poje¢cia wymaga podejscia interdyscyplinarnego. Na uwage
zastuguje szczegolnie wieloaspektowos¢ pojecia talentu oraz réznorodnos¢ po-
dejse, ktore nie tylko definiujg talent, lecz takze czesto nawiazujg do kontekstu
oddziatujacego na manifestacj¢ i postrzeganie talentu w organizacji (widoczne
np. w perspektywie psychologii pracy i organizacji lub w psychologii spotecz-
nej). Warto zaznaczy¢, ze cho¢ wymienione podejscia do talentu nie sg wzajem-
nie si¢ wykluczajgce, w literaturze trwa debata naukowa dotyczaca dylematow,
przed jakimi stajg organizacje, identyfikujac talent wedtug okreslonego podej-
$cia (badz podejs¢). Dylematy te zostang zaprezentowane w podrozdziale 1.5,
omawiajacym m.in. zagadnienia zwigzane z procesami identyfikacji talentow
W organizacji.

Z powyzszych rozwazan wynika réwniez, ze ujecie podmiotowe talentu
(talent jako osoba o wysokim potencjale, osiggajaca ponadprzeci¢tne wyni-
ki, zaangazowana) dominuje nad podej$ciem przedmiotowym (talent w rozu-
mieniu cechy lub atrybutu, np. postrzeganie talentu przez pryzmat zdolnosci).
Ujecie podmiotowe przewaza szczego6lnie w rozwazaniach dotyczacych talentu
w kontekscie organizacji, stad w niniejszej pracy autorka postuguje si¢ poje-
ciem talentu w jego podmiotowym rozumieniu. Talentem jest wigc osoba po-
siadajaca cechy, ktore zostaly uznane przez organizacje jako wyrozniajace ja
sposrod innych o0sob, a ktore zidentyfikowano jako istotne dla realizacji dlugo-
terminowych celow przedsigbiorstwa. Cele te wpltywaja na sposob identyfiko-
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wania i wlaczania poszczego6lnych pracownikow do grupy talentow'?. Definicja
ta zostanie zweryfikowana w badaniach wilasnych autorki zaprezentowanych
w rozdziale 2.

1.4. Pojecie i podejscia do zarzadzania talentami

Jak juz wspomniano, zainteresowanie tematem zarzadzania talentami przycia-
gneto szczegdlng uwage praktykow i teoretykdéw zarzadzania pod koniec lat 90.,
po publikacji raportu firmy doradczej McKinsey The War for Talent [Michaels,
Handfield-Jones i Axelrod 2001]. W obliczu wzrostu roli cztowieka w orga-
nizacji (jako gtownego zrodla przewagi konkurencyjnej), jak roéwniez nowych
wyzwan zwigzanych z przemianami demograficznymi, a takze zmiany charak-
teru kontraktu psychologicznego™ pracownik—pracodawca, organizacje zaczely
przywiazywac wigksza wage do motywacji i zaangazowania szczegdlnie utalen-
towanych pracownikéw. Wczesne definicje zarzadzania talentami koncentrowa-
ty si¢ gtownie na rekrutacji lub wewnetrznej identyfikacji szczegolnie utalento-
wanych menedzerow z zamiarem ich awansu na kluczowe stanowiska w firmie.
Zainteresowanie wewnetrznym poszukiwaniem talentow menedzerskich miato
przede wszystkim zapewni¢ odpowiednia ,,podaz” 0so6b na najwyzsze stanowi-
ska w firmie. Tworzone plany sukcesji stopniowo obejmowaty rowniez pozosta-
te stanowiska kierownicze i byly sposobem na bardziej efektywne zastepowanie
pracownikéw odchodzacych badz awansujacych na wyzsze stanowiska w fir-
mie. Z czasem definicje rozszerzaly pojecie zarzadzania talentami, wychodzac
poza stanowiska menedzerskie. Obejmuja one coraz czgsciej rowniez specja-
listow/ekspertdéw niezajmujacych stanowisk kierowniczych, ale wnoszacych
istotny wklad w rozwdj organizacji oraz osigganie jej celow strategicznych
[Anand 2011].

Przeglad definicji zarzadzania talentami wskazuje na duze zrdéznicowanie
sposobu ujecia tej problematyki. R.E. Lewis i R.J. Heckman [2006] wyodreb-
niaja trzy dominujace nurty w definiowaniu zarzadzania talentami. Pierwszy

12 Wyjasnienia wymaga rowniez kwestia rozumienia pojecia ,,pracownik utalentowany”, kto-
ry w niniejszej pracy jest traktowany jako synonim pojecia ,talent”. Pracownik utalentowany
jest wigc rozumiany jako pracownik posiadajacy zestaw cech szczeg6lnie pozadanych przez or-
ganizacj¢. Cho¢ takie rozumienie jest odmienne od interpretacji przyjetej w psychologii, jest to
podejscie powszechnie stosowane w literaturze naukowej oraz praktyce zarzadzania talentami (co
potwierdzaja badania zaprezentowane w rozdziale 2).

13 Kontrakt psychologiczny wyraza si¢ we wzajemnym rozumieniu oczekiwan pracownika
i pracodawcy w relacjach pracowniczych wykraczajacych poza formalne uzgodnienia, odnosza-
cych si¢ do poziomu realizowania waznych dla obu stron potrzeb i interesow [Rousseau 2000].
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dotyczy postrzegania zarzadzania talentami jako zestawu typowych praktyk
i dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi. Owe praktyki i dziatania nie odroz-
niajg jednak zarzadzania talentami od tradycyjnej funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, a jedynie stanowia nowg nazwe dla istniejacej juz funkcji. Ponizej
zostaly zaprezentowane przyktadowe definicje reprezentujace ten nurt myslenia
o0 zarzgdzaniu talentami:

— ,,planowanie zasobow ludzkich pozwalajace na zapewnienie wymagane;j
liczby pracownikow w odpowiednim miejscu i czasie” [Jackson i Schuler
1990, s. 235];

— ,,strategiczne zarzadzanie uzdolnionymi menedzerami i zapewnienie od-
powiedniej podazy menedzeréw w odpowiednim miejscu i czasie” [Sloan,
Hazucha i Van Katwyk 2003, s. 236];

— ,.przyciaganie odpowiednich talentow i pomaganie im w zrozumieniu
oczekiwan firmy [...] a takze ich rozw¢j 1 utrzymanie w celu budowania
kluczowych kompetencji organizacji” [Lawler 2008, s. 63];

— ,rekrutacja, rozwoj, promowanie i utrzymanie talentow, zaplanowane
i realizowane w zgodnie z obecnymi i przysztymi celami biznesowymi”
[Wellins, Smith i McGee 2006, s. 2].

Definicje te sa czgsto krytykowane za niewielka warto$¢ poznawcza oraz
trudnosci w operacjonalizacji pojecia zarzadzania talentami, a ich ogoélny cha-
rakter rodzi watpliwos$ci zwigzane z ich warto$cig aplikacyjna.

Drugi nurt definiowania zarzadzania talentami skupia si¢ glownie na zaso-
bach talentow. Analizuje on procesy zapewniajgce odpowiedni przeptyw pra-
cownikéw pomiedzy stanowiskami i praktycznie nie rézni si¢ od planowania
sukcesji czy planowania zasobow ludzkich. Dla przyktadu R. Duttagupta [2005]
definiuje zarzadzanie talentami jako ,,strategiczne zarzgdzanie przeptywem ludzi
w organizacji, ktoérego celem jest zapewnienie odpowiedniej podazy talentow na
odpowiednich stanowiskach, w odpowiednim czasie i miejscu” [s. 2]. Z ko-
lei P. Cappelli [2008] uznaje, ze ,,zarzgdzanie talentami jest to przewidywanie
potrzeb w zakresie zarzadzania kadrami oraz przygotowanie planéw zasobow
ludzkich” [s. 74]. Analogicznie do nurtu pierwszego takie ujmowanie zarzadza-
nia talentami nie wnosi nowej jako$ci do juz istniejacych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Trzeci nurt koncentruje si¢ na talencie, z zatozeniem, ze podstawowym wy-
roznikiem przewagi konkurencyjnej nie sg praktyki i dzialania zarzadzania za-
sobami ludzkimi, ale cztowiek, jego umiejetnosci i potencjat. Przeglad literatury
pozwala na wytonienie dwoch podejs¢ w tym zakresie. Pierwsze dotyczy egali-
tarnego podejscia do zarzadzania talentami, co oznacza koniecznos$¢ identyfika-
cji i rozwoju zdolnosci kazdego pracownika. Tak wigc pojecie kapitatu ludzkie-
g0 zastepowane jest pojeciem kapitatu talentow, co jest zwigzane z podejsciem
humanistycznym uwzgledniajagcym potrzeby i oczekiwania wszystkich pracow-
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nikow. Drugie podejscie segmentuje ludzi na podstawie ich wynikow i poten-
cjatu. Wezesne konceptualizacje zarzadzania talentami zalecaly przedsigbior-
stwom identyfikacj¢ niewielkiej grupy pracownikow uznanych za najbardziej
utalentowanych (cz¢sto nazywani grupg A stanowigcg 3—5% wszystkich pra-
cownikoéw organizacji) [Axelrod, Handfield-Jones i Michaels 2002; Michaels,
Handfield-Jones i Axelrod 2001]. Osoby te najczesciej sa wytaniane na podsta-
wie dotychczasowych wynikoéw oraz potencjalu do osiggania wysokich wyni-
kéw w przysztosci, na wyzszych stanowiskach badz w zupetnie innych rolach.
Coraz czgs$ciej zaleca si¢ jednak obejmowanie programem wickszej liczby 0sob
poprzez identyfikacje roznych grup talentow — a) pracownikow o szczegoélnie
wysokim potencjale predysponujacym ich do objecia w przysztosci kluczowych
stanowisk w firmie (high potentials, grupa A); b) pracownikéw o potencjale
umozliwiajagcym awans o jeden badz dwa szczeble organizacyjne wylacznie
w ramach obecnej jednostki biznesowej (promotable); c) specjalistow (experts)
o kluczowej dla firm wiedzy profesjonalnej; d) mtodych utalentowanych pra-
cownikow (young graduates) identyfikowanych nie tylko wewnatrz, lecz takze
w rownym badz nawet wigkszym stopniu na zewnatrz organizacji (glownie na
uniwersytetach). Definiowanie zarzadzania talentami w perspektywie tego nurtu
rodzi jednak wiele watpliwos$ci zwigzanych z brakiem strategicznego podejscia
do zarzadzania talentami, zaktadajacego, Ze to strategia powinna determinowac,
ktére pozycje, procesy badz ktorzy pracownicy w najwigkszym stopniu przy-
czyniajg si¢ do realizacji celow strategicznych organizacji.

Strategiczne podej$cie do zarzadzania talentami mozna zakwalifikowac
do czwartego nurtu, ktéry zaczal dominowa¢ w literaturze pod koniec pierw-
szej dekady XXI wieku. W najczesciej cytowanej publikacji w tym zakresie
D.G. Collings i K. Mellahi [2009] definiujg zarzadzanie talentami jako ,,syste-
matyczng identyfikacje kluczowych pozycji, ktore w zréznicowanym stopniu
przyczyniaja si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej firmy, identyfikacje
puli utalentowanych pracownikéw o wysokich wynikach i potencjale w celu
obsadzenia tych pozycji, oraz zrdéznicowanie architektury systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, by efektywnie rozwija¢, angazowaé i motywowac
tych pracownikow” (s. 304). Innym przyktadem jest definicja J.W. Boudreau
i PM. Ramstada [2005, 2007], ktora zaktada, ze zarzadzanie talentami ozna-
cza identyfikacj¢ grup talentow, ktore przyczyniajg si¢ w najwigkszym stop-
niu do osiaggania celow strategicznych przedsigbiorstwa. Podejscie autorow
implikuje koniecznos¢ dokonywania cigglego pomiaru zaréwno sity wptywu
poszczegdlnych grup talentow na cele strategiczne, jak i produktywnosci oraz
efektywnosci dziatan z zakresu zarzadzania talentami w powiazaniu z osia-
ganiem tych celow. Nieco inne podejscie reprezentujg R. Silzer i B.E. Do-
well [2010], ktorzy definiujg zarzadzanie talentami przez pryzmat procesow
i programow identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentow, ktére sa podpo-
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rzadkowane realizacji celow strategicznych. Z kolei E.E. Lawler [2008] pod-
kresla, ze zarzadzanie talentami oznacza przyciagganie, rozwoj 1 utrzymanie
utalentowanych pracownikow, ktorych wyniki w znaczacym stopniu wplywa-
ja na wyniki organizacji. Dodatkowo autor zwraca uwagg, ze argumentem za
wprowadzeniem zarzadzania talentami powinna by¢ weryfikacja, czy wyniki
0sob utalentowanych zalezg od tego, w jaki sposob organizacja identyfikuje,
rozwija 1 utrzymuje talenty. Do strategicznego podej$cia do zarzadzania ta-
lentami nawigzuja rowniez w swoich modelach polscy autorzy. Dla przyktadu
A. Pocztowski [2008] podkresla, ze punktem wyjscia planowania procesow
zarzadzania talentami powinna by¢ strategia biznesowa i wynikajaca z niej
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Z kolei T. Ingram [2016] wskazuje
na mediujgcg role strategii w zaleznos$ciach migdzy wymiarami zarzadzania
talentami a wynikami organizacji.

Podsumowujac, mozna uznaé, ze strategiczne podejscie do zarzadzania ta-
lentami akcentuje potrzebe planowania dziatan z zakresu zarzgdzania talenta-
mi, opierajac si¢ na strategii biznesowej oraz traktowaniu zarzadzania talentami
jako kluczowego procesu dla osiggania celow biznesowych. Uwaza sie, ze to
podejscie bedzie dominowac w koncepcjach zarzgdzania talentami w najblizszej
przysztosci, gdyz w obliczu dynamicznych zmian rynkowych oraz zmian demo-
graficznych zwigksza ono istotnie role zarzadzania talentami jako kluczowego
zrodla budowania przewagi konkurencyjnej [Lewis i Heckman 2006].

Rozwdj definicji zarzadzania talentami jest wynikiem ewolucji teorii 1 prak-
tyki zwigzanej z kategoryzacja podejs¢ do zarzadzania talentami. Przeglad
literatury wskazuje na cztery glowne podejscia, ktore determinujg nie tylko
filozofi¢ myslenia o talentach i definiowania istoty zarzadzania talentami, lecz
takze decyduja o wartos$ci, jaka generuje proces zarzadzania talentami dla orga-
nizacji [Collings i Mellahi 2009; Sparrow, Hird i Balain 2011; Sparrow, Scul-
lion i1 Tarique 2014]. Naleza do nich: podejécie zorientowane na ludzi (people
approach); podejscie zorientowane na proces/praktyki (practices approach);
podejscie zorientowane na kluczowe pozycje (position approach); oraz podej-
Scie zorientowane na identyfikacje kluczowych pul talentow (strategic talent
pools approach). Ponizej przedstawiono poglebiong charakterystyke kazdego
z podejsé.

1.4.1. Podejscie zorientowane na ludzi
Podejscie zorientowane na ludzi stawia w centrum zainteresowania czlowieka,
jego umiejetnosei 1 zdolnosci. Talent jest rozumiany przez pryzmat osoby wyka-

zujacej cechy szczegdlnie istotne dla organizacji. Celem programoéw zarzadzania
talentami jest identyfikacja oséb utalentowanych, zarowno w procesach rekruta-
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cji zewngtrznej, jak 1 wewngtrznej, oraz ich rozwoj i utrzymanie w organizacji.
Podstawa dziatan zarzadzania talentami w tym podejsciu jest wigc dyferencjacja,
czyli réznicowanie sposobu zarzadzania pracownikami o szczeg6lnie wartoscio-
wych i unikatowych umiejgtnosciach. Do rozpowszechnienia podej$cia zoriento-
wanego na ludzi przyczynita si¢ publikacja The War for Talent wydana w 2001
roku przez konsultantow firmy McKinsey [Michaels, Handfield-Jones i Axelrod
2001], cho¢ jak podkreslaja P. Sparrow, H. Scullion i 1. Tarique [2014], wczes-
niejsze koncepcje, zwlaszcza te oparte na dziewieciowymiarowych macierzach
rozwoju, staty si¢ podstawa réoznicowania pracownikow, z ktérego wyrosta kon-
cepcja zarzadzania talentami. Macierz rozwoju jest odwzorowaniem macierzy
zaproponowanych przez Boston Consulting Group (BCG), wykorzystywanych
do przeprowadzenia analizy portfelowej, umozliwiajacej ocen¢ mozliwosci roz-
wojowych przedsigbiorstwa i okreslenie jego pozycji strategicznej. Propozycja
wykorzystania macierzy BCG do analizy potencjatu rozwojowego kapitatu ludz-
kiego po raz pierwszy pojawita si¢ w pracy G.S. Odiorne’a [1984] i zostala na-
stepnie zaadaptowana przez specjalistow dziatlow zarzadzania zasobami ludzkimi
do oceny potencjalu pracownikdéw gtownie w aspekcie zarzadzania sukcesjami.
Podstawa wykorzystania macierzy bylo przekonanie, ze potencjat pracownika
mozna mierzy¢ na podstawie jego dotychczasowych wynikow, poziomu inteli-
gencji 1 zdolnosci, zainteresowan 1 aspiracji, lojalnosci oraz dos§wiadczen. Dzie-
wigciowymiarowa macierz rozwoju opiera si¢ na dwoch wymiarach. Pierwszy
z nich dotyczy wynikow i jest miarg zrozumialg i stosunkowo tatwg do zmie-
rzenia. Drugi dotyczy potencjatu pracownika, ktory jest trudny do okreslenia
i w duzej mierze stanowi w dalszym ciggu przedmiot debat wielu opracowan
teoretycznych i praktycznych [Silzer i Church 2009; Dries i Pepermans 2008].
Jest on dos¢ intuicyjnie okreslany przez menedzerow, co czesto stanowi powaz-
ny problem w rozumieniu potencjatu wewnatrz organizacji (wigcej na ten temat
w rozdziale 2). Typowa macierz rozwoju wykorzystywana w identyfikacji talen-
tow zostala zaprezentowana na rysunku 1.

Kolejnym czynnikiem, ktéry stanowil podstawe rozwoju podejécia zo-
rientowanego na ludzi, byl wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania
kompetencjami, ktore odnosza si¢ do wielowymiarowego ujecia zdolnosci
pracownika do wykonywania pracy [Jabtonski 2009]. W ujeciu syntetycznym
kompetencje te dotycza umiejetnosci, wiedzy, zdolnos$ci intelektualnych i po-
staw pracownika, w dynamicznym — zachowan pracownika. Tak wigc stano-
wig one swoiste potaczenie wiedzy i umiejetnosci oraz praktycznego dziatania
na rzecz osiggania przyjetych celow i realizacji otrzymanych zadan. Zarza-
dzanie kompetencjami zmienito podejscie do oceny i nagradzania pracowni-
koéw, z podejscia skoncentrowanego na wynagradzaniu za stanowisko pracy
(pay-for-the-job approach) w kierunku wynagradzania za prace danej osoby
(pay-for-the-person approach) [Lawler 1994]. Punktem wyjscia do wynagra-
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oczekiwan z oczekiwaniami wyniki

Wyniki
Rysunek 1. Macierz rozwoju wykorzystywana w identyfikacji talentow
Zrodto: na podstawie [Sparrow, Scullion i Tarique 2014, s. 44].

dzania za stanowisko pracy bylo zréznicowanie odpowiedzialnosci i ztozo-
nos¢ przypisanych stanowisku zadan, a dobor pracownikow zalezat od stopnia
dopasowania do wymogow stanowiska. Jednak sptaszczanie i uelastycznianie
struktur organizacyjnych, podyktowane zaréwno potrzeba redukcji kosztow,
jak i koniecznos$cia wigkszej elastycznos$ci reagowania na wyzwania otocze-
nia, doprowadzito do znacznego wzrostu znaczenia inicjatywy pracownika,
jego kreatywnosci, orientacji na uczenie si¢ oraz dzielenia si¢ wiedzg i do-
$wiadczeniem w budowaniu ogolnie pojmowanej wartosci organizacji. Jak
podkreslaja P. Sparrow, H. Scullion i I. Tarique [2014], konkretny opis pozy-
cji czy stanowisk w firmie jest niemozliwy w obliczu wigkszej niepewnosci
i nieprzewidywalnosci wykonywanych zadan, co prowadzi do koniecznos$ci
zapewnienia pracownikom duzo wigkszej elastycznosci i mozliwosci projek-
towania zakresu wtasnej pracy.

Jednak najwigkszy wpltyw na rozwoj koncepcji zarzadzania talentami,
zwlaszcza w pierwotnym rozumieniu koncentracji na utalentowanych pracow-
nikach (gtownie menedzerach), miata przytaczana juz praca The War for Talent
E. Michaelsa, H. Handfield-Jones i B. Axelrod [2001]. Opierajac si¢ na bada-
niach przeprowadzonych przez firm¢ McKinsey na grupie 6900 menedzerow,
autorzy wykazali, ze te firmy, ktore stosowaly praktyki zarzadzania talenta-
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mi (okoto 20% firm), dostarczaty swoim udziatlowcom o 22% wyzsze zwroty
z inwestycji. Wigkszo$¢ tych firm identyfikowata menedzerow o najwickszym
potencjale — high potentials (HPos) i stosowata inne praktyki zarzadzania za-
sobami ludzkimi w stosunku do tej grupy menedzeréw. O nominacji do gru-
py talentow decydowata wiedza, doswiadczenie, postawy, charakter, aspiracje,
umiejetnosci przywoddceze, umiejetnosé strategicznego myslenia, umiejetnosci
w zakresie komunikacji, dojrzato§¢ emocjonalna, instynkt przedsigbiorczy, do-
starczane rezultaty, a takze umiejg¢tnosci przyciggania i inspirowania innych uta-
lentowanych pracownikow.

Podstawowym zatozeniem autoréw opracowania The War for Talent jest
stwierdzenie, ze wojna o talenty wyznacza nowe realia funkcjonowania biznesu.
W tych nowych realiach system zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegolno-
$ci systemy oceny i motywowania, powinny by¢ projektowane wokot systemu
skoncentrowanego na ludziach, a nie na stanowiskach. Opracowanie The War
for Talent wskazuje na pig¢ imperatywoéw budowania przewagi konkurencyjnej,
ktore staty si¢ podstawg tworzenia zatozen wigkszo$ci programow zarzadzania
talentami (rysunek 2). Pierwszy z nich dotyczy zaangazowania kadry menedzer-
skiej w procesy zarzadzania talentami i przyjecie, ze tylko gleboko zakorzenio-
ne przekonanie, iz odpowiedzialnoscig kazdego menedzera jest identyfikowanie
i rozwoj talentow, pozwoli osiagac cele organizacji i zdobywaé przewage konku-
rencyjng (talent mindset). Drugi imperatyw dotyczy opracowania i koncentracji
na pewnym zbiorze wartosci 1 korzysci dla utalentowanych pracownikow w za-
mian za ich szczeg6lny wkiad i inicjatywe (employee value proposition — EVP).
Aspekt ten czesto pojawia sie w literaturze z zakresu zarzadzania talentami i jest
analizowany w kontekscie kontraktu psychologicznego dotyczacego wypetnia-
nia wzajemnych zobowigzan oraz oczekiwan pracownika i pracodawcy. Trzeci
imperatyw dotyczy przebudowy systemu rekrutacji polegajacej na odejsciu od
wyboru pracownika z listy zglaszajacych si¢ kandydatow w kierunku aktywnego
poszukiwania najlepszych pracownikéw. Czwarty jest zwigzany z uwzglednia-
niem w rozwoju pracownikdéw roznych metod tego rozwoju — nie tylko progra-
mow szkoleniowych, lecz przede wszystkim metod zwigzanych z korzystaniem
z doswiadczen innych (np. mentoring, coaching), metod zwigzanych z do$wiad-
czeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy (rotacje, udziat w pro-
jektach, nowe zadania i obowigzki itp.) oraz metod zwigzanych z dziataniami
nieformalnymi (np. nieformalne interakcje, nieformalne sieci wspotpracy).

Piaty, ostatni imperatyw dotyczy potrzeby segmentacji pracownikéw na pod-
stawie dotychczasowych wynikow i wysokiego potencjatu, predysponujacych
do osiggania wysokich wynikéw w przysztos$ci na wyzszych stanowiskach badz
w zupetnie innych rolach. Czgsto cytowanym sposobem roznicowania pracow-
nikow jest ich podziat na trzy grupy A, B, C. Pracownicy o najwyzszych wy-
nikach i potencjale klasyfikowani sa do grupy A (10-20% pracownikow), ktora
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jest promowana i rozwijana zupelnie inaczej niz pozostali pracownicy, a gtow-
nym celem firmy jest ich awans na najwyzsze pozycje oraz utrzymanie ich na
dtuzej. Osoby z grupy B (60—70%) to pracownicy osiggajacy postawione im
cele 1 rezultaty, ale o ograniczonych mozliwosciach awansu na wyzsze stano-
wiska, a pracownicy z grupy C (10-20%) uzyskuja wyniki niesatysfakcjonujace
i w przypadku braku poprawy powinni odej$¢ z firmy. Cho¢ obecnie taki po-
dziat pracownikow wzbudza wiele watpliwosci, stat si¢ on podstawg zalozenia
o potrzebie dyferencjacji pracownikow bedacego fundamentem koncepcji za-
rzadzania talentami.

Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze podejscie zorientowane na ludzi
jest wciagz podej$ciem dominujagcym zarowno w praktyce, jak i w teorii tematu.
Podejscie to rodzi natomiast wiele pytan zwiazanych ze sposobem identyfiko-
wania talentu — czy talent to osoba charakteryzujaca si¢ uzdolnieniami wro-
dzonymi, czy umiejetnosciami nabytymi; czy dotychczasowe wyniki sg miarg
sukcesu w przysztosci; czym jest potencjat i jak go mierzy¢; czy traktowanie
talentow przez pryzmat waskiej grupy 10-20% pracownikow, a wedtug niekto-
rych rekomendacji nawet przez pryzmat 3—5% pracownikoéw zniechgca pozosta-
tych pracownikow i blokuje ich inicjatywe; czy menedzerowie potrafig identyfi-
kowac talenty; czy w organizacji istnieje spojne rozumienie talentu itp.

1.4.2. Podejscie zorientowane na proces/praktyki

Podczas gdy podejscie zorientowane na ludzi upatruje zrodet przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw w zatrudnianiu lub wewnetrznej identyfikacji wysoko
wykwalifikowanych i utalentowanych pracownikow, podej$cie zorientowane na
proces wskazuje na ztozone i trudne do powielenia praktyki i procesy. Badania
empiryczne w zakresie efektywnych proceséw i praktyk zarzadzania talentami
sg szczegoblnie istotne, gdyz w dalszym ciggu tylko 5-6% badanych organizacji
uwaza, ze ich praktyki zarzadzania talentami sg efektywne [Chartered Institute
of Personnel Development 2012, 2015; AON Hewitt 2012; Deloitte 2015a].
Wedtug raportu Deloitte [2013a] w Polsce, podobnie jak na $wiecie, tylko 3%
sposrod badanych firm uwaza, ze ich organizacje posiadaja $wiatowej klasy
programy zarzadzania talentami, a ponad 50% jest przekonane, Ze programy te
wymagajg istotnych badz radykalnych zmian (s. 12). Sg to wyniki bardzo zbli-
zone do badan firmy McKinsey przeprowadzonych w latach 1997-2000, ktore
pokazaty, ze chociaz 72% badanych wierzyto w wage zarzadzania talentami dla
osiggania przewagi konkurencyjnej, tylko 9% uwazato, Zze ich firma efektywnie
stosuje praktyki zarzadzania talentami. Odsetek oceniajacych pozytywnie prak-
tyki z zakresu rozwoju i utrzymania utalentowanych pracownikow byt jeszcze
mniejszy 1 wynosit 3%. Tak wigc niepewnos¢ w stosunku do efektow podejmo-
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wanych dziatan z zakresu zarzadzania talentami byta i jest bardzo duza. Obecnie
wynika ona nie tyle z braku doswiadczen w zarzadzaniu talentami, ile z coraz
bardziej ztozonych i mniej wystandaryzowanych struktur, znacznego przyspie-
szenia tempa zmian organizacyjnych czy rozwoju technologicznego coraz bar-
dziej upowszechniajacego tzw. otwarta gospodarke talentow (ludzie mogg si¢
uczy¢, dzieli¢ informacjami i pracowa¢ w roznych czeéciach swiata) [Deloitte
2013a]. Zmiany te wymuszaja ciagly weryfikacje zatozen dotyczacych pracy,
a co za tym idzie, koniecznos¢ statego rekonfigurowania programow zarzadza-
nia talentami. Dla przyktadu, jak podaje raport Deloitte [2013], jeszcze kilka lat
temu rozwoj pracownikow oddawat pierwszenstwo rekrutacji, wynagrodzeniom
czy zarzadzaniu wynikami. Obecnie coraz trudniej firmom obsadzaé stanowi-
ska menedzerskie pracownikami z zewnatrz, wigc $rodek cigzkosci przenosi si¢
na identyfikacje 1 rozwoj wlasnych talentow, a rekrutacja wewnetrzna wedtug
badan witasnych autorki stanowi podstawowa forme rekrutacji na stanowiska
menedzerskie (wigcej w rozdziale 2).

Cho¢ debata na temat praktyk zarzadzania talentami w odniesieniu do za-
kresu dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi wcigz pojawia si¢ w literaturze
tematu, zwlaszcza w kontekscie podejscia zorientowanego na proces/praktyki,
to silnym argumentem za rozwojem tego podejscia jest potrzeba rdéznicowa-
nia i dostosowywania praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi do wybranych
grup pracownikow.

Przeglad literatury pozwala na ustalenie listy kluczowych praktyk zarzadza-
nia talentami, do ktorych naleza [Morton 2004; Silzer i Church 2010; Sparrow,
Scullion i Tarique 2014; Stahl i in. 2007]:

— praktyki w zakresie identyfikacji talentow — selekcja wewnetrzna talen-
tow (wieloszczeblowy proces identyfikacji talentow wewnatrz organizacji
charakteryzujacy si¢ przejrzystymi kryteriami oceny wynikow, potencjatu
1 zaangazowania, obejmujgcy dziatania zmierzajace do ujednolicania po-
jecia talentu w organizacji oraz podnoszenia umiejetnosci menedzerow
w zakresie identyfikacji talentow), a takze rekrutacja zewnetrzna talentow
(poszukiwanie talentow z réznych branz oraz rekrutacja wyprzedzajaca
potrzeby, przyciaganie talentow poprzez budowanie odpowiedniej warto-
$ci marki i reputacji pracodawcy);

— praktyki w zakresie rozwoju i podnoszenia zaangazowania — dostarczanie
rozbudowanego wachlarza metod i narzedzi rozwoju w zakresie progra-
mow szkoleniowych, do$wiadczen rozwojowych zdobywanych w trak-
cie wykonywanej pracy (np. dodatkowe obowiazki, nowe zadania, udziat
w projektach, rotacje), nieformalnych dziatan rozwojowych oraz metod
zwigzanych z korzystaniem z do$wiadczen innych (mentoring, coaching,
sesje facylitacyjne, networking na poziomie lokalnym i globalnym, np.
poprzez budowanie sieci talentow); ustalanie listy krytycznych doswiad-
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czen rozwojowych niezbgdnych na danym etapie rozwoju (np. wdrozenie
nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany, uruchamianie nowego
obszaru dziatalnos$ci);

— praktyki w zakresie oceny i przemieszczania talentow — ustalanie celow
w zakresie wynikow talentow, wielopoziomowa ocena rozwoju talentow
i ich dalszych mozliwo$ci rozwojowych, ocena 360 stopni, rozwoj efek-
tywnych systemow sukcesji, uelastycznianie wewnetrznego przemiesz-
czania talentow zar6wno na poziomie lokalnym, jak i globalnym;

— praktyki w zakresie utrzymania talentdw — monitorowanie przyczyn odej-
$cia, badanie poziomu satysfakcji talentow, utrzymywanie kontaktu z ta-
lentami po ich odejsciu.

Podejécie zorientowane na proces/praktyki podkresla istote aktywne-
go udziatu zarzadzania talentami w realizacji strategii firmy. Jak podkreslaja
P. Sparrow, H. Scullion i I. Tarique [2014], komponenty zarzadzania talentami
nie moga stanowi¢ prostej imitacji programow 1 praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, ale powinny by¢ w wysokim stopniu zintegrowane z priorytetami,
procesami i potrzebami konkretnych jednostek biznesowych, przy jednoczes-
nym uwzglednieniu priorytetow strategicznych organizacji. Stad bardzo istotne
staje si¢ zaangazowanie kadry najwyzszych szczebli w procesy zarzadzania ta-
lentami i sprawienie, ze wlascicielami tych proceséw staja si¢ menedzerowie
(wyzszego, $redniego badz/i nizszego szczebla), podczas gdy dzialy zarzadzania
zasobami ludzkimi pehia funkcje koordynatoréw i facylitatoréw dziatan z za-
kresu zarzadzania talentami.

1.4.3. Podejscie zorientowane na kluczowe pozycje

Wysoka zmienno$¢ modeli biznesowych'® wigze si¢ z potrzeba wigkszej ela-
stycznosci w zakresie programow zarzadzania talentami, ktore nie tylko powin-
ny by¢ tatwo dopasowywane do lokalnego rynku, ale rowniez do okre$lonych

4 Model biznesowy rozumiany jest jako plan, ktory tworzy przedsiebiorstwo w celu wyge-
nerowania przychodu i maksymalizacji zysku operacyjnego [Encyklopedia zarzgdzania 2016].
Okresla pewien zestaw elementéw i powigzan mi¢dzy nimi, informuje, jak przedsigbiorstwo dzia-
ta, tj. jakie sg jego zrédia przychodow, w jaki sposob tworzy warto$¢ dla klientow, jak ksztaltuje
zakres oferty produktowej i ustugowej, jakie posiada zasoby oraz jakie podejmuje przedsiewzig-
cia i dziatania w celu budowania przewagi konkurencyjnej. K. Obtdj [2002] definiuje model biz-
nesowy ,jako polaczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji,
rozumianej jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacj¢ oraz odno-
we¢ zasobow i1 umiejgtnosci” (s. 97). Cho¢ nie ma jednej powszechnie przyjetej definicji mode-
lu biznesowego, to powinien on zasadniczo odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania zwigzane
z przewaga konkurencyjna: 1. Co firma bedzie robi¢?, 2. Jakie sg jej podstawowe zasoby i kom-
petencje?, 3. W jaki sposob zasoby i kompetencje sa skonfigurowane w praktyce codziennego
dziatania? [Afuah i Tucci 2003, s. 86; Kozminski 2004, s. 123—124].
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jednostek biznesowych, a nawet konkretnych dzialow przedsigbiorstwa. Dodat-
kowo, jak podkresla wielu autoréw, klasyfikowanie ludzi wedtug opisywanego
juz podzialu na pracownikéw kategorii A, B i C jest wysoce ryzykowne i moze
skutkowac¢ zniecheceniem i spadkiem motywacji zarowno pracownikéw z grupy
B, jak i C. Dlatego w ostatnich latach coraz czgsciej nacisk ktadziony jest na
kluczowe pozycje jako punkt wyjscia tworzenia zatozen programow zarzadza-
nia talentami. Kluczowe pozycje definiowane sg jako pozycje, ktore w najwigk-
szym stopniu przyczyniajg si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstwa [Boudreau i Ramstad 2005; Collings i Mellahi 2009]. Jak podkres$laja
M. Huselid, R. Beatty i B. Becker [2005], koncentracja na utalentowanych
pracownikach moze by¢ kosztowna, a przedsigbiorstwa nie potrzebuja, i czgsto
z powodu wysokich kosztow nawet nie powinny, obsadza¢ kazdej pozycji talen-
tami (s. 113). Sugeruja oni natomiast, ze punktem wyjs$cia powinno by¢ okres-
lenie kluczowych pozycji, a dopiero potem poszukiwanie na te pozycje utalen-
towanych pracownikow. Za kluczowe pozycje uznaja pozycje A — nazywane
rowniez pozycjami strategicznymi, ktore spetniajg dwa warunki: charakteryzuja
si¢ najwigkszym potencjatem wplywu na strategi¢ firmy oraz sa rdéznicowane
przez osiggane wyniki. W odroznieniu od pozostatych pozycji wymagajg auto-
nomicznego procesu podejmowania decyzji, tworzg istotng wartos¢, podnoszac
przychody firmy badz redukujac jej koszty, a btedy zwigzane z obsadzeniem
takiego stanowiska nieodpowiednig osobg wigza si¢ z bardzo duzymi stratami
wynikajacymi zaréwno z utraty przychodow, jak i duzych inwestycji w rozwoj
tej osoby. Autorzy opisuja rOwniez pozycje B wspierajace pozycje strategiczne
oraz pozycje C, ktére zapewniaja podstawowg dziatalnos¢ firmy, a ktore moga
by¢ réwniez zlecane na zewnatrz.

Problematyka kluczowych pozycji jest rowniez uwypuklona w jednej z czg-
$ciej cytowanych definicji zarzadzania talentami, ktorej autorami sg D. Collings
i K. Mellahi [2009]. Wedlug autoréw proces zarzadzania talentami sktada si¢
z trzech etapow:

— systematycznej identyfikacji kluczowych pozycji, ktére w zréznicowanym

stopniu przyczyniaja si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej firmy,

— identyfikacji puli utalentowanych pracownikéw o wysokich wynikach

1 wysokim potencjale w celu obsadzenia tych pozycji,

— zréznicowania architektury systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, by

efektywnie rozwija¢, angazowac i motywowac tych pracownikow.

Przyjecie podejscia zorientowanego na kluczowe pozycje zmniejsza ryzyko
ponoszenia duzych kosztow na rozwoj osob utalentowanych, ale nieprzeznaczo-
nych na kluczowe stanowiska w firmie. Jak juz wspomniano, warto$¢ podejscia
zorientowanego na kluczowe pozycje lezy w koniecznosci krytycznej analizy,
ktore z tych pozycji w najwigkszym stopniu wptywajg na strategi¢ firmy oraz
czy sg one roznicowane przez osiggane wyniki. Implikuje to kilka korzysci dla
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firm. Po pierwsze, zwigksza mozliwo$¢ elastycznej zmiany priorytetu okreslo-
nych pozycji w przypadku konieczno$ci zmian modelu biznesowego. Po drugie,
eliminuje my$lenie o talentach wylacznie przez pryzmat stanowisk menedzer-
skich. Po trzecie, koncentracja na pozycjach pozwala na zredukowanie ryzyka
spadku motywacji os6b niezakwalifikowanych do grupy talentow.

Podejscie zorientowane na kluczowe pozycje wymaga jednak precyzyjnego
okreslenia, ktore z pozycji sa kluczowe dla firmy w danym momencie jej roz-
woju, co czesto jest trudne do okreslenia i zalezne od oso6b podejmujacych ta-
kie decyzje. Poza tym nie eliminuje ono wielu istotnych watpliwosci obecnych
w pozostatych podejsciach — kim jest talent, jak go identyfikowa¢ obiektywnie,
jak zaangazowa¢ menedzerow w identyfikacje i rozwoj talentow, jak ograniczy¢
btedy wystepujace przy identyfikacji talentu (np. btedy poznawcze) itd. Do tego
zarzadzanie talentami jest procesem diugookresowym, polegajacym nie tyle na
identyfikacji, ile przede wszystkim na rozwoju talentu w celu zajgcia okreslo-
nych pozycji. Powstaje wigc pytanie, co si¢ stanie w przypadku, gdy gwaltowne
zmiany otoczenia wymuszg zmiang modelu i przesung priorytet danej pozycji?
Co stanie si¢ z osobami przygotowywanymi na te stanowiska?

1.4.4. Podejscie zorientowane na identyfikacje kluczowych
pul talentéow

Pojecie kluczowych pul talentow zostato rozpowszechnione przez J.W. Boudreau
i P.M. Ramstada [2005, 2007] i oznacza grupy talentow, ktore przyczyniaja si¢
w najwiekszym stopniu do osiagania celow strategicznych przedsigbiorstwa (np.
analitycy finansowi, pracownicy pierwszego kontaktu) [2005, s. 129]. Oznacza
to, ze inwestycje w te grupy talentow w najwickszym stopniu podnosza kon-
kurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Autorzy poréwnuja konieczno$¢ zréznicowane;j
inwestycji w poszczegolne segmenty pracownikow do istoty segmentacji klien-
tow stosowanej w marketingu. Nie wszystkie segmenty klientoéw przynosza fir-
mie takie same przychody, a koncentracja na wybranej grupie klientéw podykto-
wana jest pomiarem stosunku inwestycji w dziatania marketingowe skierowane
do tej grupy do przychodow uzyskiwanych z tej grupy klientow. J.W. Boudreau
i PM. Ramstad [2005, s. 22-23] podkreslaja, ze zarzadzanie talentami rozpatry-
wane z punktu widzenia puli talentow powinno okresli¢:

1. Sile wplywu poszczegolnych pul (segmentow) talentdw na osigganie ce-
low strategicznych przedsigbiorstwa: W jakim zakresie osigganie celow
strategicznych zalezne jest od jakosci danej puli talentow? Jakie narze-
dzia pomiaru sg stosowane, by uzasadni¢ priorytet danej grupy talentow?
Na tym etapie przedsigbiorstwa powinny powigza¢ swoja strategie i klu-
czowe kompetencje ze specyfikacja pul talentow.
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2. Produktywno$¢ programow i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi:
W jakim stopniu wigksze inwestycje w konkretne programy i praktyki
przyczynig si¢ do osiggania wyzszych wynikow danej puli talentow?

3. Efektywno$¢ praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi: W jakim stopniu
wplywaja one na niezbedne umiejetnosci i motywacje pracownikow zali-
czanych do danej puli talentow?

Podstawowa korzyscia podejscia zorientowanego na kluczowe pule talen-
tow jest $ciste powigzanie programow zarzadzania talentami ze strategig fir-
my oraz prowadzenie ciggltego pomiaru zaréwno sity wplywu poszczegdlnych
grup talentow na cele strategiczne, jak i produktywnosci oraz efektywnos$ci
dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi w powigzaniu z osigganiem celow
strategicznych. Ten ostatni aspekt jest szczegélnie istotny dla wzrostu roli
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie w kontek$cie strategicz-
nym, zwlaszcza ze badania wskazuja, ze prezesi firm wciaz w niewystarcza-
jacym stopniu postrzegaja dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi jako part-
nera strategicznego w podejmowanych decyzjach [Howard i Wellins 2009].
Podejscie to, podobnie jak podejscie zorientowane na kluczowe pozycje, jest
rekomendowane w przypadku dynamicznych zmian otoczenia, gdyz charakte-
ryzuje si¢ wigksza elastycznoscia i jest $cislej powigzane ze zmiang strategii
firmy. Stabg strong podejscia zorientowanego na kluczowe pule talentow jest
ryzyko postrzegania talentu z punktu widzenia grupy ludzi, a wigc ujednoli-
canie dziatan na poziomie grupy, bez analizy zréznicowanego wktadu i poten-
cjalu poszczegdlnych pracownikéw. Dodatkowo, jak podkreslaja J.W. Boud-
reau i R. Jesuthasan [2011] decyzje zwigzane z tym podej$ciem sg rzadko
optymalne, gdyz w duzej mierze polegaja na uproszczonym zestawie narzedzi
pomiarowych oraz tendencji do podejmowania subiektywnych i intuicyjnych
decyzji przez kadre¢ zarzadzajaca.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze wymienione podejscia w istotny spo-
sob determinujg filozofie¢ myslenia o talentach i sposobie budowania przez
nich wartosci dla organizacji. Nalezy jednak przyja¢, ze organizacje najcze-
sciej wykorzystuja wiele podejs¢ jednoczesnie, cho¢ zazwyczaj jedno z nich
przyjmuje role priorytetowa (stanowi punkt wyjscia do tworzenia progra-
moéw zarzadzania talentami). Dobrym przyktadem w tym zakresie jest ujecie
D. Collingsa i K. Mellahiego [2009], ktérzy sugeruja, ze punktem wyjscia do
tworzenia programow zarzadzania talentami powinna by¢ identyfikacja klu-
czowych pozycji, a nastepnie identyfikacja utalentowanych pracownikéw mo-
gacych obejmowac te pozycje oraz projektowanie zroznicowanej architektury
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w celu efektywnego rozwoju i mo-
tywowania nominowanych pracownikéw. Jednym z istotniejszych czynni-
kow decydujacych o preferencji priorytetu stosowania okreslonego podejscia
jest dynamika zmian rynkowych. Gdy firma dziata na rynku do$¢ stabilnym,
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mozliwosci przewidywania, ktorzy z pracownikow przyniosa w przysztosci
szczegblng wartos$¢ 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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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

58



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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nie si¢ spolecznosciowych form nauczania (social learning), polegajacych na
uczestniczeniu w procesie wymiany 1 tworzenia wiedzy, spowodowalo rozwoj
grupowego wspoldziatania, dzielenia si¢ wiedza, zasobami i referencjami (np.
linki do materiatow i artykutéw) oraz umozliwito interakcje i komunikacj¢ na
poziomie wspolnych zainteresowan, wymiany wiedzy i poszukiwania rozwig-
zan. Wraz z rozwojem spotecznosciowych form nauczania wzrosta rola samo-
dzielnego poszukiwania informacji, uczenia si¢ z doswiadczen innych oraz do-
$wiadczen nabywanych w trakcie pracy, zarowno o charakterze zaplanowanych
inicjatyw rozwojowych (np. mentoring, coaching), jak i nieformalnych, incy-
dentalnych i pozbawionych struktury czy wyraznego celu ksztatcenia [Ellinger
2005]. Po trzecie, wzrost dynamiki zmian otoczenia, gwattowny rozwoj tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych, zwigkszajacych przeptyw know-
-how 1 znaczenie wiedzy oraz uruchamiajacych wielorakie kanaty informacyjne,
spowodowal poszukiwanie bardziej efektywnych form rozwoju pracownikow,
ktore bytyby wbudowane w codzienne dziatania jednostek i nicodtacznie z nimi
zwigzane. Na znaczeniu zyskaly programy rozwojowe oparte na zadaniach spe-
cjalnych (projekty, dodatkowe obowiazki, zadania celowe), rotacje, mentoring,
coaching czy spotkania z kadra wyzszych szczebli, ktore staly si¢ podstawg pro-
graméw rozwojowych, szczegdlnie tych oferowanych przez programy zarzadza-
nia talentami [Choi i Jacobs 2011].

Ewolucja modelu rozwojowego w kierunku orientacji na uczenie si¢ Spowo-
dowata zmiane sposobu rozumienia istoty rozwoju z podejscia skoncentrowanego
na dostarczaniu wiedzy przez programy szkoleniowe w kierunku cigglego uczenia
si¢ przez wykonywane zadania i interakcj¢ z innymi. Jego istotg jest ,,modyfikacja
zachowan i nabywanie gotowosci do zmian w zachowaniu jednostki w wyniku jej
dotychczasowych doswiadczen” [Batorski 2002, s. 9] lub ,,projektowanie i stoso-
wanie efektywniejszych sposobow organizowania rzeczy i oddziatywan” [Jabton-
ski 2009, s. 30]. Wspotczesne teorie rozwoju ktadg gtownie nacisk na uczenie
si¢ i rozwazaja istote zmian rozwojowych, bedacych efektem interakcji jednostki
z otoczeniem, czyli powstajacych jako efekt uczenia si¢. Zdolnos$¢ do uczenia sig,
zar6Wno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym, staje si¢ kluczowym
czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Wzrostowi znaczenia orientacji na uczenie si¢ towarzyszyta zmiana umiej-
scowienia kontroli nad procesem rozwoju, ktéra zdecydowanie przesuncta
si¢ w kierunku pracownika. Wzrost znaczenia odpowiedzialno$ci za wiasny
rozwoj taczy si¢ rowniez ze zmiang charakteru kontraktu psychologicznego
ksztattujacego relacje pracodawca—pracownik oraz zmiang modelu kariery.
Brak mozliwosci zapewnienia bezpieczenstwa zatrudnienia i zwigzany z tym
spadek lojalnos$ci pracownikoéw oraz rozpowszechnienie elastycznych form
zatrudnienia spowodowato duzo wigksze zainteresowanie utalentowanych pra-
cownikow wlasnym rozwojem. Wyznaczyly one rowniez nowe standardy za-
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trudnienia, zwigzane z duzg wicksza §wiadomoscig pracownikow w zakresie
wlasnych potrzeb rozwojowych i oczekiwan dotyczacych kariery. Tradycyjny
model kariery zostal zastapiony nowym modelem, bardziej elastycznym za-
rowno z punktu widzenia organizacji, jak i jednostki. Model tradycyjny, ktory
dominowat jeszcze na poczatku lat 90. [Arthur i Rousseau 1996], byt $cisle
zwigzany z kontekstem danej organizacji oraz liniowym sposobem rozwoju
poszczegolnych jej etapow, o czym decydowal system awansowy danej orga-
nizacji. Nowy model kariery, ktory zaczat si¢ rozwija¢ w latach 90. i domi-
nuje obecnie, jest oparty na wickszej indywidualnej niezaleznosci pracownika
i wigze si¢ z lojalno$cig profesjonalng (a nie organizacyjng), ze wzrostem roli
narzedzi motywacji wewngtrznej (np. rozwoj, uczenie si¢) oraz z dazeniem do
wspotdecydowania badz wytacznego decydowania o przebiegu wilasnej karie-
ry [Sullivan i Emerson 2000; Deloitte 2013b]. Charakterystyke tradycyjnego
1 wspotczesnego modelu kariery (tzw. kariery bez granic — boundaryless career)
prezentuje tabela 1.

Jak podkreslaja S.E. Sullivan i Y. Baruch [2009], przemianom ulegt row-
niez kontrakt psychologiczny. Tradycyjnie opieral si¢ on na wymianie lojalnosci
pracownikow w zamian za bezpieczenstwo zatrudnienia ze strony organizacji
(kontrakt relacyjny oparty na podporzadkowaniu decyzji odnosnie do kariery
organizacji). Z czasem zostal zastapiony zaangazowaniem w osigganie wyni-
kow i realizacjg celow organizacji w zamian za mozliwos$¢ rozwoju 1 uczenia si¢
(kontrakt transakcyjny). Podniesienie wagi koncentracji na rozwoju i ciagglym
uczeniu si¢, wzrost roli takich umiejetnosci, jak praca zespotowa, umiejetnosé
budowania kontaktow, skuteczne komunikowanie si¢, przedsiebiorczo$¢ czy
umiejetnos¢ adaptacji do zmian, zyskaty na znaczeniu wraz z potrzebg rozwoju
»zatrudnialno$ci” czy atrakcyjnosci rynkowej pracownika (employability). Po-
zwala ona na zachowanie cigglosci rozwoju kariery zapewniajacej atrakcyjno$¢
nie tylko na wewngtrznym, lecz takze, a moze nawet przede wszystkim, na ze-
wnetrznym rynku pracy [World Bank 2017].

W swojej pracy M. Fugate, A.J. Kinicki i B.E. Ashforth [2004] wymienia-
ja trzy wymiary zatrudnialno$ci: indywidualng zdolno$¢ adaptacyjng, spojna
tozsamos$¢ profesjonalng oraz zasob kapitatu ludzkiego i spotecznego. Pierw-
szy wymiar, dotyczacy indywidualnej zdolnos$ci adaptacyjnej, umozliwia pra-
cownikowi identyfikacje i aktywne wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans
zwigzanych z rozwojem wtlasnej kariery. Analizujac literatur¢ zwigzang ze
zdolno$ciami jednostki do szybkiej adaptacji, autorzy okreslili pie¢ zmien-
nych réznicujacych jednostki o niskiej i wysokiej zdolnosci adaptacji, a sg to:
optymizm, potrzeba uczenia si¢, otwarto§¢, wewngtrzne umiejscowienie kon-
troli (internal locus of control), ogdlna wiara we wlasng skuteczno$c (self-effi-
cacy). Optymizm wiaze si¢ ze sposobem postrzegania wyzwan przez pryzmat
szans, z koncentracja na celach 1 wynikach oraz pozytywnymi oczekiwaniami
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Tabela 1. Charakterystyka tradycyjnego i wspotczesnego modelu kariery

Tradycyjny model kariery

Wspélczesny model kariery

Stosunek pracy oparty na

bezpieczenstwie zatrudnienia
i lojalnosci

podnoszeniu atrakcyjnosci
rynkowej pracownika

Perspektywy rozwoju kariery |jedna lub dwie firmy wiele firm
Umiejetnosci specyficzne dla kontekstu transferowalne
organizacji

Przewidywalnos¢ wysoka przewidywalno$é nieprzewidywalnos¢ wyma-
gajaca od pracownika duze;j
zdolnosci adaptacyjnej, toz-
samosci profesjonalnej oraz
zasobow kapitatu spotecznego
(relacje) 1 ludzkiego (kompe-
tencje)

Motywatory wynagrodzenie, status, awans | poczucie, ze wykonywane za-

dania i zaangazowanie w pro-
jekty 1 inne inicjatywy maja
duze znaczenie dla rozwoju
zarowno firmy, jak i wlasnych
umiej¢tnosei

Odpowiedzialno$¢ za rozwoj
kariery

organizacja pracownik

Narzgdzia rozwoju szkolenia i programy formalne | rozwoj poprzez wykonywana
pracg, nieformalne dziatania

rozwojowe, relacje

zalezne od wieku i doswiad-
czenia

Etapy rozwoju kariery zalezne od uczenia si¢

Zrodto: na podstawie [Sullivan 1999; Sullivan i Baruch 2009].

co do przysztosci i wiary we wlasne mozliwosci. Osoby o wysokiej potrze-
bie uczenia si¢ nabywaja wiedz¢ i wyciagaja wnioski zar6wno z doswiad-
czen pozytywnych, jak i negatywnych, stale poszukuja informacji zwrotnej,
obserwuja zmiany na rynku pracy oraz analizuja i angazuja si¢ w rozwoj tych
umiejetnosci i do§wiadczen, ktore sa najbardziej cenione i pozadane. Chetnie
podejmuja takze nowe inicjatywy, projekty i inne wyzwania. Otwarto$¢ uzna-
na jest za podstawowy wyznacznik zdolnosci adaptacyjnych. Otwarto$¢ na
zmiany 1 nowe do$wiadczenia nie tylko jest kluczowa w procesach uczenia
sie, ale rowniez pozwala na identyfikacje i realizacj¢ szans zwigzanych z ka-
rierg. Osoby otwarte elastycznie reagujg na nowe i niepewne sytuacje, traktu-
jac je jako szanse, a nie zagrozenie. Sa bardziej otwarte na nowe technologie,
procesy i praktyki, upatrujac w nich szans na rozwdj. Pracownicy posiada-
jacy tzw. wewnetrzne umiejscowienie kontroli wierza, ze moga kontrolowac
zdarzenia 1 w petni kierowa¢ wlasnym zyciem, co czyni ich bardziej proak-
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tywnymi'® w poszukiwaniu wiasnych $ciezek rozwoju. Ostatnia cecha doty-
czy poczucia wiary we wlasng skuteczno$¢ w osigganiu wynikow w réznych
sytuacjach, ktéra pozwala na podejmowanie ryzyka zmiany (np. stanowiska)
i nowych inicjatyw.

Drugi opisywany przez autorOw wymiar, zwigzany ze spdjng tozsamoscig
profesjonalng, wynika z do§wiadczen zawodowych i aspiracji. Autorzy podkres-
laja rolg osobowosci, celow, wartosci, norm 1 oczekiwan oraz sposobu definio-
wania siebie w danym konteks$cie dotyczacym pracy (knowing why). Cecha ta
ma charakter wertykalny odnoszacy si¢ do przesztosci (doswiadczen), terazniej-
szo$ci (kontekstu, w jakim znajduje si¢ jednostka) oraz przysztosci (oczekiwan
1 wizji przysztosci), cho¢ waga tych elementéw jest wzgledna i zmienna w cza-
sie. Zdaniem F. Meijersa [1998, s. 200] tozsamos¢ profesjonalna nie jest suma
doswiadczen zawodowych, ale asymilacja tych do$wiadczen w pewna tozsa-
mos$¢ jednostki wyrazajaca sie okreslonym postgpowaniem w stosunku do poja-
wiajacych si¢ szans zwigzanych z rozwojem kariery.

Ostatni wymiar, nazywany zasobem kapitatu ludzkiego i spotecznego, od-
nosi si¢ do wiedzy i kompetencji oraz sieci osobistych kontaktow i relacji. Jest
przedmiotem inwestycji zardbwno organizacji, jak i1 jednostki i wymaga wzajem-
nego uwzglednienia tych elementow w relacji pracowniczej. Kapital spoteczny
odnosi si¢ do sieci kontaktow i relacji (knowing whom) dajacych dostep do in-
formacji i budujacych aspiracje dotyczace rozwoju kariery. Uznaje si¢, ze wiel-
ko$¢ i1 zréznicowanie sieci relacji sa wprost proporcjonalne do ilosci informacji,
jej uzytecznos$ci i sity wptywu [Higgins i Kram 2001]. Badania wskazuja, ze
zdolno$¢ budowania sieci relacji wptywa pozytywnie na skutecznos¢ w znale-
zieniu pracy oraz wysoko$¢ wynagrodzenia. Kapital ludzki natomiast odnosi si¢
do wiedzy i kompetencji budowanych na drodze edukacji i do§wiadczen zawo-
dowych (knowing how). Edukacja i szkolenia formalne podnosza wiarygodno$¢
pracownika, podczas gdy do$wiadczenia zawodowe rozwijaja zarowno profe-
sjonalng wiedz¢ formalna, jak i zasoby wiedzy niejawnej oraz kompetencje nie-
zbedne do osiggania wynikow oczekiwanych przez pracodawcow.

Inne ujecie zatrudnialnosci prezentuje 1. Marzec [2010, s. 130-131] za
C.M. Van der Heijde i B.I.J.M. Van der Heijden [2006], uznajac, ze sktada si¢
ona z pigciu wymiarow:

' Proaktywno$¢ jest terminem wywodzacym si¢ z jezyka niemieckiego (proaktiv — przy-
miotnik; Proaktivitit — rzeczownik). Jest on stosowany w psychologii i opisuje postawy czto-
wieka bioracego odpowiedzialno$¢ za swoje zycie poprzez dokonywanie wyborow (Stownik
Jjezyka polskiego PWN). Wedtug C. Sikorskiego proaktywno$¢ jest ,,postawa traktujaca orygi-
nalno$¢ i nowatorstwo jako wymagane i naturalne cechy dziatan ludzkich. Dominacja tej posta-
Wy oznacza zatem szczego6lne uznanie w danym $rodowisku dla przejawdw energii, entuzjazmu
i odwagi w dzialaniu, a takze wytrwatosci i umiejetnosci koncentracji na danym zadaniu” [Si-
korski 1999, s. 287].
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— osobistej elastycznosci (personal flexibility), czyli zdolnosci adaptacyj-
nej bedacej umiejetnosciag przechodzenia na nowe stanowiska lub zmia-
ny pracy;

— wiedzy zawodowej (occupational expertise) obejmujacej wiedze specjali-
styczng, poznawczg i umiej¢tnosci spoteczne;

— optymalizacji 1 antycypacji (optimization and anticipation), obejmujacej
umiejetno$¢ przewidywania i przygotowania si¢ do zmian oraz dgzenie
do osiggania jak najwyzszych rezultatow;

— sensu korporacyjnego (corporate sense), czyli poczucia zmystu grupowe-
g0, wyczucia spotecznego;

— rownowagi (balance), bgdacej umiejetnoscia osiggania kompromisu po-
miedzy wlasnymi aspiracjami i oczekiwaniami a interesem organizacji.

Wraz ze zmiang zalozen dotyczacych kariery oraz kontraktu psychologicz-
nego zmienia si¢ rowniez podejécie do rozwoju pracownikoéw utalentowanych.
Sa oni w coraz wigkszym stopniu odpowiedzialni za wlasny rozwoj, a ich ak-
tywno$¢ i inicjatywa w tym zakresie jest szczegodlnie ceniona przez organizacje,
gdyz wplywa na prawdopodobienstwo osiggania wysokich wynikéw [Benson
2006; McCauley i Hezlett 2001]. Literatura z zakresu zarzadzania talentami czg-
sto nawigzuje do zagadnienia zatrudnialnosci, traktujac je jako gtowny wyrdoznik
0s0b utalentowanych. I cho¢ wigze si¢ ona ze wzrostem ryzyka utraty talentu,
to korzysci wynikajace z rozwoju pracownikow o cechach zwigzanych z wyso-
kim stopniem zatrudnialnos$ci przewyzszaja ewentualne straty zwigzane z ry-
zykiem odejscia talentu [Nilsson i Ellstrom 2012]. Jak podkreslaja A. De Vos,
K. Dewettinck i D. Buyens [2009], zatrudnialno$§¢ ma prowadzi¢ do zwickszo-
nej inicjatywy i proaktywnos$ci w zakresie wykonywanych obowigzkow.

Jak juz wspomniano, wzrostowi znaczenia orientacji na uczenie si¢ towarzy-
szyla zmiana umiejscowienia kontroli nad procesem rozwoju. Odpowiedzialno$¢
dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi za rozwdj pracownikow przesungta sie
w kierunku menedzeréw i pracownikow, co jest szczeg6lnie podkreslane przez
teoretykow 1 praktykow zarzadzania talentami. Dla przyktadu M.J. Avedon
1 G. Scholes [2010] wskazuja, ze efektywne programy rozwoju talentow wyma-
gaja trdjstronnego partnerstwa mi¢dzy organizacjg, talentem a menedzerami.

Po pierwsze, organizacje powinny wspiera¢ procesy uczenia si¢, dostarcza-
jac narzedzi, mozliwosci i warunkow do rozwoju wiedzy i kompetencji oraz
promujac kulture uczenia sig, ktora w sposob nieformalny reguluje zachowa-
nia menedzeréw i pracownikow, osadzajac istote ciagltego uczenia si¢ w warto-
$ciach §rodowiska pracy. W literaturze tematu czg¢sto wspomina sig, ze stopien
uczenia si¢ talentu w miejscu pracy jest zalezny od:

— zakresu i trudnosci stawianych wyzwan oraz koniecznosci podejmowania

nowych zadan zwigzanych z ryzykiem i niepewnoscig [McCauley i in.
1994; van der Sluis i Poell 2003; Garavan, Carbery i Rock 2011];
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— poziomu niezaleznosci i autonomii w podejmowanych decyzjach, zwigza-
nych z koniecznoscig przejmowania odpowiedzialnosci [Karasek 1998];

— uczestniczenia w procesach rozwigzywania problemoéw i wspdtdecydo-
wania o ksztalcie procesow i systemoéw zwigzanych z réznymi aspektami
srodowiska pracy [Norros 1995; Lave 1997; van Woerkom 2003];

— stopnia zaawansowania praktyk w zakresie udzielania informacji zwrot-
nej [Ellstrom 2001; Skule 2004; van der Rijt i in. 2012];

— stopnia umozliwienia korzystania z wiedzy innych pracownikoéw (np. po-
przez coaching i mentoring, sieci relacji).

— kultury organizacyjnej wspierajacej uczenie si¢ — w publikacjach zwig-
zanych z zarzadzaniem talentami coraz czg$ciej podkresla si¢ rosnace
zainteresowanie identyfikacja warunkéw wewnatrzorganizacyjnych, kto-
re wpltywaja na efektywno$¢ uczenia si¢ pracownikow w miejscu pracy
[Cheese, Thomas i Craig 2008]. Coraz cze$ciej przywotuje si¢ pojecie
organizacji uczacej si¢, ktora stawia za priorytet uczenie si¢ jednostek,
departamentow i catych organizacji oraz wspomaga procesy cigglej trans-
formacji wewngtrznej organizacji w celu bardziej efektywnej adaptacji do
warunkow rynkowych. Rozwdj talentow moze by¢ ograniczony w orga-
nizacjach, w ktérych bariery motywacyjne, strukturalne, komunikacyjne
i kulturowe blokuja uczenie sig.

Po drugie, talenty same powinny podejmowac¢ odpowiedzialno$¢ za swoj
rozwoj, a ich kariery i awanse zaleza w duzej mierze od ich motywacji i za-
angazowania w rozw0j wlasnych umiejetnosci. W literaturze dotyczacej zarza-
dzania talentami wymienia si¢ rowniez konieczno$¢ podejmowania odpowie-
dzialnosci za ustalanie celow rozwojowych, wdrazanie planow rozwojowych
oraz stale pozyskiwanie informacji zwrotnej i uwzglednianie jej w dziata-
niu [Simmering i in. 2003; Rasdi, Ismail i Garavan 2011; Garavan, Carbery
i Rock 2011].

Po trzecie, istotne w rozwoju talentow jest wsparcie menedzerow, ktorych
umieje¢tnosci w zakresie oceny potencjatu talentow oraz wsparcie w doborze
narze¢dzi rozwojowych, zarowno tych formalnych, jak i nieformalnych jest klu-
czowe dla rozwoju talentéw. Jak podkreslaja M.J. Avedon i G. Scholes [2010],
menedzerowie pelnig réwniez istotng funkcj¢ w znajdowaniu balansu miedzy
poziomem stawianych wyzwan i odpowiedzialnosci przekazywanych pracowni-
kowi utalentowanemu a poziomem niezbe¢dnego wiasnego wsparcia w tym za-
kresie. Proces rozwoju moze si¢ okaza¢ dla osoby utalentowanej bardzo wyma-
gajacy 1 czasochtonny, a wymagane duze zaangazowanie w osigganie wynikow
i celow zarowno biznesowych, jak i rozwojowych, niesie ze sobg rézne zagro-
zenia. W swojej pracy J. Tabor [2013], powotujac si¢ na opracowanie Szmidta
[2007, s. 195-197], zwraca uwagg¢ na nastgpujace zagrozenia w rozwoju talen-
tow:
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nadmierne rozbudowanie poczucia wiasnej wartosci osoby uznanej za ta-
lent,

zbyt duze tempo rozwoju i zaangazowanie czasowe wplywajace na ba-
lans migdzy zyciem zawodowym a prywatnym,

przedwczesna determinacja kierunku rozwoju i zaniechanie dalszych po-
szukiwan,

duza presja sukcesow mogaca wptywac na wyczerpanie psychiczne i nie-
che¢ do dalszego rozwoju w organizacji, a takze na zdrowie oraz jakos¢
relacji zawodowych i osobistych,

rozbieznosci pomigdzy poziomem mozliwosci uczenia si¢ i mozliwo-
$ci dziatania.

Majac powyzsze na uwadze, tatwo dostrzec, ze przyjmowanie przez me-
nedzerow roli mentora lub coacha staje si¢ szczegodlnie waznym elementem
wsparcia dla rozwoju talentow.

Analizujgc praktyki firm w zakresie rozwoju talentéw, J. Martin i C. Schmidt
[2010] wskazali na kilka kluczowych elementéw specyficznych dla rozwoju ta-
lentow w organizacji:

przy wyborze sposobu rozwoju talentow nalezy zwrdci¢ uwage na wyma-
gania zwigzane z przysztymi kompetencjami istotnymi z punktu widzenia
planéw rozwoju organizacji, a nie na obecne wymagania w zakresie wy-
nikow;

zamiast tradycyjnych programéw rotacji miedzy jednostkami funkcjo-
nalnymi czy biznesowymi nalezy angazowac talenty w nowe zadania
1 inicjatywy wraz z precyzyjnym okre$leniem wyzwan rozwojowych
uczenia si¢);

nalezy identyfikowacé stanowiska zwigzane z ryzykiem i stanowiace
szczegolne wyzwanie oraz obsadza¢ nimi talenty;

plany rozwojowe powinny by¢ dostosowane do indywidualnych potrzeb,
ale jednoczesnie indywidualne cele rozwojowe powinny by¢ $cisle powia-
zane z celami organizacji, a nie opierac¢ si¢ na ogdlnych modelach kom-
petencji;

ocena talentow pod katem koniecznych zmian w zakresie rozwoju kom-
petencji, zaangazowania i aspiracji powinna by¢ przeprowadzana w try-
bie rocznym;

nalezy zadbac o regularny i otwarty dialog migdzy talentami i menedze-
rami odpowiedzialnymi za programy rozwojowe, aby monitorowac roz-
woj talentow i poziom ich satysfakcji;

istotna jest zindywidualizowana komunikacja pomiedzy talentem a kie-
rownictwem majgca na celu wyjasnienie, w jaki sposob rozwoj danej oso-
by wpisuje si¢ w strategi¢ firmy.
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Rozwoj talentow uwzglednia rowniez wiedzg¢ nieformalng, ktéra w duzej
mierze ma charakter ukryty i wystepuje na drodze zdobywania doswiadczen
podczas realizacji roznych, czgsto zupelnie odmiennych inicjatyw, zadan i obser-
wacji. A. Mis$ [2008] podkresla istotng role wiedzy nieformalnej, ktéra pozwala
na nietypowe wyjasnienia i niestandardowe rozwigzania pojawiajacych si¢ pro-
blemoéw. Wyzwaniem programow rozwojowych jest zachowanie odpowiednich
proporcji migdzy wiedza formalng, ktéra powinna by¢ nie tyle przekazywana,
co udostepniana talentom, oraz wiedzg nieformalng. Wyzwaniem w tym zakre-
sie jest rowniez uswiadomienie utalentowanym pracownikom, w jaki sposob
kazde z tych doswiadczen wptywa na ich rozwoj.

Kolejnym elementem odrdzniajagcym rozwdj talentow od rozwoju innych
pracownikow jest duzy nacisk na interakcje 1 zdolno$¢ budowania sieci rela-
cji zarobwno w uktadzie wertykalnym, jak i horyzontalnym. Umiejetnos¢ budo-
wania sieci kontaktow profesjonalnych jest szczegodlnie istotng umiejetnoscia,
gdyz nierzadko sukces przedsigbiorstwa zalezy od sity powigzan i wzajemnych
stosunkéw migdzy rozproszonymi i polagczonymi w sie¢ zespotami, partnera-
mi strategicznymi, kontrahentami, dostawcami, czy klientami [Mendryk 2008].
Jako$¢ ksztattowania relacji staje si¢ wigc istotng kompetencja talentow dajaca
dostep do informacji, wiedzy i opinii oraz pozwalajgcg na ,,zredukowanie nie-
pewnosci otoczenia, taczenie komplementarnych i rzadkich zasoboéw lub umie-
jetnosci pozwalajacych na tworzenie unikatowych produktow, ustug czy techno-
logii oraz obnizenie kosztéw transakcyjnych” [s. 153].

Efektywnos¢ dziatan w zakresie rozwoju talentow zalezy w duzym stopniu
od umiejetnosci doboru metod rozwoju talentu, ktory gwarantuje duzy wkiad
talentu w biezace dziatania oraz realizacj¢ celéw organizacji przy jednoczesnym
wykorzystaniu cech wysokiej zatrudnialno$ci do wewnetrznego przemieszczania
talentow. Istotna jest rowniez stala ocena jakosSci stosowanych metod rozwoju
w celu optymalizacji efektéw dotyczacych uczenia sig¢; T.N. Garavan, R. Carbe-
ry 1 A. Rock [2011] wymieniajg nastepujace kategorie metod rozwoju talentow:

— programy szkoleniowe — np. szkolenia oraz zadania do realizacji w symu-
lacji realnych sytuacji zwigzanych z praca;

— metody rozwoju zwigzane z korzystaniem z do§wiadczen innych — np.
mentoring, coaching, sesje facylitacyjne, job shadowing (obserwacja);

— metody rozwoju zwiazane z do$wiadczeniami zdobywanymi w trakcie
wykonywanej pracy — np. nowe zadania i obowigzki, rotacja, projekty,
relokacje do zagranicznych jednostek firmy;

— nieformalne dzialania rozwojowe — uczenie niezaplanowane, stwarzanie
dostepu do wiedzy, uczestnictwo w nieformalnych sieciach wspotpracy.

Udzial poszczegolnych metod w rozwoju talentow przedstawia si¢ zazwy-
czaj nastepujaco: 60-70% czasu przeznaczanego na rozwoj dotyczy metod
w czasie wykonywanej pracy, 20-30% rozwoju jest powodowane dzieki ko-
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rzystaniu z doswiadczen innych oraz 10% poprzez wykorzystanie metod szko-
leniowych [PDI Ninth House 2012]. Nieformalne dzialania rozwojowe z racji
swojego charakteru nie sg ujete w strategiach rozwojowych, cho¢ organizacja
moze je aktywnie wspiera¢ np. poprzez stwarzanie mozliwosci dostepu do wie-
dzy. Ponizej scharakteryzowano wymienione metody rozwoju oraz wskazano na
narzg¢dzia najcze$ciej wykorzystywane w rozwoju talentow.

Programy szkoleniowe
Widoczny spadek znaczenia formalnych form edukacji talentéw wynika glow-
nie ze zmiany sposobu podejscia do istoty zarzadzania talentami oraz zmian
znaczenia réznych metod rozwoju. W przesztosci rozwoj talentow polegat w du-
Zej mierze na przygotowaniu talentu na wyzsze stanowisko przez poszerzanie
jego wiedzy potrzebnej na dane stanowisko (zarzadzanie talentami byto tozsa-
me z zarzagdzaniem sukcesjami), modele przywodztwa byly stosunkowo stabilne
i powtarzalne, coaching przeznaczony byt wytacznie dla kadry wyzszych szcze-
bli, rozwdj poprzez doswiadczenie nabywane w miejscu pracy byl postrzegany
jako przydatny wylacznie poczatkujacym menedzerom, a informacja zwrotna
przekazywana byta talentom przez ich przetozonych w ocenach rocznych [Con-
ger 2010]. Dynamika zmian otoczenia, tempo zmian w obszarach technologii
i innowacji, presja na redukcj¢ kosztow oraz zmiany demograficzne znaczgco
wplynety na koniecznos¢ redefinicji filozofii 1 podej$¢ do zarzadzania talentami.
Zmiany objety rowniez proces rozwoju talentow, a duzy nacisk na doswiadcze-
nia rozwojowe uzyskiwane podczas wykonywanych zadan i zwigzane z tym
korzysci dla firmy sprawity, ze rozwdj talentow zyskat na znaczeniu i stat si¢
podstawowym wyznacznikiem sukcesu programow zarzadzania talentami. Naj-
nowszy raport firmy Deloitte podkresla nawet, ze $rodek cigzkosci z ,,wojny
o talenty”, na ktorej wyrosta koncepcja zarzadzania talentami, przeksztalcit si¢
w ,,b0j 0 rozwoj talentow” [2013a, s. 45]. W Polsce, podobnie jak na $wiecie,
ponad 80% badanych firm uwaza, ze rozwoj talentow staje si¢ najistotniejszym
elementem procesu zarzadzania talentami, a jego znaczenie bedzie stale rosto.
Cho¢ programy szkoleniowe sg identyfikowane jako mniej istotna forma roz-
woju talentow (stanowi okoto 10% procesu rozwojowego talentow), to warto
zaznaczy¢, ze sg one wykorzystywane jako istotna forma rozwoju umiejetnosci
profesjonalnych badz wspierajaco jako poszerzenie wiedzy np. z najnowszych
technik komunikacji, technik kreatywnosci, metod analizy danych, technik wy-
wierania wplywu, zarzadzania zespolami, metod zarzadzania projektami. Pomi-
mo wyraznie nizszego udziatu programow szkoleniowych w rozwoju talentow
na uwagg zastuguje coraz wigksza ich réznorodnos¢ i indywidualizacja zgodnie
z potrzebami poszczegolnych firm, ktére moga wptyna¢ w przysztosci na pod-
niesienie ich znaczenia. Ponizej wymieniono tradycyjne i nowe, zyskujace na
znaczeniu, metody szkoleniowe stosowane w rozwoju talentow:
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— jedno- lub kilkudniowe szkolenia lub praktyczne warsztaty wspierajace
poszerzanie umiej¢tnosci profesjonalnych oraz ,,migkkich” (np. techniki
komunikacji, wywierania wptywu, zarzadzania zespotami) z wykorzysta-
niem technik experiential learning, przybierajacych réozne formy, np. gry
symulacyjne, gry sieciowe, drama, teatr (uczenie si¢ przez emocje);

— dhlugoterminowe programy rozwojowe organizowane lub wspoétorgani-
zowane przez renomowane firmy szkoleniowe (np. programy menedzer-
skie) lub uniwersytety (np. studia podyplomowe; MBA); cze¢sto koncza
si¢ egzaminem lub certyfikatami;

— szkolenia i warsztaty wewnetrzne — szkolenia organizowane i przepro-
wadzane przez specjalnie do tego przeznaczone wewngtrzne jednostki
szkoleniowe, firmowe uniwersytety czy ekspertow wewngtrznych; wspo-
magajg rozwoj wiedzy, umiejetnosci, a takze swiadomosci pracownikow
w zakresie warto$ci, wizji, celow strategicznych i strategii przedsi¢bior-
stwa; szkolenia wewngtrzne pozwalajg na bardziej elastyczne dostoso-
wywanie szkolen do potrzeb wynikajacych ze strategii przedsi¢biorstw
oraz lepsze taczenie rozwoju na stanowisku pracy z edukacjg formalng
[Deloitte 2013a, s. 47];

— e-learning — szkolenia, warsztaty, wyktady, wideokonferencje, kursy lub
bardziej zaawansowane platformy e-learningowe wykorzystujgce naj-
nowsze technologie informacyjno-komunikacyjne; zastosowanie tego
narzgdzia jest korzystne, jesli chodzi o dostgp do najnowszych zasobow
1 narzedzi w dowolnym miejscu i czasie; pozwala takze na weryfikacje
wiedzy poprzez wykorzystanie interaktywnych sposobow przyswajania
wiedzy (testy, kwizy) oraz na mozliwos¢ powrotu do udostepnionych za-
sobow;

— programy typu action learning realizowane podczas pracy, prowadzone
w realnych sytuacjach i dotyczace realnych probleméw i wyzwan, przed
jakimi staje organizacja (np. wprowadzenie nowego produktu); zazwyczaj
maja charakter zespolowy (rozwijajg nie tylko umiejetnos¢ refleksji i ana-
lizy konsekwencji dziatan, lecz takze ucza wspolpracy w grupie, technik
rozwigzywania problemow, poglebiajg strategiczng $§wiadomos¢ talen-
tow);

— konferencje, warsztaty i wydarzenia o charakterze profesjonalnym, w kto-
rych udzial talentéw ma charakter pasywny badz aktywny (jako prele-
gent).

Wedtug badan przeprowadzonych w Polsce, rynek szkolen przezywal w ostat-
nich latach stagnacje. Dla przykladu badania przeprowadzone przez HRstan-
dard.pl w 2010 roku wskazuja, ze 70% firm zredukowato wydatki na szkolenia
z powodu przyjetej w firmie polityki ograniczania kosztow. Stad wigkszym za-
interesowaniem mogg cieszy¢ si¢ programy wewnetrzne — szkolenia, warszta-
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ty, wewnetrzne platformy e-learningowe czy action learning prowadzone przez
wewngetrznych specjalistow.

Metody rozwoju zwigzane z korzystaniem z doSwiadczen innych
Korzystanie z do$wiadczen innych i budowanie sieci relacji uznawane jest za
kluczowy element rozwoju talentow [McCauley i Douglas 2004]. Do metod
najczesciej wykorzystywanych w programach zarzadzania talentami w tym za-
kresie naleza: mentoring, coaching, uczestniczenie w spotkaniach z kadra wyz-
szych szczebli, job shadowing, sesje facylitacyjne, wspolpraca z réznymi pod-
miotami oraz wspolnoty praktykow. Zostaly one scharakteryzowane ponize;.

Pierwsza z wymienionych metod dotyczy mentoringu, ktory jest wyrazany
w partnerskiej relacji miedzy pracownikiem dysponujgcym wigkszym doswiad-
czeniem a jego podopiecznym o mniejszym doswiadczeniu. W praktyce zarza-
dzania talentami funkcj¢ mentora spelnia najczgséciej bezposredni przetozony,
a rezultatem wspotpracy jest nie tylko doradztwo dotyczace rozwoju kariery,
lecz takze odkrywanie potencjatu, identyfikacja stabych i silnych stron talen-
tu, analiza mozliwych $ciezek rozwoju, wyznaczanie i weryfikacja celow biz-
nesowych i rozwojowych wraz z ewaluacja stopnia ich realizacji, rozwijanie
kompetencji osobistych (np. budowanie samoswiadomosci) i spotecznych oraz
rozwijanie wewngtrznej motywacji do samorozwoju [Karwala 2007].

Kolejna czgsto stosowana metoda rozwoju talentéw to coaching, ktory od-
nosi si¢ do systematycznej pracy nad rozwojem. Celem coachingu jest zmiana
zachowania, a glownym zadaniem coacha jest maksymalizacja wykorzystania
potencjatu talentu. Miarg efektywnosci coachingu jest wzrost wewnetrznej mo-
tywacji do uczenia si¢ i zdobywania wiedzy, a takze refleksja nad nieustannym
poszukiwaniem swojej roli zawodowej i cech osobowosci, ktore powinien do-
skonali¢ [Mesjasz 2012]. Coaching jest rowniez wsparciem w doskonaleniu
dziatania poprzez krytyczng refleksj¢ nad sposobem wykorzystania umiejetno-
sci i wiedzy [Thorpe i Clifford 2004, s. 17]. Waznym zadaniem coacha jest
takze wsparcie talentu w rozwoju kompetencji interpersonalnych, rozwoju spoj-
rzenia strategicznego oraz zwrocenie uwagi na kompetencje potrzebne nie tyle
na obecnym, co na przysztych stanowiskach [materiaty The Center for Creative
Leadership (CCL®)]. W praktyce zarzadzania talentami coachem moze by¢
bezposredni przetozony lub przedstawiciel kadry najwyzszych szczebli, duzo
rzadziej za$ korzysta si¢ z coachow zewnetrznych, ktorzy zazwyczaj zatrudniani
sa do wsparcia kadry wyzszych szczebli. Badania Chartered Institute of Person-
nel Development [2010] wskazuja, ze coaching jest najwyzej oceniang sposrod
wszystkich inicjatyw rozwojowych.

Talenty sa rowniez rozwijane poprzez uczestniczenie w spotkaniach z kadrg
wyzszych szczebli — np. w zamknietych spotkaniach zarzadu, w zespotach do
spraw strategii z udziatem kadry wyzszych szczebli oraz poprzez job shadowing,
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ktory jest technika obserwowania pracy osob z wigkszym do§wiadczeniem lub
na wyzszych stanowiskach. Zazwyczaj dotyczy on obserwacji catodniowej badz
kilkugodzinnej, podczas wykonywania zadan lub w czasie spotkan obserwo-
wanej osoby (w zaleznosci od celu obserwacji). Wybor osoby obserwowane;j
zalezy czesto od samego talentu [McKinsey & Company 2013].

Kolejna metoda to sesje facylitacyjne, ktore sg sesjami grupowymi nastawio-
nymi na rozwigzywanie problemoéw i znajdowanie rozwigzan. Podczas takich
sesji uczestnicy dzielg si¢ swoimi spostrzezeniami, pomystami, wiedzg i do-
$wiadczeniem. W praktyce zarzadzania talentami sa one wykorzystywane do
wsparcia talentow w zakresie problemow i1 wyzwan dotyczacych konkretnych
projektow lub zadan oraz do dzielenia si¢ dobrymi praktykami i wiedzg. Najcze-
sciej sa one moderowane przez dyrektora dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi
lub osobe odpowiedzialng za koordynowanie programu zarzadzania talentami.

Wedtug raportow Deloitte [2008] oraz Chartered Institute of Personnel De-
velopment [2010] rownie istotnymi narzedziami rozwoju talentow sa wspotpra-
ca z réznymi podmiotami oraz wspdlnoty praktykow. Pierwsza z wymienionych
metod dotyczy wspolpracy z innymi talentami, osobami zajmujacymi wyzsze
stanowiska organizacyjne (udzial w specjalnych projektach strategicznych, sesje
wyjazdowe, udziat w wizytach specjalnych gosci z kraju i z zagranicy), dostaw-
cami, odbiorcami, przedstawicielami lokalnej wtadzy itp. Druga dotyczy grup,
ktore sa tworzone przez osoby nalezace do puli talentow na poziomie struktur
lokalnych badz korporacyjnych, w celu stymulowania dzielenia si¢ wiedza, pra-
cy nad nowymi projektami, transferu dobrych praktyk, znajdowania odpowiedzi
na okreslone problemy. Waznym celem uczestniczenia we wspolnocie prakty-
koéw jest rowniez nawigzywanie i budowanie relacji oraz kontaktow towarzy-
skich, ktore w przysztosci zaowocuja lepsza wspolpracg na poziomie catej orga-
nizacji [Deloitte Research Study 2007].

Wedhug badan Chartered Institute of Personnel Development [2010, 2013]
inicjatywy zwigzane z korzystaniem z do$wiadczen innych sg konsekwentnie
wysoko oceniane przez same talenty pod katem wktadu w ich rozwoj. Po pierw-
sze, szczegdlnie cenione inicjatywy to coaching, mentoring i spotkania z kadra
wyzszych szczebli, ktore pozwalajg na rozwoj samoswiadomosci niezbednej do
rozpoznawania wtasnych wzorcow myslenia i mechanizméw dziatania. Wysoki
stopien samoswiadomosci pozwala na bardziej efektywne przetwarzanie infor-
macji, silniejsze poczucie wewngtrznej spojnosci i wiary we wlasne mozliwosci
oraz bardziej adekwatng samowiedze stanowiacg kluczowy czynnik psycholo-
gicznej dojrzatosci [Campbell i Trapnell 1999; Fromson 2006]. Po drugie, po-
dejmowanie nowych inicjatyw obarczone jest duzym ryzykiem niepowodze-
nia i btedow (zwlaszcza w zakresie krytycznych do$wiadczen rozwojowych),
a wsparcie coacha/mentora pozwala minimalizowa¢ ryzyko spadku motywacji
talentu. Po trzecie, korzystanie z doswiadczen innych pozwala spojrze¢ na pro-
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blem z wielu réznych perspektyw, co utatwia podejmowanie skuteczniejszych
decyzji. Po czwarte, inicjatywom tym przypisywana jest duza warto$¢ moty-
wacyjna. Sg one rowniez cenione za wysoki stopienl powigzania z kontekstem
wykonywanych zadan, procesem uczenia si¢ i doswiadczeniami nabywanymi
w miejscu pracy [Lombardozzi i Casey 2008; Deloitte 2008].

Metody rozwoju zwiazane z doSwiadczeniami zdobywanymi w czasie wyko-
nywanej pracy

Badania na grupie prawie 14 000 menedzerow i specjalistow do spraw zarza-
dzania zasobami ludzkimi przedstawione przez A. Howard i R. Wellinsa w ra-
porcie Global Leadership Forecast 2008/2009, wskazuja, ze menedzerowie,
oceniajac efektywnos¢ poszczegodlnych metod rozwoju, wysoko oceniaja te,
ktore sa bezposrednio powigzane z wykonywang przez nich pracg. Podobne
wyniki w odniesieniu do opinii talentow prezentujg raporty takich organizacji
jak Chartered Institute of Personnel Development [2010, 2012, 2013], Deloitte
[2013a], czy Human Capital Institute [2008]. Wséréd metod rozwoju zwigza-
nych bezposrednio z wykonywanymi zadaniami i najczgséciej przywotywanych
w kontekscie rozwoju talentow znajduja si¢: nowe zadania i nowe obowiazki;
nowa pozycja; stanowisko; programy rotacyjne; udziat i kierowanie projekta-
mi; tymczasowe oddelegowania w ramach struktur lokalnych badz migdzyna-
rodowych.

Efektywnos$¢ wykorzystania poszczegodlnych inicjatyw i doswiadczen zwig-
zanych z wykonywana pracg w duzej mierze zalezna jest od stopnia zrozumienia
przedmiotu i celow rozwojowych w obrebie tych inicjatyw, stopnia trudnosci
wyzwan zwiazanych z tymi inicjatywami i do§wiadczeniami, autonomii, po-
ziomu interakcji z innymi pracownikami oraz dostgpno$ci informacji zwrotnej
[Poell, van Dam i van den Berg 2004]. Ich warto$¢ zalezy rowniez od stopnia
nowosci podejmowanych dziatan, co si¢ taczy z konieczno$cia porzucenia do-
tychczasowego wzorca dziatania i zachowan na rzecz nowych sposobow poste-
powania. Trudno$¢ oceny stopnia, w jakim nowe doswiadczenie rzeczywiscie
przyczynia si¢ do rozwoju talentu, wynika z osobistych predyspozycji danej
osoby, jej odpornosci na stres i motywacji do uczenia si¢. Istotna role w pod-
noszeniu efektywnosci omawianych inicjatyw odgrywa wsparcie menedzerow,
mentorow, coachow, przedstawicieli dziatdéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
interakcja z innymi talentami, a takze warsztaty po§wigcone zwigkszaniu samo-
swiadomosci (self-awareness) 1 samoregulacji (self~-monitoring) [Gagné 2004,
2010]. Wazna role w motywacji do uczenia si¢ odgrywa rowniez kontekst ucze-
nia si¢, czyli warunki, ktére determinujg stopien orientacji na uczenie si¢ jedno-
stek, zespotdw oraz organizacji (wigcej na ten temat w rozdziatach 3 1 4).

Majac na uwadze rozwazania dotyczace metod rozwoju talentow, zasadne
wydaje sie postawienie hipotezy o nastgpujacej tresci:
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H3: Metody rozwoju talentow polegaja gltdwnie na zdobywaniu do$wiad-
czen w trakcie wykonywanej pracy (m.in. nowe zadania, nowe obowigz-
ki, rotacja, projekty) oraz na korzystaniu z do§wiadczen innych (m.in.
mentoring, coaching, sieci relacji), a ich jakos¢ jest stale monitorowana
w celu optymalizacji efektow uczenia sie.

Hipoteza ta zostanie zweryfikowana w toku analizy wynikéw badania jako-
sciowego dotyczacego zarzadzania talentami oraz badania zasadniczego.

1.5.4. Utrzymanie pracownikow utalentowanych

Kolejny proces zarzadzania talentami obejmuje utrzymanie najlepszych pracow-
nikow, ktore jest aspektem zdecydowanie najtrudniejszym, szczegolnie w ob-
liczu silnej walki o talenty. Odejscie talentu wplywa nie tylko na utrat¢ kon-
kretnego pracownika, jego wiedzy i umiejetnosci, lecz takze wigze si¢ z utratg
naktadow poniesionych na jego rozwdj. W zaleznosci od przyczyny odej$cia
moze by¢ rowniez sygnalem dla innych talentow o ich mozliwosciach na rynku
pracy. Wsrod najczesciej wymienianych powodow odejsé talentow znajduja sig
[Silzer i Church 2010; Tabor 2013]:

— niecierpliwo$¢ w odniesieniu do rozwoju kariery,

— brak mozliwo$ci rozwoju kariery,

— niesatysfakcjonujace relacje z przetozonym,

— bardziej interesujgce mozliwosci rozwoju w innej firmie,

— odejscie istotnych osob dla rozwoju talentu — mentora, coacha lub wspot-
pracownikow,

— odejscia innych talentow,

— zmiana wymagan i standardow zarzadzania talentami,

— przecigzenie praca, zaburzenie rOwnowagi mi¢dzy pracg a zyciem osobi-
stym,

— wypalenie psychiczne,

— stabe wyniki, porazki, brak osiggania celoéw biznesowych i/lub rozwo-
jowych (a czgsto rowniez zwigzany z tym brak mozliwosci dalszego
uczestniczenia w programie zarzadzania talentami).

Przytaczajac podzial zaproponowany przez S. Taylora [2006], M. Karwin-
ski [2008] wymienia natomiast cztery kategorie przyczyn odej$¢ pracownikow
(czynniki przyciagajace, odpychajace, nieunikniona fluktuacja pracownikoéw
oraz niedobrowolna fluktuacja pracownikow), z ktorych pierwsze dwie sg naj-
czesciej brane pod uwage przy analizowaniu przyczyn odejscia talentow.

Czynniki przyciggajace wynikajg najczesciej z lepszej oferty konkurentow.
Odejscie nie musi $wiadczy¢ o niezadowoleniu pracownika, ale wynika czg-
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sto z lepszej oferty w zakresie wynagrodzenia, warunkow pracy, mozliwosci
rozwoju 1 uczenia si¢, marki nowego pracodawcy, czy klimatu i kultury or-
ganizacyjnej nowej organizacji. Jest to najtrudniejsza przyczyna odejscia dla
pracodawcy z powodu czgstego braku mozliwosci zapewnienia warunkow do-
stepnych u konkurencji. Wymaga ona rowniez nie tylko stalego monitorowania
oczekiwan talentow, lecz takze obserwacji i identyfikacji zachowan konkuren-
tow pod katem stopnia rozwoju czynnikow szczegdlnie istotnych dla talentow.

Czynniki odpychajace s3 natomiast zwigzane z niezadowoleniem talentow
wynikajagcym z warunkow zatrudnienia niespelniajacych oczekiwan pracowni-
ka [Listwan 2005a, s. 25], co jest szczeg6lnie wazne w przypadku zarzadzania
talentami. Zakwalifikowanie osoby do puli talentow oznacza ztozenie pewne-
go rodzaju zobowigzania dotyczacego intensywnego rozwoju, rozbudowanych
mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, jak tez niestandardowego podejscia do
czasu pracy, wickszej autonomii, udziatu w istotnych decyzjach i strategicznych
inicjatywach. Ztozone zobowigzania buduja cz¢sto wysokie oczekiwania, a ich
niespelnienie moze si¢ wigza¢ z utrata cennego dla firmy pracownika. Oprocz
przyczyn lezacych po stronie samego programu, niespelnienie oczekiwan moze
wynika¢ z braku zaangazowania badz negatywnych stosunkéw interpersonal-
nych z menedzerami odpowiedzialnymi za wsparcie talentu, a takze z braku
warunkow organizacyjnych do uczenia sig.

Utrata talentow czesto wigze si¢ rowniez z btedami popetnianymi w pro-
cesach zarzadzania talentami. Analiza 20 000 talentow przeprowadzona przez
J. Martin i C. Schmidta we wspolpracy z Corporate Leadership Council [2010]
pozwolita na ustalenie listy sze$ciu najczesciej popetnianych btedow w zakresie
zarzadzania talentami. Zostalty one wymienione i scharakteryzowane ponize;j.

Pierwszym bledem jest przyjecie zalozenia, ze nominacja do grupy talentow
wigze si¢ ze wzrostem zaangazowania talentow. Badania autorow wskazuja jed-
nak, ze jest wprost przeciwnie — nominacja do grupy talentow czgsto wymaga
od organizacji zwickszenia aktywnosci zwigzanej z podnoszeniem zaangazo-
wania i motywacji talentow (podobne wyniki badan prezentuje raport House of
Skills [2016]). Wiekszy wysitek wkladany w prace i wysokie rezultaty rodza
czgsto wygorowane oczekiwania w stosunku do organizacji, a przynalezno$¢
do programu daje poczucie wigkszej warto$ci, pewnosci siebie 1 mozliwosci, co
utatwia decyzje o poszukiwaniu pracy w przypadku niespelnienia oczekiwan.
Oprocz odpowiedniej polityki zarzadzania oczekiwaniami talentdw autorzy na
podstawie analizy przyktadow korporacji miedzynarodowych sugeruja wiacze-
nie w programy rozwojowe nastepujacych niestandardowych inicjatyw: bane-
ry $wietujace sukcesy talentow na stronach intranetowych firmy, elastycznosé
czasu 1 miejsca pracy, nazywanie inicjatyw firmowych nazwiskami talentow,
dostep do strategicznych spotkan z kadra wyzszych szczebli.
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Drugi btad polega na tym, Ze organizacje czgsto utozsamiaja wysokie
wyniki z wysokim potencjatem, podczas gdy badania wskazuja, ze az 70%
osobom osiagajacym wysokie wyniki brakuje cech potrzebnych do osiggania
sukcesu w przyszltych rolach lub nowych pozycjach. Skutkuje to duzymi in-
westycjami w talenty niewykazujace wystarczajacego potencjatu oraz spadek
wynikow tych osob na nowych stanowiskach, co czesto konczy si¢ utratg cen-
nych pracownikow. Autorzy polecaja uwzglednianie w procesie oceny talentow
nastepujacych kluczowych cech zwigzanych z potencjalem: intelektualnych,
technicznych i emocjonalnych, motywacji oraz aspiracji (w zakresie uznania,
rozwoju, awansu).

Trzecim btedem jest przekazanie wylacznej odpowiedzialnosci za proces za-
rzadzania talentami menedzerom liniowym. Talenty sg dtugoterminowsg inwesty-
cja przedsigbiorstwa, a przekazywanie identyfikacji i rozwoju talentu wytacznie
menedzerom liniowym moze powodowac zbytnig koncentracje na celach ope-
racyjnych, skutkujaca wyborem 0s6b o wysokich wynikach zamiast 0s6b o wy-
sokim potencjale. Dodatkowo wielu menedzerow, obawiajgc si¢ utraty utalen-
towanej osoby, nie zglasza jej do programu, co w dtugim okresie (szczegolnie
przy braku transparentnosci zasad programu) powoduje zniechgcenie takiej oso-
by i jej odejscie z firmy. Odpowiedzialno$¢ za identyfikacje 1 rozwdj talentow
powinna by¢ wspoldzielona przez bezposrednich przetozonych, kadre wyzszego
szczebla oraz przedstawicieli dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jako czwarty btad autorzy wymieniajg nadmierne chronienie talentow przed
porazka. Organizacje czgsto rozwijajg osoby utalentowane w sposob ,,bezpiecz-
ny” i nie przydzielaja im zadan zbyt trudnych, by ich nie zniecheci¢ poraz-
kami i gorszymi rezultatami. Tymczasem prawdziwe przywodztwo wigze si¢
ze stresem, radzeniem sobie w szczegolnie trudnych sytuacjach oraz cigglym
podejmowaniem nowych zadan. Autorzy podkreslaja, ze wtasnie te doswiad-
czenia powinny by¢ gtownym przedmiotem rozwoju przysztych lideréw. Brak
trudnych wyzwan (czgsto przekraczajgcych umiejetnosei talentu) powoduje, ze
obejmujac nowe stanowiska, nie osiggaja oni spodziewanych rezultatow, sa wy-
soce nieskuteczni, tracg pewnosc¢ siebie i odchodza z organizacji.

Pigty blad dotyczy ograniczania talentom wynagrodzenia i $wiadczen do-
datkowych w czasach trudnych. Badania wskazuja, ze duzo wigkszy wysilek
wkladany w prace w momentach szczegolnie trudnych dla firmy musi by¢
odpowiednio wynagradzany, w przeciwnym wypadku powoduje zniechgcenie
i spadek motywacji. Czgsto rowniez powoduje odejscie z organizacji, zwlaszcza
jezeli konkurencja potrafi zidentyfikowac te problemy i zaoferowac lepsze wa-
runki zatrudnienia.

Ostatni blagd wymieniany przez J. Martin i C. Schmidta dotyczy nieudolnosci
przedsigbiorstw w powigzaniu rozwoju talentow z przysztymi kierunkami roz-
woju organizacji, co powoduje duzg niepewnos$¢ przysztosci (zwlaszcza w trud-
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nych czasach) i obniza zaangazowanie talentow. Wlaczanie talentow w proces
ustalania strategicznych kierunkow rozwoju organizacji (wlaczanie ich w za-
mknigte spotkania zarzadu, w zespoty do spraw strategii z udziatem kadry wyz-
szych szczebli) oraz wskazanie im ich przyszlej roli jest kluczowe dla utrzyma-
nia ich wysokiego poziomu zaangazowania.

Utrzymanie pracownikow wymaga przemyS$lanej i dobrze przygotowanej
strategii rozwoju, duzego zaangazowania kadry wyzszych szczebli oraz umie-
jetnego przemieszczania pracownikow pomiedzy kolejnymi rolami, funkcjami
(np. eksperta, trenera, mentora) i stanowiskami na r6éznych poziomach zarza-
dzania (awanse poziome i pionowe). Badania Chartered Institute of Personnel
Development [2013] wskazuja, ze wsrod dziesieciu najczesciej podejmowanych
dziatan w celu utrzymania talentow znajduja sie:

— obiektywne i transparentne systemy identyfikowania talentow (45% ba-

danych firm),

— podnoszenie umigjetnosci menedzeréw w zakresie motywowania i roz-

woju talentow (42%),

— zwiekszanie mozliwosci rozwoju i uczenia si¢ (40%),

— podnoszenie poziomu zaangazowania talentow (38%),

— odpowiedni poziom i struktura wynagrodzenia (34%),

— coaching/mentoring/wsparcie wspotpracownikow (31%),

— wzrost balansu miedzy zyciem zawodowym a osobistym (29%),

— odpowiednie $wiadczenia dodatkowe (np. zdrowotne, ubezpieczeniowe)

(27%),
— poprawa fizycznych warunkéw pracy (np. z uwzglednieniem wigkszej de-
mokratyzacji przestrzeni pracy) (23%),

— odpowiedni system nagradzania pracownikow za ich postawy (21%).

Z kolei na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Zarzadzania Ka-
pitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie zdiagnozowano
nastgpujace dziatania podejmowane przez firmy zlokalizowane na terenie Pol-
ski [Pocztowski 2008, s. 125]: opracowywanie indywidualnych planéw szkolen,
analiza konkurencji na rynku pracy, opracowywanie plandéw awansow, sciezek
karier, analiza przyczyn odchodzenia talentow, programy wynagradzania, ba-
danie satysfakcji pracownikow, wprowadzanie zapisow o zakazie konkurencji
oraz wprowadzenie programow lojalnosciowych.

Nie mniej istotne jest zapewnienie wewnetrznych warunkow sprzyjajacych
uczeniu si¢ wraz z wysokim stopniem zaangazowania kadry wyzszego szczebla
w zarzadzanie talentami. Jak wskazujg badania, udziat w dobrze zaprojektowa-
nym programie zarzadzania talentami w duzym stopniu oddziatuje na lojalnos¢
1 wigzanie przysztosci z firma wynikajace z wigkszego poczucia mozliwosci
rozwoju kariery w danej organizacji [Chartered Institute of Personnel Develop-
ment 2010].
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Waznym aspektem dotyczacym utrzymania talentow jest zarzadzanie odej-
$ciami talentow, ktore dotyczy zaréwno przeprowadzania tzw. rozmoéw wy-
jasniajacych z osobami odchodzacymi (exit interview), jak i utrzymywania
kontaktu z talentami po ich odejsciu. Exit interview pozwala na identyfikacje
przyczyn odejscia i tgczy si¢ z uzyskaniem wielu uzytecznych informacji od-
no$nie do procesow i narzgdzi rozwoju, atmosfery pracy, stopnia rzeczywistego
wsparcia menedzerow, kultury organizacyjnej itp. Pozwala to na podjecie dzia-
tan korygujacych i doskonalgcych funkcjonujace rozwigzania z zakresu zarza-
dzania talentami oraz systemow zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacja
moze wykorzysta¢ zdobyte informacje w celu:

— diagnozy powodow niezadowolenia talentow,

— identyfikacji zakresu i poziomu niespetnionych oczekiwan,

— identyfikacji brakow w zakresie rozwoju i awansow,

— pozyskania informacji o ofercie konkurencji,

— przeprowadzenia rozmow z innymi talentami, diagnozujac, w jakim stop-
niu problem dotyczy szerszej grupy talentow, oraz podjecia dziatan kory-
gujacych w celu utrzymania innych talentow,

— podejmowania prob zatrzymania odchodzacych talentow.

Talentom, ktorzy zdecyduja si¢ na odej$cie, mozna zaproponowac dalsza
wspotprace z firmg w formie zewnetrznego konsultanta, eksperta, coacha czy
cztonka grup typu wspodlnoty praktykow. Analizujac przyktady odejs¢ talentow,
F.C. Godart, A.V. Shipilov i K. Claes [2014] zauwazyli, ze utrzymywanie kon-
taktow 1 budowanie tzw. sieci komunikacji pomig¢dzy osobami utalentowanymi,
ktore odeszly, a tymi, ktore zostaly, zwigksza kreatywnos¢ i dzielenie si¢ wiedza,
gdyz osoby pozostajace w organizacji korzystaja z nowej wiedzy i doswiadczen
osoby, ktora opuscila organizacje. Jest to jednak mozliwe w przypadku odejscia
do klienta lub firmy niestanowigcej konkurencji dla danej organizacji. Autorzy
stwierdzili, ze korzysci uzyskiwane poprzez utrzymywanie kontaktow z bylym
pracownikiem warunkowane sa zdolnosciag do absorpcji nowych pomystow oraz
transparentno$cia w pokazywaniu efektow wspolpracy.

Wiasciwa diagnoza przyczyn odej$¢ talentow oraz odpowiednio dobrane
dziatania zwigzane z utrzymaniem talentow nabraly szczegodlnego znacze-
nia w obliczu nasilonej konkurencji o utalentowanych pracownikow, ktorej
przyczyny wyjasniono w podrozdziale 1.2. Badania European HR Barometer
[2006-2014] potwierdzaja wzrost znaczenia wysitkow organizacji w tym za-
kresie — badani menedzerowie (gtownie wyzszego szczebla) konsekwentnie
umieszczajg zatrzymywanie talentow wsrod trzech priorytetow dzialow zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Majac wigc na uwadze znaczenie, jakie przywiazuja
firmy do utrzymania utalentowanych pracownikéw, mozna postawic¢ nastepuja-
ca hipoteze:
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H4: Przedsigbiorstwa dokonujg pomiaru wskaznikow utrzymania talentow,
identyfikuja czynniki wptywajace na motywacje¢ talentow do pozostania
w firmie, a podejmowane przez nie dziatania w tym zakresie sg zgodne
z oczekiwaniami talentow.

Weryfikacja tej hipotezy odbedzie si¢ w drodze analizy wynikéw badania
jakosciowego dotyczacego zarzadzania talentami.

Podsumowujac, mozna uzna¢, ze realizacja procesoOw zarzadzania talentami
wymaga nie tylko refleksji nad ich powigzaniem z priorytetami strategicznymi
firmy, sposobem definiowania talentu czy optymalnym doborem dos$wiadczen
i metod rozwoju do potrzeb oraz oczekiwan jednostki i organizacji, lecz takze
statego pomiaru sity oddzialywania zarzadzania talentami na motywacj¢, zaan-
gazowanie i che¢ pozostania w firmie utalentowanych pracownikow oraz pode;j-
mowanie odpowiednich dzialan w tym zakresie. Istotne jest rOwniez zwrdcenie
uwagi na odpowiednie zagospodarowanie talentow po programie oraz na moty-
wacje¢ 0sob nienominowanych do programu.

Jak wcze$niej wspomniano, procesy zarzadzania talentami sg realizowane
w ramach programéw zarzadzania talentami (rysunek 3). Programy te sg sto-
sunkowo rzadko obiektem badan empirycznych, zwlaszcza tych uwzgledniaja-
cych opinie roznych podmiotow zarzadzania talentami. W literaturze brakuje
danych empirycznych prezentujacych cele, wyzwania i efekty programow oraz
ocen¢ procesow realizowanych w ramach tych programéw w opinii zarowno
0sob koordynujacych, jak i uczestniczacych w zarzadzaniu talentami. Szczego6l-
nie trudno znalez¢ wyniki badan prezentujace opinie talentéw, ich oczekiwania
i odczucia dotyczace uczestnictwa w programie. W kolejnym rozdziale zapre-
zentowano wyniki badan wtasnych w tym zakresie.



Rozdziat 2

OCENA PROGRAMOW I PROCESOW
ZARZADZANIA TALENTAMI W POLSCE

2.1. Charakterystyka badania jakoSciowego dotyczacego
zarzgdzania talentami

Zgodnie z praktyka realizacji koncepcji zarzadzania talentami w przedsigbior-
stwach, projektujac proces badawczy, przyjeto, ze operacyjnym wyrazem za-
rzadzania talentami sa programy zarzadzania talentami. Programy i zachodzace
w ich ramach procesy staty si¢ wigc obiektem pomiaru i analiz badan empi-
rycznych w tym zakresie. Gtéwnym celem tych badan byto ustalenie i ocena
sposobu realizacji zarzadzania talentami w przedsi¢biorstwach w Polsce. Zapre-
zentowane w niniejszym rozdziale badanie jako$ciowe zostato przeprowadzone
metodg poglebionych wywiadow indywidualnych. Wybor tej formy badan byt
podyktowany konieczno$cig kompleksowej analizy zakresu przedmiotowego
badania oraz faktem, Zze zarzadzanie talentami jest tematem stosunkowo mato
rozpoznanym empirycznie zarowno w Polsce, jak i na §wiecie. Eksploracyjny
charakter pogtebionych wywiadéw indywidualnych pozwala na lepsze zrozu-
mienie zakresu i formy realizacji dziatan w ramach badanego zjawiska, a takze
rejestracje wielu elementow, ktore moglyby zostaé pominigte przy uzyciu in-
nych metod badawczych (szczegolnie ilosciowych). Wybdr tej metody badan
pozwolit na zdobycie poglegbionych informacji i wiedzy na temat praktyk i pro-
cesoOw zarzadzania talentami oraz diagnozy opinii, spostrzezen, postaw i odczué
respondentdw w zakresie badanego tematu. Zaletg poglebionych wywiadow in-
dywidualnych jest rowniez brak obcigzen wynikajacych z interakcji z innymi
osobami, co w przypadku badan autorki byto szczegolnie wazne z uwagi na ob-
jecie badaniem os6b zajmujacych rdzne stanowiska i czgsciowo pochodzacych
z tych samych organizacji.

Dobér préby, podobnie jak w wigkszosci prowadzonych do tej pory badan
w tym zakresie, mial charakter celowy. Badania wykorzystujace proby losowe
nie bylyby wskazane, gdyz w Polsce w dalszym ciggu doswiadczenia w za-
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rzadzaniu talentami posiada stosunkowo niewielka grupa przedsiebiorstw.
Prosbe o zgode na uczestnictwo w badaniu wystosowano do 253 przedsig-
biorstw znajdujgcych si¢ na licie 2000 najwickszych firm sektora przemystu,
handlu i ustug'’, zlokalizowanych na terenie Polski, ktore potwierdzity posia-
danie programu zarzadzania talentami (wybor tego zestawienia firm wynikat
z potrzeby zachowania spdjnosci z badaniami dotyczacymi organizacji ucza-
cych sig zaprezentowanymi w rozdziale 4). Sposrod nich 43 zgodzity si¢ na
udzial w badaniu, ale ostatecznie po wstepnej analizie deklaracji firm, do ba-
dan zakwalifikowano 32 przedsigbiorstwa, ktore spetnity warunek wprowa-
dzenia programu zarzadzania talentami przynajmniej 2 lata przed rozpoczg-
ciem badan (okres badawczy trwat od stycznia 2013 do stycznia 2015 roku).
Warto zaznaczy¢, ze pionierski charakter badan wynikajacy z uwzglednienia
przedstawicieli réoznych grup podmiotéw zarzadzania talentami w ramach
tego samego przedsigbiorstwa byl duzym utrudnieniem w uzyskaniu zgody
na badanie. W kazdym z 32 przedsiebiorstw wywiad zostal przeprowadzony
z dyrektorem dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi (inaczej dziatu HR — /u-
man resources, taka nomenklatura stosowana byta przez wigkszos¢ badanych
przedsicbiorstw, a takze jest stosowana w literaturze tematu, np. Pocztowski
2008), 2 menedzerami oraz 3 talentami (z wyjatkiem kilku firm, w ktoérych
liczba menedzeréw lub talentow byta wigksza). Warunkiem doboru menedze-
row byt ich aktywny udziat w procesie zarzadzania talentami (zdarzato sig,
ze menedzerowie w badanym okresie nie nominowali zadnego kandydata do
puli talentoéw, co byto czynnikiem wykluczajacym z badan). Dobér réznych
podmiotow zarzadzania talentami pozwolit na identyfikacj¢ zbiezno$ci lub
rozbiezno$ci w postrzeganiu tych samych kategorii w ramach badanego zja-
wiska. W sumie wywiad zostat przeprowadzony z 32 dyrektorami dziatow
HR, 66 menedzerami oraz 98 talentami (196 respondentow). Struktura ba-
danych wedlug ptci, wieku, stanowiska, wyksztatcenia, struktury wtasciciel-
skiej, branzy i wielko$ci reprezentowanej organizacji zostata zaprezentowana
w tabeli 2.

Kazdy wywiad trwat okoto 1,5 godziny i byl wywiadem ustrukturyzowa-
nym sktadajgcym si¢ z zestawu 14 pytan zadawanych dyrektorom dziatow HR
i menedzerom w tej samej kolejnosci oraz 12 pytan zadawanych talentom. Py-
tania zadawane pierwszym dwom grupom respondentdow oraz pytania zadawane
talentom roznily si¢ z racji formy i zakresu uczestnictwa tych grup w progra-
mach zarzadzania talentami. Podczas gdy pytania skierowane do dyrektorow
dziatow HR i menedzeréw miaty na celu ustalenie okreslonych kategorii i ich
uporzadkowanie z punktu widzenia organizacji, pytania skierowane do talentow

17 Lista 2000 polskich przedsigbiorstw i eksporterow, Ranking Rzeczpospolitej, Rzeczpospo-
lita, 24 pazdziernika 2012.
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Tabela 2. Struktura respondentéw w badaniu jako$ciowym dotyczacym zarzadza-
nia talentami

Odsetek Odsetek
N=1% badanych badanych
Ple¢ Struktura wiascicielska
Megzczyzna 49 Wigkszos$ciowy udziat kapitatu
Kobieta 51 zagranicznego 80
Wigkszos$ciowy udziat kapitatu
Grupa wiekowa polskiego 20
Mniej niz 34 lata 16
3549 lat 56 Branza
Powyzej 50 lat 28 Produkcja 39
Ustugi 35
Stanowisko Handel 26
Dyrektorzy dziatow HR 16
Menedzerowie 34 Wielkos¢ firmy
Talenty 50 50-249 pracownikoéw 32
Ponad 249 pracownikoéw 68
Wyksztalcenie
Wyzsze (licencjat, inzynier,
magister, doktor) 100

Zrodto: badanie wiasne.

odnosity si¢ w znacznie wickszym zakresie do do§wiadczen zwigzanych z oso-
bistym uczestnictwem w programie. Wstepne rozmowy z uczestnikami wskaza-
ty, ze talenty czgsto nie majg holistycznego spojrzenia na program, nie posia-
daja wiedzy na temat ogdélnych zatozen programow, ich struktury, a ich wiedza
ogranicza si¢ do osobistych doswiadczen zdobywanych w trakcie uczestnictwa
w programie. Stad czgs¢ pytan w stosunku do tej grupy pominigto, cze$¢ zmo-
dyfikowano oraz wprowadzono kilka nowych pytan (np. o oczekiwania w sto-
sunku do programu).
Niezaleznie od badanej grupy pytania podzielono na trzy bloki:
1. Pytania dotyczace ogdlnych aspektow funkcjonowania programu — od-
powiedzialnosci za efektywna realizacje proceséw zarzadzania talentami
i roli podmiotéw zarzadzania talentami, celow, wyzwan, efektow, oceny
efektywnosci tych programoéw, czynnikow wptywajacych na ksztatt pro-
graméw oraz cech dojrzalego programu zarzadzania talentami.
2. Pytania dotyczace rozumienia pojecia talentu w organizacji oraz zagad-
nien zwigzanych z procesami identyfikacji talentu.
3. Pytania dotyczace zagadnien zwigzanych z procesami rozwoju oraz utrzy-
mania talentéw.
Wszystkie pytania kierowane do uczestnikow badania znajduja si¢ w zatacz-
niku 1.
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Ustrukturyzowanie wywiadu ograniczyto ryzyko subiektywnego podejscia
prowadzacego oraz umozliwito poréwnanie odpowiedzi uczestnikow wywiadu.
Podczas dyskusji zostaty podjete proby zwigkszenia rzetelnosci i precyzyjnosci
odpowiedzi poprzez prosbe osoby przeprowadzajacej wywiad o przedstawienie
przyktadow popierajacych wygtaszane opinie. Analiza transkryptow wywiadow
polegata na zastosowaniu procedury analitycznej zaproponowanej przez M. Mi-
lesa i A. Hubermana [1994, s. 9]'%. Procedura analizy transkryptow wywiadow
1 zwigzane z nig grupowanie odpowiedzi pozwolily na ustalenie sposobu reali-
zacji procesOw zarzadzania talentami w Polsce oraz ustalenie cech dojrzatego
programu zarzadzania talentami.

2.2. Ocena ogolnych aspektow funkcjonowania
programow zarzadzania talentami

Jak wspomniano wczesniej, pytania zadawane dyrektorom dziatow HR i me-
nedzerom oraz pytania zadawane talentom réznilty si¢ z racji formy i zakresu
uczestnictwa tych grup w programach zarzadzania talentami. R6znice te doty-
czyly zwlaszcza grupy pytan odnoszacych si¢ do ogolnych aspektow funkcjono-
wania programu. Podczas gdy pytanie dotyczace odpowiedzialno$ci za efektyw-
ng realizacj¢ procesow zarzadzania talentami oraz roli podmiotéw zarzadzania
talentami skierowano do wszystkich badanych, dyrektorom dziatéw HR i me-
nedzerom zadano pytania dotyczace celow, wyzwan, korzysci, oceny efektyw-
no$ci programéw z punktu widzenia organizacji, czynnikow wptywajacych na
ksztaltt programéw oraz cech charakteryzujacych dojrzaty program zarzadzania
talentami. Osoby nominowane do grupy talentow zapytano natomiast o opini¢
w zakresie wyzwan zwigzanych z ich uczestnictwem w programie zarzadzania
talentami, korzys$ci oraz negatywnych stron uczestnictwa w programie, a takze
ich oczekiwan zwigzanych z programem. Wyniki badan zostaty zaprezentowane
w powyzszej kolejnosci.

W odniesieniu do pierwszego z badanych zagadnien wyniki badan wska-
zuja, ze cho¢ odpowiedzialnos¢ w zakresie efektywnej realizacji proceséw za-
rzadzania talentami przypisywana jest pieciu podmiotom — dyrektorom dziatow
HR (lub ich odpowiednikom), menedzerom liniowym, menedzerom wyzszego
szczebla, talentom oraz firmom zewnetrznym, to wigkszo$¢ badanych przypisy-
wala gtowna role w tym zakresie dyrektorom dziatow HR (tabela 3).

8 Model jako$ciowej analizy danych M. Milesa i A. Hubermana [1994] obejmuje etap re-
dukceji danych polegajacy na selekcji, upraszczaniu i przeksztalcaniu danych majacych postaé
transkrypcji, co pozwala na uporzadkowanie danych opisowych poprzez wyodrebnienie segmen-
tow znaczeniowych.

85



Tabela 3. Odpowiedzialno$¢ za efektywng realizacje proceséw zarzadzania talen-
tami

. . . Dyrektorzy Menedzerowie| Talent Ogolnie
Podmioty zarzadzania talentami N =I;I;2(%) N=66(%) |N=98 (?,;)) N =%96 (%)
Dyrektorzy dziatow HR 100,00 100,00 87,50 93,75
Menedzerowie liniowi 50,00 52,94 83,33 67,66
Menedzerowie wyzszego szczebla 59,38 37,06 54,17 50,20
Talenty 50,00 48,48 24,49 36,73
Firmy zewnetrzne 21,88 9,09 4,08 8,67

Zrédlo: badanie wiasne.

Wedhug wigkszosci dyrektorow dziatow HR (prawie 60%) odpowiedzialni sg
roOwniez menedzerowie wyzszego szczebla, a polowa z nich wskazata na mene-
dzeréw liniowych oraz talenty. Podobnych odpowiedzi udzielili menedzerowie,
cho¢ odpowiedzialno$¢ menedzerow wyzszego szczebla wskazywana byta duzo
rzadziej. Osoby uznane za talenty wymienialy natomiast réwnie czesto dyrek-
torow dzialow HR i menedzerow liniowych. Jednoczesnie talenty duzo rzadziej
niz pozostate grupy dostrzegaty wlasng odpowiedzialnos¢ w tym zakresie. To
ostatnie spostrzezenie powinno by¢ istotnym sygnatem dla firm, ze ich talenty
nie czuja si¢ wspotodpowiedzialne za efektywna realizacj¢ proceséw zarzadza-
nia talentami, mimo ze potowa badanych dyrektorow HR i menedzeroéw przypi-
suje im odpowiedzialno$¢ w tym zakresie.

Podmiotom uczestniczacym w programie zarzadzania talentami przypisy-
wane s3 roézne zadania. Odpowiedzi badanych pogrupowano i zaprezentowano
w tabeli 4.

Podsumowujac wypowiedzi uczestnikoéw badania, mozna uznaé, ze dyrek-
torzy dziatu HR (lub jego odpowiednik) przyjmuja rolg inicjatora i koordy-
natora programow, ustalajac zasady i kryteria oceny, planujac ksztatt i zakres
programu oraz wspierajac pozostale podmioty w realizacji zatozen i proceséw
zarzadzania talentami. Sg rowniez odpowiedzialni za nadzorowanie i kontrole
sposobu realizacji procesow i jego efekty. Menedzerowie wyzszych szczebli sg
zaangazowani we wspoltworzenie procesow zarzadzania talentami z perspek-
tywy strategii firmy i kierunkéw jej przysziego rozwoju, aktywnie uczestnicza
w identyfikacji talentéw i inicjatywach rozwojowych oraz aktywizuja menedze-
row liniowych do zaangazowania w procesy zarzadzania talentami. Menedze-
rowie liniowi uczestniczg w procesie identyfikacji i rozwoju talentow i to od
nich zalezy w duzej mierze, kto jest nominowany oraz jak osoba utalentowana
jest rozwijana. Ich rola i zaangazowanie sa kluczowe dla efektywnej realizacji
procesow zarzadzania talentami, zwlaszcza ze ponad 80% badanych talentow
przypisuje im odpowiedzialno$¢ w tym zakresie.
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Tabela 4. Udzial poszczegolnych podmiotéw w programach zarzadzania talentami

Podmioty

Rola w programie zarzadzania talentami*

Mene-
dzerowie
wyzszych
szczebli

uczestnicza w procesie ustalania zakresu i sposobu podejscia do zarzadzania
talentami z perspektywy strategii firmy i kierunkow jej przyszitego rozwoju
prowadzg i angazuja menedzerow w czgste spotkania dotyczace przegladu
talentow (review meetings) i spotkania kalibracyjne

sa aktywnie zaangazowani w procesy zarzadzania talentami na wszystkich
jego etapach

uczestnicza w rozwoju talentdow poprzez udzial w projektach, spotkaniach,
czasami przyjmujac role mentoré6w lub coachow

Dyrektorzy
dziatow
HR

uczestnicza w rozwoju, koordynacji i kontroli procesow zarzadzania talentami
posiadaja specjalistyczng wiedze dotyczaca identyfikacji, rozwoju i utrzymania
talentow i dzielg si¢ nia, przyjmuja rolg ekspertow funkcjonalnych

pomagaja kadrze wyzszych szczebli i menedzerom liniowym w podnoszeniu
efektywnosci decyzji dotyczacych poszczegoélnych etapow procesu zarzadza-
nia talentami

razem z menedzerem liniowym i talentem przygotowuja plany rozwoju dane-
go talentu

stale monitoruja powigzanie procesu zarzadzania talentami z celami strategicz-
nymi firmy

sa odpowiedzialni za state ulepszanie i wprowadzanie nowoczesnych rozwia-
zan i narzgdzi zarzadzania talentami

koordynuja spotkania poswigcone przegladom talentow

stale mierzg skuteczno$¢ zarzadzania talentami

Mene-
dzerowie
liniowi

sa odpowiedzialni za decyzje zwiazane z identyfikacja i rozwojem talentow,
czesto przyjmuja role wlascicieli procesow zarzadzania talentami
uczestniczac w spotkaniach poswigconych przegladom talentow, wptywaja na
decyzje dotyczace wyboru i przemieszczania talentow

przyjmuja role mentoréw

razem z talentem i dzialem HR ustalaja plany rozwoju osoby utalentowanej
monitorujg plany rozwoju talentu

wplywaja na sposob postrzegania talentow przez innych pracownikow

Talenty

ustalaja wysokie standardy wtasnych wynikow

aktywnie poszukuja informacji zwrotnej dotyczacej wiasnych mocnych 1 sta-
bych stron

biora odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwdj oraz aktywnie angazujg si¢ w inicja-
tywy rozwojowe

aktywnie zglaszaja swoje pomysty odnosnie do usprawnien procesu zarzadza-
nia talentami

biora odpowiedzialno$¢ za rezultaty swojej pracy i realizacj¢ celow

podejmuja rolg wewnetrznych trenerow

Firmy
zewngetrzne

wspottworza kryteria identyfikacji talentow
wspieraja proces rekrutacji talentow

* Zebrane zostaly wszystkie wypowiedzi badanych, bez wzgledu na czgstosé udzielania wypowiedzi.

Zrédlo: badanie wiasne.
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Tylko co czwarty talent bioracy udzial w badaniu wskazywat na wilasng
odpowiedzialno$¢ za efektywng realizacje proceséw zarzadzania talentami,
rozumiejac ja glownie przez pryzmat odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj
przejawiajacy si¢ w aktywnym poszukiwaniu inicjatyw rozwojowych i zaanga-
zowaniu w nie. Pozostale badane grupy wskazywaty rowniez na podejmowanie
przez talenty odpowiedzialnosci za realizacje¢ postawionych im celow, osigganie
ponadprzecigtnych wynikow, wykazywanie ponadprzecigtnego zaangazowania
w prace, wykraczajacego poza ich obowiazki i zadania, oraz aktywne uczestnic-
two W usprawnianiu procesOw zarzadzania talentami.

Ostatnia grupa — firmy zewnetrzne — rzadko byly wymieniane przez bada-
nych, a ich rola ogranicza si¢ do wspottworzenia kryteriow oceny talentow
1 wsparcia procesu rekrutacji talentow.

Przyjecie okreslonych zatozen i wybdr gtdéwnego podejscia do zarzadzania
talentami wigze si¢ ze zdefiniowaniem powodoéw wprowadzenia programu za-
rzadzania talentami, a w konsekwencji celow tych programéw (tabela 5). Do
najwazniejszych z nich naleza: potrzeba przygotowania grupy sukcesorow na
stanowiska menedzerskie w celu zapewnienia stabilno$ci i cigglosci rozwoju
firmy, osigganie celow strategicznych organizacji 1 podnoszenie jej wynikow,
rozwoj talentow i ich utrzymanie oraz wsparcie w rozwoju kariery.

Tabela 5. Cele programéw zarzadzania talentami

Cele Dyrg(liorzy Menedzerowie Ogélnie
N =32 (w %) N=66 (W %) | N=98 (W %)

Efektywna sukcesja na stanowiska mene-
dzerskie 90,63 71,21 77,55
Osiaganie celow strategicznych organizacji
i podnoszenie jej wynikow 40,63 63,64 56,12
Rozwdj talentow w celu osiagania najwyz-
szych wynikow i wlasnych celow rozwojo-
wych 59,38 46,97 51,02
Utrzymanie najlepszych pracownikow 59,38 40,91 46,94
Wsparcie w rozwoju kariery 40,63 34,85 36,74
Zmniejszenie rekrutacji zewngtrznej na
stanowiska menedzerskie 9,38 24,24 19,39
Wzrost motywacji i zaangazowania najlep-
szych ludzi 9,38 18,18 15,31
Identyfikacja najlepszych pracownikow 18,75 12,12 14,28
Zmiana kultury organizacyjnej 18,75 12,12 14,28
Wzrost wewngtrznej mobilnosci pracowni-
kow 18,75 6,06 10,20

Zrodto: badanie wiasne.
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Podczas gdy autorzy publikacji po§wigconych zarzadzaniu talentami rowniez
identyfikujg wymienione w tabeli 5 cele programow [np. Kaczmarska i Sien-
kiewicz 2005, s. 57; Buchelt 2008, s. 63], badania autorki wskazuja na pewne
rozbieznosci w postrzeganiu tych celow przez dyrektor6w HR i menedzerow.
Dyrektorzy HR duzo czg$ciej niz menedzerowie wymieniaja sukcesje, rozwoj
i utrzymanie najlepszych pracownikow jako priorytetowe przestanki wprowa-
dzenia programow, a duzo rzadziej osigganie celow strategicznych i podnosze-
nie wynikow organizacji.

Wyniki badan mogg wigc wskazywac, ze rola programoéw zarzadzania talen-
tami jest odmiennie rozumiana przez dyrektorow dziatow HR i menedzerow.
Priorytet nadawany sukcesji oraz rozwojowi i utrzymaniu talentow przez dy-
rektoréw dziatbw HR moze ogranicza¢ skuteczne wspieranie celow organizacji
przez programy zarzadzania talentami, a w konsekwencji obniza¢ ich skutecz-
no$¢. Takie wyniki mogg potwierdza¢ diagnozowany przez wiele innych badan
problem niewystarczajacej integracji funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
z celami strategicznymi firmy oraz wcigz duzg dominacj¢ modeli reaktywnych,
w ktorych dziat HR realizuje wskazania zarzadow i $wiadczy ustugi personalne
wewnatrz organizacji [Deloitte 2015b; ICAN Research 2014]. Strategiczna rola
zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce jest wcigz w duzej mierze postulatem,
a nie stanem faktycznym, a zarzadzanie zasobami ludzkimi nie tyle pemi klu-
czowg funkcje strategiczna, co raczej realizuje jg na plaszczyznie operacyjne;j.
Badania ICAN Research [2014] wskazuja rowniez, ze gdy zaledwie okoto 28%
dyrektoréw dzialow HR wierzy we wplyw funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi na budowanie przewagi konkurencyjnej, takie przekonanie wyraza ponad
50% menedzerow. Ta dychotomia widoczna jest rowniez w badaniach autorki,
a rozbiezne podejscie dyrektorow dziatow HR oraz menedzerow do celow za-
rzadzania talentami §wiadczy o innym akcentowaniu priorytetow strategicznych
i odmiennym spojrzeniu na biznes — w przypadku dyrektoré6w HR jest to rozwoj
kompetencji ludzi, w przypadku menedzeréw integracja z celami biznesowy-
mi. Badania Human Capital Institute (HCI) przeprowadzone na zlecenie SAP
[Filipkowski 2014] potwierdzaja zas, ze podstawowym powodem, dla ktérego
dziaty HR nie potrafig pemi¢ strategicznych funkcji, jest niezdolnos¢ dostrzega-
nia priorytetow biznesowych. W konsekwencji menedzerowie uwazaja rzeczy-
wisty wplyw dziatow HR na rozwoj i wyniki firmy za niewielki, co w znacz-
nej mierze obniza rowniez postrzegang warto$¢ zarzadzania talentami. Nadanie
programom zarzadzania talentami znaczenia strategicznego, ktore jest koniecz-
ne dla ich skuteczno$ci, wymaga przede wszystkim wigkszego zaangazowania
dziatow HR w budowg i realizacje¢ strategii firmy oraz przyjecia przez te dziaty
roli strategicznego partnera biznesu [np. Global HR Barometer 2015; Deloitte
2015a]. Ten ostatni aspekt jest szczegolnie istotny, gdyz wedtug wielu raportow
[np. APQC 2015; ICAN Research 2014; Bersin & Associates 2010] w firmach,
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w ktorych dziat HR osiagnal status partnera biznesowego, wplyw jego dziatan
na kluczowe obszary zarzadzania biznesem (tj. efektywno$¢ operacyjna, popra-
wa jakosci obstugi klienta, rozwoj oferty produktowej, optymalizacja kosztow,
efektywno$¢ dziatan sprzedazowych) jest nieporownywalnie wigkszy, a zarza-
dzanie talentami staje si¢ w takich firmach procesem o znaczeniu strategicznym
1 wyznacznikiem konkurencyjnosci organizacji.

Skutecznos¢ programow zarzadzania talentami jest zwigzana ze zwrdceniem
uwagi na wiele wyzwan pojawiajacych si¢ w trakcie ich wdrazania. Z informa-
cji przedstawionych w tabeli 6 wynika, ze podstawowym wyzwaniem stojacym
przed programami zarzadzania talentami jest zaangazowanie menedzerow linio-
wych w identyfikacje i rozwdj talentow. Problem ten raportuje prawie 70% dyrek-
torow HR, a takze blisko 60% menedzerow uczestniczacych w badaniu. Do naj-
czesciej wymienianych przyczyn braku zaangazowania w zarzadzanie talentami
nalezg: brak czasu, niech¢¢ menedzeréw do uczestnictwa talentow w inicjatywach
poza departamentem, brak nagrod badz dodatkowych srodkéw motywowania me-
nedzerow, dominacja celow operacyjnych i krotkookresowych, a takze brak umie-
jetnosci identyfikacji 1 rozwoju talentow, udzielania informacji zwrotnej, identyfi-
kacji potencjatu pracownikow oraz nieumiejetne pelnienie funkcji mentora.

Kolejnym wyzwaniem stojacym przed programami zarzadzania talentami
jest wlasciwe zarzadzanie oczekiwaniami talentdw. Oczekiwania te, w opinii
badanych, nie dotyczyty wyzszego wynagrodzenia ani nie odnosity si¢ do same-

Tabela 6. Wyzwania zwiazane z wdrazaniem programow zarzadzania talentami

Wyzwania Dyr;ﬁt{orzy Menedzerowie Ogélnie
N=32 (%) N =66 (%) N =98 (%)

Problemy z zaangazowaniem menedzerow 68,75 58,82 62,06
Wiasciwe zarzadzanie oczekiwaniami
talentow 50,00 41,18 44,06
Organizacja programu zarzadzania talen-
tami 18,75 52,94 41,78
Utrzymywanie wysokiego poziomu mo-
tywacji 0sob nienominowanych do grupy
talentow 40,63 21,21 27,55
Konieczno$¢ zwigkszania stopnia orientacji
na uczenie si¢ 18,75 17,65 18,01
Dostepnos$¢ alternatywnych programéw 40,63 5,88 17,23
Réwnowaga migdzy liczba os6b nomino-
wanych a mozliwo$cig awansu 31,25 5,88 14,16
Brak mobilnosci 0,00 11,76 7,92
Niska lojalno$¢ mtodych pracownikow 9,38 5,88 7,02

Zrodlo: badanie wiasne.
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go programu, ale do mozliwos$ci po zakonczeniu programu: szybkiego awansu,
dalszego intensywnego rozwoju, dostgpu do kadry wyzszych szczebli, zaanga-
zowania w strategiczne inicjatywy oraz udziatu w procesach decyzyjnych.

Dwa kolejne wyzwania wskazuja na do$¢ duze rozbiezno$ci w opinii obu
badanych grup. Podczas gdy prawie 53% menedzerow postrzega organizacje
programu zarzadzania talentami jako istotne wyzwanie dla firm, taka opini¢
wyrazilo niespelna 19% dyrektorow HR. Menedzerowie duzo cze¢$ciej niz dy-
rektorzy HR zgtaszali trudno$ci z dostosowywaniem dziatan rozwojowych do
zmieniajacych si¢ priorytetow firmy, potrzebe ciaglej dyskusji o zmianach w za-
kresie organizacji programu, wskazywali na zbyt duzy formalizm dziatan i brak
elastycznos$ci oraz niewielkie zaangazowanie menedzerow w tworzenie zatozen
programu. Menedzerowie podwazali takze efektywno$¢ dzialan rozwojowych
takich jak rotacje czy zaangazowanie talentéw w nowe i trudne projekty w roli
kierownika — w ich wypowiedziach pojawialy si¢ czesto nastepujace spostrze-
zenia: ,firma nie jest przygotowana na rotacje, talent, przechodzac do innego
dziatu, jest czesto zagubiony i nie jest wystarczajaco angazowany w praceg tego
dzialu” (menedzer firmy farmaceutycznej) lub ,,powierzanie talentowi funkcji
lidera w obszarze, na ktérym si¢ nie zna, jest ryzykowne, szczegdlnie jezeli
chodzi o strategiczne projekty” (menedzer banku).

Dyrektorzy HR z kolei duzo cze$ciej zgtaszali wyzwania zwigzane z utrzyma-
niem wysokiego poziomu motywacji 0s6b nienominowanych do grupy talentow,
zwlaszcza mtodszych pracownikow (z pokolenia Y). Spadek motywacji 0sob nie-
zakwalifikowanych do grupy talentow jest czesto przytaczany w literaturze jako
czynnik utrudniajacy lub wreez blokujacy wprowadzanie programéw zarzadza-
nia talentami [Gelens i in. 2013]. Badane firmy, zdajac sobie sprawe z takiego
ryzyka, wprowadzajg gtéwnie dzialania polegajace na rozszerzaniu wachlarza
i dostepnosci inicjatyw rozwojowych dla pozostatych pracownikow (réwniez, jak
podkreslato ponad 40% dyrektorow HR, poprzez wprowadzanie alternatywnych
programow takich jak programy dla ekspertow, miodych talentow, wewnetrznych
trener6w) oraz poszerzania kryteriow identyfikacji talentow. Wickszos¢ badanych
firm nie tylko identyfikuje talenty na podstawie kryterium wynikéw i potencja-
h, lecz takze wlacza w oceng kandydatow kryterium wysokiego zaangazowa-
nia w zadania i inicjatywy wykraczajace poza obowigzki danego pracownika.
Zdaniem badanych dyrektorow HR wprowadzenie takiego kryterium podnosi
obiektywizm oceny i znacznie eliminuje poczucie jej niesprawiedliwosci. Moz-
na przypuszczaé, ze podejmowanie wymienionych dziatan ma odzwierciedlenie
w stosunkowo niewielkim odsetku menedzerow (21%) uznajgcych ten problem
za istotne wyzwanie programéw zarzadzania talentami. Rzeczywisty poziom
omawianego zjawiska powinno si¢ zdiagnozowa¢ poprzez badanie opinii 0sob
nienominowanych do grupy talentéw. Takich badan jednak w literaturze brakuje,
a nieliczne dostgpne badania wskazuja, ze przy odpowiedniej komunikacji oraz
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jasnosci kryteriow identyfikacji talentow problem ten nie jest tak powazny jak
zaktada si¢ w opracowaniach teoretycznych [Bjorkman i in. 2013].

Kolejny aspekt poruszany w badaniu dotyczyt efektow realizacji procesow
zarzadzania talentami (tabela 7). Przy uwzglednieniu ogétu badanych dyrekto-
row HR 1 menedzeréw do najwazniejszych efektow zwigzanych z zarzagdzaniem
talentami naleza: wyzsza orientacja na uczenie si¢ przedsigbiorstwa'®, skutecz-
niejsze osigganie celow organizacji i wyzsze wyniki finansowe, podnoszenie
skutecznos$ci praktyk i narzedzi rozwojowych, wyzsza motywacja i zaangazo-
wanie talentow oraz bardziej efektywna sukcesja.

Tabela 7. Efekty realizacji programu zarzadzania talentami

Efekty Dyr(Ie_i(It{orzy Menedzerowie Ogolnie
N =32 (w %) N=066(w %) | N=98 (w %)

Wyzsza orientacja na uczenie si¢ organi-
zacji 90,63 58,82 69,21
Skuteczniejsze osiaganie celdw organizacji
oraz wyzsze wyniki finansowe 18,75 76,47 57,62
Podnoszenie skutecznosci praktyk i narzg-
dzi rozwojowych 31,25 58,82 49,82
Wyzsza motywacja i zaangazowanie talen-
tow w wykonywane zadania 31,25 58,82 49,82
Efektywna sukcesja 40,63 47,06 44,96
Wysokie kompetencje kadry menedzer-
skiej 50,00 23,53 32,17
Bardziej efektywna rekrutacja 59,38 0,00 19,39
Spadek motywacji 0sob nieobjetych
programem 18,75 9,09 12,24
Wzrost oczekiwan osob utalentowanych
(awans, uprawnienia) 9,38 12,12 11,23
Zdolno$¢ do identyfikacji 0sob z wysokim
potencjatem 9,38 11,76 10,98
Wyzsza motywacja, zaangazowanie
i umiejg¢tnosci menedzeréw w zakresie
rozwoju pracownikow 9,38 11,76 10,98
Wyzsza mobilnos¢ talentow 18,75 5,88 10,08
Zbyt duzy wzrost pewnosci siebie talentow
wynikajacy z poczucia elitarnosci 3,12 9,09 7,14

Zrédlo: badanie wiasne.

19 Pojgcie ,,orientacja przedsigbiorstwa” oznacza ,,przyjety w organizacji zestaw szczegolnie
istotnych kryteriéw stuzacych podejmowaniu decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania, jak
réwniez zasad kierujacych postepowaniem pracownikéw w ich dziatano$ci operacyjnej” [Knecht
2005, s. 48].

92



Na uwage zastuguje szczegolnie pierwszy z efektow, ktory coraz czesciej
jest wymieniany w literaturze jako rezultat wprowadzenia programow zarzadza-
nia talentami. Badani wymieniali w tym zakresie wzrost zaangazowania organi-
zacji i pracownikow w gromadzenie i dzielenie si¢ wiedza, eksperymentowanie,
wdrazanie nowatorskich pomystow oraz wzrost §wiadomosci i zaangazowania
w uczenie si¢ zarowno talentow czy menedzerow, jak i pracownikow nieno-
minowanych do grupy talentow. Analizujagc odpowiedzi badanych, mozna za-
uwazy¢, ze organizacje, ktore posiadajg programy zarzadzania talentami, szcze-
gblnie inwestuja w uczenie si¢ i rozw0j oraz wprowadzaja narz¢dzia pomiaru
i oceny uczenia si¢, podnoszac §wiadomos¢ pracownikow odnosnie do wagi
i roli uczenia si¢ nie tylko dla osiggania celow organizacji, lecz takze, a moze
przede wszystkim, osiggania celow indywidualnych (np. rozwdj kariery, moz-
liwo$ci awansu, rozwo6j wilasnych umiejetnosci). Badania wskazuja takze, ze
wraz ze wzrostem lat do§wiadczen we wdrazaniu programow zarzadzania ta-
lentami zwigksza si¢ orientacja organizacji na uczenie si¢ (wykres 1). Firmy,
ktére wprowadzity zarzadzanie talentami co najmniej pig¢ lat przed badaniem,
duzo czesciej wskazywaly orientacje na uczenie si¢ w kontekscie rezultatow
wdrozenia programow zarzadzania talentami (92%) niz firmy, ktére wprowadzi-
ty te programy dwa, trzy lata przed rozpoczg¢ciem badania (43%). Badani pod-
kreslali, ze programy zarzadzania talentami stajg si¢ przestanka zmian kultury
organizacyjnej w kierunku kultury bardziej otwartej i wspierajacej uczenie sig.
Jednoczesnie orientacja na uczenie si¢ organizacji, ich zdaniem, jest niezbed-
nym warunkiem skutecznosci wprowadzanych programoéw (obok zaangazowa-
nia menedzerow).
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Wykres 1. Doswiadczenie w zarzadzaniu talentami a orientacja na uczenie si¢ or-
ganizacji

Zrédto: badanie wlasne.
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Wyniki badan dowodzg tez, ze pozytywne rezultaty wdrazanych progra-
mow zarzadzania talentami znacznie przewazaly nad negatywnymi efektami.
Mniej niz 13% badanych uwazato, ze wprowadzenie programu spowodowato
wzrost oczekiwan talentow w zakresie awansow oraz wyjatkowych przywilejow
i uprawnien, zbyt duza pewno$¢ siebie wynikajaca z poczucia przynalezno$ci
do elity organizacyjnej oraz nizszg motywacj¢ osob niewtaczonych do grupy ta-
lentow. Ten ostatni efekt duzo czgsciej (33% badanych) byt wymieniany w cha-
rakterze wyzwania zwigzanego z zarzadzaniem talentami.

Analizujgc wyniki badan w podziale na grupy badanych, zauwaza si¢ duze
rozbieznosci w ocenie efektow zarzadzania talentami. Pierwsza znaczaca roz-
bieznos¢ odzwierciedla podejscie do celéw programow. Gdy dla dyrektorow
dziatow HR zdecydowanie najwazniejszym efektem jest wyzsza orientacja na
uczenie si¢, dla menedzerow jest nim bardziej skuteczne osigganie celow orga-
nizacji oraz wyzsze wyniki finansowe (ktore sa wymieniane przez dyrektoréw
dopiero na siodmym miejscu). Warto doda¢, ze menedzerowie zapytani o przy-
ktady, w jaki sposob zarzadzanie talentami przyczynia si¢ do osiggania celow
organizacji 1 wyzszych wynikow finansowych, koncentrowali si¢ na efektach
zwigzanych z wlasng jednostka, rzadko wskazujac na cele i strategiczne priory-
tety organizacji.

Kolejna rozbieznos¢ dotyczyta bardziej efektywnej rekrutacji i wysokich kom-
petencji kadry menedzerskiej. Podczas gdy dyrektorzy HR czesto wymieniali oba
efekty (odpowiednio 60% i 50%), pierwszy z nich nie zostal ani razu wymieniony
przez menedzerow, a wyzsze kompetencje wymienito tylko 23% badanych. Me-
nedzerowie duzo czesciej natomiast wymieniali podnoszenie skuteczno$ci prak-
tyk 1 narzedzi rozwojowych oraz wigksza motywacje i zaangazowanie talentow
w wykonywane zadania (okoto 60% menedzerow i 30% dyrektorow HR). Brak
zgodnosci co do podstawowych efektow zarzadzania talentami jest rezultatem
z jednej strony braku stosowania miernikow poziomu realizacji poszczegdlnych
celow (tabela 8), a z drugiej niewystarczajacego poziomu zaangazowania me-
nedzerow w planowanie i organizacj¢ programow. Tylko nieliczne firmy (12%)
przeprowadzaly regularnie wieloszczeblowe spotkania kalibracyjne majace na
celu wymiang spostrzezen i opinii na temat programu, wskazanie na najlepsze
i najgorsze praktyki w tym zakresie, dyskusj¢ na temat celow, spodziewanych
i faktycznych efektow z punktu widzenia organizacji, koniecznych zmian oraz
przysztych kierunkow rozwoju programu (wigcej w podrozdziale 2.4.1). Brak
wspolnego zrozumienia dla celow i efektow zarzadzania talentami moze znaczaco
obniza¢ efektywnos¢ programow zarzadzania talentami w badanych firmach.

Pomimo coraz czgstszego akcentowania przez praktyke i teori¢ potrzeby po-
miaru r6znych aspektow funkcjonowania programow zarzadzania talentami nie-
wiele firm zna i wykorzystuje narzedzia pomiaru efektywnosci i skutecznosci
w tym zakresie (tabela 8).
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Tabela 8. Mierniki oceny efektywnoS$ci zarzadzania talentami

Mierniki Dyrii(lgorzy Menedzerowie Ogolnie
N =32 (w %) N =66 (w %) | N=98 (w %)

Ocena menedzerow w zakresie efektywno-
Sci identyfikacji i rozwoju talentow 18,75 41,18 33,86
Liczba kluczowych pozycji obsadzonych
przez talenty 31,25 29,41 30,01
Efektywnos$¢ sukcesji 31,25 17,65 22,09
Ocena efektywnosci pracy talentow 31,25 11,76 18,12
Ocena poziomu wzrostu kompetencji
talentow 31,25 5,88 14,16
Poziom satysfakcji talentow z programu
zarzadzania talentami 18,75 11,76 14,04
Liczba projektéw ukonczonych z sukcesem 9,38 11,76 10,98
Wskaznik utrzymania talentow 18,75 5,88 10,08
Nie wiem 0,00 39,39 26,53

Zrédlo: badanie wlasne.

Wszystkie badane osoby potwierdzity, ze analityka w tym obszarze jest zde-
cydowanie za malo rozwinigta, natomiast brak miernikow utrudnia osigganie
celow programéw zarzadzania talentami, a co za tym idzie, obniza ich wiary-
godnos¢ i postrzegana zasadnos$¢ inwestycji w talenty. Badanie Deloitte [2015b]
udowadnia natomiast, ze firmy, ktore rozwijaja umiejetnosci zwigzane z ana-
lityka w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, odnotowuja wyzsze wyniki
w zakresie jakoS$ci talentow, ich utrzymania i umiejetnosci przywodczych. Po-
trafiag one réwniez przetozy¢ inwestycje w talenty na wyniki przedsigbiorstwa
oraz oceni¢ poziom skutecznosci programdéw poprzez pomiar stopnia realizacji
zatozonych celow.

Badania wskazuja nie tylko na niewielkie wykorzystanie analityki w ocenie
efektywnos$ci poszczegdlnych proceséw zarzadzania talentami (ocena efektyw-
no$ci oznacza pomiar i porownanie poniesionych kosztow i uzyskanych korzy-
$ci). W odniesieniu do zidentyfikowanych wczesniej celow widoczne jest, ze
wykorzystanie miernikow oceny poziomu realizacji tych celow jest rowniez
bardzo niskie, co wskazuje na brak pomiaru skuteczno$ci zarzadzania talentami.
Dla przyktadu ponad 90% dyrektoréw HR wskazuje na efektywnag sukcesj¢ na
stanowiska kierownicze jako podstawowy cel zarzadzania talentami, podczas
gdy tylko okoto 30% z nich przyznaje, ze ich firmy badaja efektywnos$¢ suk-
cesji. Podobnie gdy okoto 60% dyrektorow HR uwaza utrzymanie talentow za
wazny cel zarzadzania talentami, tylko okoto 19% z nich uznaje, ze ich organi-
zacje faktycznie mierza wskaznik utrzymania talentow.
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Wyniki badan wskazuja rowniez na rozbieznosci migdzy badanymi grupa-
mi w zakresie stopnia wykorzystywania okreslonych miernikow. Wedtug po-
nad 41% menedzeréw miernikiem wykorzystywanym w ocenie efektywnosci
programéw jest wlaczanie w ocene menedzera kryteriow efektywnosci identy-
fikacji i rozwoju talentéw. Ten miernik wymienito zas tylko blisko 19% dyrek-
torow HR. Inny wskaznik — ocena poziomu wzrostu kompetencji talentow —
jest stosowany zdaniem okoto 30% dyrektorow HR i tylko okoto 6% menedze-
row. Podobnie ocena efektywnos$ci pracy talentow (w tym efektywnos$¢ pracy
talentu w poréwnaniu z innymi pracownikami) byta stosowana wedlug 31%
dyrektoréw HR 1 niespetna 12% menedzerow. Rozbieznosci te sg dos¢ alarmu-
jace, gdyz $wiadcza o niewielkim zaangazowaniu menedzeré6w w proces oceny
efektywnosci 1 skutecznos$ci procesu zarzadzania talentami, zwlaszcza ze prawie
40% menedzerow nie potrafito wskaza¢ zadnego wskaznika.

Dynamika zmian dokonywanych w ramach programéw i procesow zarzadza-
nia talentami jest determinowana wieloma czynnikami. Badania wtasne pozwo-
lity na identyfikacje o$miu zmiennych, sposrod ktorych najczgsciej wymieniane
byto do$wiadczenie w zarzadzaniu talentami oraz strategia i cele organizacji
(tabela 9). Uczestnicy wywiadow podkreslali, ze analiza stabych i mocnych
stron programow w znaczacym stopniu wptywa na modyfikacje kolejnych edy-
cji programu. Uzasadniajgc drugi z wymienionych czynnikow, badani wskazy-
wali na potrzeb¢ rozwoju nowych kompetencji zgodnych ze strategia firmy oraz
zmieniajgce si¢ priorytety biznesowe, ktore determinowaty kryteria identyfikacji
1 sposob rozwoju talentow.

Ponad potowa badanych podkreslita wptyw kryzysu finansowego (zapo-
czatkowanego w 2007 roku) silnie odczuwanego w krajach Europy Zachod-
niej i USA, w ktorych badane firmy miaty swoje centrale. Wszyscy bada-
ni, ktorzy wskazali na to zjawisko, pozytywnie ocenili wptyw kryzysu na
zarzadzanie talentami. Z jednej strony spowodowal on wzrost znaczenia za-
rzadzania talentami w ich firmach — jak podkre$lali, rozw¢j wlasnej kadry
menedzerskiej jest tanszy niz pozyskiwanie menedzeréw z zewnatrz, a pro-
gramy pozwalajg takze na zatrzymanie najlepszych pracownikoéw, ktorych
utrata wigzataby si¢ z duzo wigkszymi kosztami. Z drugiej strony kryzys
znacznie przyspieszyt proces odchodzenia od formalnych szkolen (budze-
ty na szkolenia formalne spadly nawet o 60%) na rzecz rozwoju w miejscu
pracy (projekty, nowe zadania, wigcej odpowiedzialno$ci), a wigc zapewnit
lepsze wykorzystanie talentu w realizacji strategii organizacji. Zdaniem ba-
danych to ostatnie znacznie zwigkszylo zadowolenie talentow z programow
oraz podniosto ich zaangazowanie. Badania autorki potwierdzaja wiec, ze za-
interesowanie zarzadzaniem talentami rosnie niezaleznie od dekoniunktury
gospodarczej, co moze §wiadczy¢ o rzeczywistym zaangazowaniu przedsig-
biorstw w identyfikacj¢ i rozwoj talentow.
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Tabela 9. Czynniki wplywajace na ewolucje programow zarzadzania talentami

Czynniki Dyrektorzy HR | Menedzerowie Ogoélnie
N=32wW%) | N=66(w %) | N=98 (w %)
Dos$wiadczenie w zarzadzaniu talentami 53,13 77,27 69,39
Strategia i cele organizacji 43,75 75,75 65,30
Kryzys finansowy 59,38 51,51 54,08
Wzrastajaca konkurencja o talenty 40,63 58,82 52,88
Zmiany pokoleniowe 68,75 41,18 50,18
Zalecenia centrali 59,38 17,65 31,28
Zmiany w systemach i procesach HR 0,00 23,53 15,85
Zaangazowanie menedzerow 31,25 5,88 14,16

Zrodto: badanie wlasne.

Ponad potowa badanych wymienita takze wplyw wzrastajacej konkurencji
o utalentowanych pracownikéw oraz zmiany pokoleniowe. Tak zwana ,,wojna
o talenty” byla szczegdlnie istotna wsrod badanych firm z sektora finansowe-
go, dla ktérych programy zarzadzania talentami odgrywaja kluczowe znaczenie
w utrzymaniu wysokiej klasy specjalistow. Badani podkreslali, ze zarzadzanie
talentami obejmuje, obok kadry menedzerskiej, coraz wigksza grupe specjali-
stow, dla ktorych przygotowuje si¢ specjalne programy rozwoju balansujace
rozwdj umiejetnosci profesjonalnych (wiedza i kompetencje specjalistyczne)
oraz uniwersalnych umiejetnosci menedzerskich (np. umiejetno§¢ motywowania
i inspirowania, myslenia strategicznego, rozwigzywania probleméow, podejmo-
wania decyzji, budowania relacji, efektywnego zarzadzania zespotami, myslenia
przedsigbiorczego). Drugi z wymienianych czynnikéw — zmiany pokoleniowe —
wywoluja potrzebe uwzgledniania w programach zarzadzania talentami potrzeb
pokolenia Y, ktore jest bardziej wymagajace niz poprzednie pokolenie, zwtasz-
cza w zakresie roznorodnosci i intensywnosci doswiadczen rozwojowych, ela-
stycznosci czasu i miejsca pracy, dostepnosci technologii i potrzeby duzego
stopnia interakcji z przetozonym.

Na ksztalt zarzadzania talentami wptywaja rowniez, cho¢ zdecydowanie
rzadziej wymieniane, zalecenia centrali, zmiany w systemach i procesach HR
oraz stopien zaangazowania menedzerow. Ten ostatni czynnik oddziatuje na
mozliwo$ci stosowania okreslonych procedur w wytanianiu kandydatow do
grupy talentdw oraz wykorzystania okreslonych narzedzi rozwoju. Dla przy-
ktadu niskie zaangazowanie menedzerow powoduje, ze niektére z badanych
firm wprowadzaja mozliwo$¢ samodzielnego zgtaszania przez pracownikow
wiasnych kandydatur do programu oraz stosuja bardziej ztozone metody oce-
ny kandydatow do puli talentow. Inne podpisuja z talentami i menedzerami
kontrakty okreslajace wzajemne prawa i obowiazki, a nastepnie wilaczaja
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w proces zarzadzania talentami spotkania majace na celu weryfikacje usta-
len kontraktu.

Porownanie wypowiedzi dyrektorow HR i menedzeréw wskazuje na rozbiez-
nos$ci opinii w zakresie prawie kazdego z wymienionych czynnikéw. Na przy-
ktad wplyw strategii i celow organizacji jest duzo cze¢$ciej wymieniany przez
menedzerow niz przez dyrektorow HR, co potwierdza niewystarczajacy poziom
dostrzegania przez dyrektorow HR priorytetow biznesowych w kontekscie pro-
gramow kadrowych. Zalecenia centrali wymieniane sg natomiast duzo czgsciej
przez dyrektorow dziatow HR (okoto 60%), a bardzo rzadko przez menedzeréw
(mniej niz 18%). Duza rozbieznos¢ jest rowniez widoczna w rozumieniu wply-
wu zmian pokoleniowych na ksztalt programu (odpowiednio 69% do 41%),
pomimo ze w bezposrednim pytaniu o réznice w zarzadzaniu pracownikami
z r6znych pokolen réznice te potwierdzito blisko 80% badanych menedzerow.
Takie wyniki $wiadcza o odmiennym postrzeganiu przez obie badane grupy
czynnikow oddziatujacych na zmiany ksztaltu programu zarzadzania talentami,
co moze wynika¢ z niewielkiego zaangazowania menedzeréw w proces opraco-
wania zasad i narzedzi zarzadzania talentami (co, jak wspomniano wcze$niej,
rowniez zostalo potwierdzone w badaniach autorki).

Uwzgledniajac swoje doswiadczenie w programach zarzadzania talentami,
badani wskazali rowniez, jakie cechy charakteryzuja dojrzate programy za-
rzadzania talentami (bez wzgledu na ich stopien zaawansowania w organiza-
cji respondenta), wptywajac na ich duzo wyzsza efektywnos$¢ i skutecznosc.
Podstawowg cechg takich programow jest integracja z celami strategicznymi,
a takze zaangazowanie kadry wszystkich szczebli oraz obiektywizm i przejrzy-
sto§¢ procesu identyfikacji talentow (tabela 10). W odniesieniu do pierwszej
cechy badani podkreslali, ze do§wiadczenie w prowadzeniu programu zarzadza-
nia talentami powinno wptywacé na wzrost integracji z celami strategicznymi.
W poczatkowej fazie wprowadzenia programu jest on zazwyczaj w niewielkim
stopniu zintegrowany z celami organizacji, co wynika z trudno$ci oceny wpty-
wu zarzadzania talentami na organizacje¢ i duzo wigkszej koncentracji na celach
wynikajacych z potrzeb w zakresie sukcesji. Badani podkreslali, ze w miare
rozwoju stopnia dojrzalosci programéw zarzadzania talentami przedsigbiorstwa
podnosza stopien integracji z celami organizacji, a strategia firmy stanowi pod-
stawe wyznaczania celow zarzadzania talentami oraz zatozen i sposobu wdra-
Zania procesOw zarzadzania talentami. W dalszej kolejno$ci badani wskazywali
rowniez na umiejetnos¢ efektywnego rozmieszczenia talentow, pozwalajacego
na realizacje¢ potencjatu i zdolnoSci talentow, przy jednoczesnej realizacji celow
organizacji. Druga cecha dotyczyla zaangazowania kadry wyzszych szczebli,
ktore w poczatkowej fazie wprowadzania programu jest stosunkowo niewielkie.
W miar¢ wzrostu dojrzato$ci programu zaangazowanie w poszczegdlne proce-
sy zarzadzania talentami wzrasta, a kadra wyzszych szczebli zaczyna uznawaé
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zarzadzanie talentami za swoj priorytet. Zaangazowanie to rosnie wraz z roz-
wijaniem strategicznej roli programow, bedacej efektem wyzszej integracji pro-
gramow ze strategig i celami organizacji. Trzecia cecha dotyczyta menedzerow
liniowych. Respondenci wskazywali, ze wraz ze wzrostem dojrzatosci progra-
moéw zarzadzania talentami zwigksza si¢ poziom przygotowania menedzerow
do petnienia swojej funkcji w programie, a co za tym idzie, podnosi si¢ réwniez
ich efektywnos$¢ w zakresie identyfikacji i rozwoju pracownikow utalentowa-
nych. Badani podkreslali konieczno$¢ statego rozwijania umiejetnos$ci menedze-
row w tych obszarach.

Tabela 10. Cechy dojrzalego programu zarzadzania talentami

Czynniki Dyr;;(l;orzy Menedzerowie Ogélnie
N =32 (w %) N=66 (w %) | N=98 (w %)

Integracja programow zarzadzania talenta-
mi z celami strategicznymi organizacji 53,13 71,21 65,31
Zaangazowanie kadry wyzszych szczebli 78,13 56,06 63,27
Przygotowanie menedzeréw liniowych do
petnienia ich funkcji w programie 68,75 59,09 62,24
Obiektywizm i przejrzysto$¢ procesu
identyfikacji 59,38 63,64 62,24
Dostepnosé¢ krytycznych do$wiadczen
rozwojowych 50,00 65,15 60,20
Dostepnos¢ zréznicowanych metod roz-
woju 53,13 62,12 59,18
Stata ocena jako$ci metod rozwoju w celu
optymalizacji efektow dotyczacych uczenia
si¢ 62,50 40,91 47,96
Staty pomiar réznych aspektow funkcjono-
wania programow 65,63 36,36 45,92
el procesim srpadsanis alemami | 598 28,79 38,78

Zrodto: badanie wiasne.

Czwarta z wymienionych cech, dotyczaca obiektywizmu i przejrzystosci pro-
cesu identyfikacji talentow, wigze si¢ z koniecznoscig wypracowania wspolnego
rozumienia, kim jest talent w organizacji (istotne jest zaangazowanie wszystkich
podmiotow zarzadzania talentami w tym zakresie), ujednolicenia standardow
i kryteriow oceny talentow oraz stosowania wielu narzedzi i etapow oceny. Ba-
dani szczegdlnie podkreslali, ze w poczatkowych fazach wdrazania programow
zarzadzania talentami istniejg problemy zwigzane z operacjonalizacjg i obiek-
tywizmem oceny talentu. Sposob definiowania talentu nie jest spojny, a rdzne
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rozumienie, kim jest talent w organizacji, powoduje duzy subiektywizm oceny
i nominacj¢ nie zawsze odpowiednich ludzi. Dodatkowo programy te charak-
teryzuje wylaczna odpowiedzialno$¢ przetozonych za nominacje talentéw, co
wzmacnia subiektywizm oceny. Wedlug badanych w miar¢ wzrostu dojrzatosci
programéw w organizacji wzrasta nie tylko spdjnos¢ rozumienia, kim jest ta-
lent, lecz takze podnosi si¢ poziom przygotowania menedzerow do efektywne;
identyfikacji talentow (organizacja udziela im duzego wsparcia w tym zakresie),
a sam proces jest rozbudowany i sktada si¢ z wielu r6znych metod i narzedzi
selekcji oraz kilku etapow angazujacych menedzerow réznych szczebli w iden-
tyfikacje osoby utalentowane;j.

W dalszej kolejnosci badani zwracali uwage na dostepnos¢ doswiadczen roz-
wojowych i metod, ktore roznicujg rozwoj talentow od rozwoju innych pracowni-
koéw. Badani podkreslali, ze wraz ze wzrostem dojrzato$ci programow organiza-
cja potrafi skutecznie zarzadza¢ szerokim wachlarzem krytycznych do$wiadczen
rozwojowych, przez jakie kazdy talent musi przej$¢ na okre§lonym etapie rozwo-
ju, np. kierowanie strategicznym przedsigwzigciem, uruchamianie nowego od-
dziatu, redukcja zatrudnienia. Wskazywali rowniez na dostep do zréznicowanych
metod rozwoju i umiejetnos¢ takiego ich doboru, by rozwoj osoby utalentowane;j
byt optymalny i odzwierciedlat nie tylko potrzeby jednostki biznesowej i orga-
nizacji (np. wktad w biezace dziatania, realizacja celow organizacji), lecz takze
oczekiwania talentow (np. w zakresie realizacji indywidualnych celow rozwojo-
wych). Rozwijajac swoje wypowiedzi w tym zakresie, badani czgsto podkreslali,
ze na poczatkowym etapie wprowadzenia programow pojawia si¢ wiele trudno-
$ci organizacyjnych w dostepie do roznych metod rozwoju zwigzanych np. z ro-
tacjami, projektami, nowymi zadaniami, wspotpracg z kadra wyzszych szcze-
bli czy mozliwosciami obejmowania nowych pozycji. Jednak w miare wzrostu
dojrzato$ci programow rosng réwniez umiejetnosci organizacji w zakresie sto-
sowania tych metod, co wptywa na ich jakos¢ i efektywnos¢. W odniesieniu do
rozwoju talentdéw badani podkreslali rowniez koniecznos$¢ stalej oceny jakosci
metod rozwoju w celu optymalizacji efektow dotyczacych uczenia sig.

Dojrzato$¢ programu zarzadzania talentami wigze si¢ rowniez ze wzrostem
zakresu i jakosci wykorzystywanych narzedzi pomiaru, a w dalszej kolejnosci
stopniem przejmowania przez menedzerow roli wiascicieli programoéw. Pierwsza
cecha jest wazna w konteks$cie zidentyfikowanego w badaniu niskiego stopnia
wykorzystania miernikow efektywnosci i skuteczno$ci réznych aspektow funk-
cjonowania programow. Badani podkreslali, ze wraz ze wzrostem dojrzatosci
programu powinny by¢ wykorzystywane coraz bardziej ztozone i zaawansowane
narzedzia pomiaru. Jednak zauwazali oni rownocze$nie, ze jest to istotna sta-
bos¢ obecnie funkcjonujacych programow. Ostatnia z tych cech — przejmowanie
przez menedzeréw roli wiascicieli programoéw — wymieniana byta niezaleznie od
przygotowania menedzeréw do pehienia ich funkcji w programach zarzadzania
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talentami, stad zdecydowano si¢ na jej wyodrebnienie. Respondenci podkreslali,
ze taczy si¢ ona z formalnym przekazaniem odpowiedzialnosci za procesy za-
rzadzania talentami menedzerom, podczas gdy dzial HR monitoruje zgodnosé
z zatozeniami oraz koordynuje dziatania na poziomie organizacji. Taka struktu-
ra odpowiedzialnosci jest efektem doswiadczenia zdobytego podczas realizacji
programow zarzadzania talentami. W poczatkowym okresie witascicielem i ko-
ordynatorem jest zazwyczaj dzial HR, ktérego rola zmienia si¢ jednak w miarg
nabywania do§wiadczenia w prowadzeniu programow.

Podobnie jak w przypadku pozostatych odpowiedzi badanych rowniez oce-
na cech dojrzatego programu zarzadzania talentami byta zréznicowana w za-
leznosci od podmiotu programu. Dyrektorzy HR duzo rzadziej niz menedze-
rowie wymieniali integracj¢ programéw z celami organizacji, co potwierdza
wspomniany wczesniej niewystarczajgcy stopien dostrzegania przez dyrektorow
HR priorytetow strategicznych organizacji. Pozostale rozbieznosci w wypowie-
dziach odzwierciedlajg role poszczegélnych podmiotow w programach zarza-
dzania talentami. Menedzerowie czeséciej wymieniali aspekty zwigzane z pro-
cesami zarzadzania talentami — identyfikacja i rozwojem talentow, w ktorych
bezposrednio uczestniczg. Dyrektorzy HR natomiast czgsciej wymieniali rolg
zaangazowania menedzerow, ocen¢ jakosci stosowanych metod rozwoju oraz
pomiaru réznych aspektow funkcjonowania programow, ktore odnosza si¢ bar-
dziej do koordynowania, wspierania i nadzorowania sposobu realizacji zato-
zeh programow.

W literaturze stosunkowo rzadko prezentuje si¢ wyniki badan empirycznych
przedstawiajace programy zarzadzania talentami z punktu widzenia talentow
i ich osobistych do$§wiadczen zdobywanych w trakcie uczestnictwa w progra-
mie. W badaniach autorki osoby utalentowane stanowily 50% badanych, a ich
opinie i spostrzezenia zestawione z odpowiedziami pozostatych podmiotow
badania pozwalajg na bardziej obiektywng ocen¢ badanego zjawiska (wyniki
dotyczace sposobu rozumienia talentu, jego identyfikacji, rozwoju i utrzyma-
nia prezentowane sa w podrozdziale 2.3). W zakresie pytan odnoszacych si¢ do
ogo6lnych aspektow funkcjonowania programéw osoby nominowane do grupy
talentow zapytano o opini¢ dotyczacg wyzwan, korzysci i negatywnych stron
uczestnictwa w programie oraz oczekiwan zwigzanych z programem, zarOw-
no w aspekcie wlasnych oczekiwan od programu, jak i postrzeganych zmian
w oczekiwaniach organizacji po nominacji do grupy talentow.

Analiza wypowiedzi badanych dotyczaca pierwszego z wymienionych zagad-
nien wskazuje, ze dla ponad potowy badanych talentéw istotnym wyzwaniem
zwigzanym z uczestnictwem w programie zarzadzania talentami sg wysokie
oczekiwania w zakresie osigganych wynikow oraz koniecznos¢ wysokiej mo-
tywacji do samorozwoju i ciagtego podejmowania nowych wyzwan (tabela 11).
Presja na wyniki wywierana jest wedtug badanych nie tylko ze strony mene-
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dzerow, lecz takze wspotpracownikow i dotyczy ponadprzecigtnych wynikow
oraz zawsze trafnych i skutecznych decyzji. W tym zakresie czgsto pojawiaty
si¢ nastepujace spostrzezenia ,,wyniki muszg by¢ osiggane na poziomie 200%”,
,,wyniki musza by¢ duzo wyzsze niz wyniki pozostatych pracownikow”, ,,presja
na podejmowanie zawsze trafnych i skutecznych decyzji”, ,jakikolwiek btad
wywoluje fale krytyki zarbwno menedzeréw, jak i wspotpracownikow”, ,,wy-
niki nizsze niz oczekiwane, nawet jesli zdarzajg si¢ rzadko, przyciagaja uwage
menedzerow”, ,,ciagle osigganie rzeczy niemozliwych”. Cho¢ badani rzadko
wymieniali presj¢ na wyniki w kontek$cie negatywnych aspektow uczestnictwa
w programach zarzadzania talentami (tabela 12), to wyzwanie to wywotywato
u wielu z nich wysoki poziom stresu, a czasami nawet wyczerpania emocjonal-
nego. I cho¢ bezposrednio nie taczyli oni swojego uczestnictwa w programie
z negatywnym stosunkiem innych oso6b do ich nominacji (tylko okoto 12% ba-
danych wskazato na negatywne nastawienie innych pracownikoéw nienominowa-
nych do programu — tabela 11), to silnie odczuwali presj¢ wspotpracownikow,
ktorym, jak podkreslit jeden z uczestnikow badania, ,,ciagle trzeba udowadniaé
stusznos¢ decyzji o nominacji do grupy talentow”.

Tabela 11. Wyzwania zwigzane z uczestnictwem w programie zarzadzania talentami

Talenty | Odsetek

Wyzwania N =98 | wskazan

Wysokie oczekiwania w zakresie osigganych wynikéw 53 54,08
Wysokie oczekiwania w zakresie motywacji do samorozwoju i ciggte-

go podejmowania nowych wyzwan 51 52,04
Koniecznos¢ ciggtego wychodzenia poza strefe komfortu 45 45,92
Radzenie sobie z frustracja, stresem i wtasnymi stabosciami 41 41,84
Potrzeba sprawnej organizacji pracy i zarzadzania czasem 33 33,67
Wsparcie menedzera 33 33,67
Utrzymanie satysfakcjonujgcej rownowagi migdzy zyciem prywatnym

i zawodowym 33 33,67
Radzenie sobie z niepewnoscia i ciaglymi zmianami 25 25,51
Wyzwania zwigzane z obejmowaniem wyzszych stanowisk 16 16,33
Nieche¢ wspotpracownikow nieobjetych programem 12 12,24
Niepewnos$¢ odnosnie do spetnienia oczekiwan po programie 12 12,24
Koniecznos¢ cigglego rozwoju osobowosci 12 12,24

Zrodto: badanie wlasne.

Roéwnie czesto wymienianym wyzwaniem byla potrzeba zaangazowania
w samorozwdj, inicjowanie nowych przedsiewzie¢ i branie udziatu w interdy-
scyplinarnych projektach, wykraczajacych poza ustalony zakres obowigzkow.
Laczylo si¢ to z zaangazowaniem w zadania nowe dla osoby utalentowane;j,
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wlgczanie si¢ w roli menedzera w projekty, w ktorych talent nie mial doswiad-
czenia i wiedzy. W konsekwencji prawie potowa badanych talentow identyfi-
kowata jako istotne wyzwanie konieczno$¢ wychodzenia poza strefe wlasnego
komfortu, a ponad 40% z nich wskazywalo na potrzebe¢ radzenia sobie z frustra-
cja, stresem i walka z wlasnymi stabosciami. Jednakze, podobnie jak w przy-
padku presji na wyniki, rowniez te wyzwania nie byty zwigzane z negatywnymi
stronami uczestnictwa w programie, ale raczej z koniecznym warunkiem roz-
woju umiejetnosci, a takze osobowosci, samoswiadomosci, poczucia warto$ci
i otwartosci. Wiele badanych firm zaréwno dbalo o uswiadamianie tych aspek-
tow talentom decydujacym si¢ na dotaczenie do programu, jak i udzielato im
wsparcia w tym zakresie w trakcie trwania programu.

Kolejne wyzwania wymieniane przez okoto 30% badanych dotyczyly: a) po-
trzeby sprawnej organizacji pracy i zarzadzania czasem wynikajacych z czesto
wymienianego przez talenty problemu przecigzenia pracg, b) wsparcia mene-
dzera oraz c) utrzymania rownowagi miedzy zyciem osobistym a zawodowym.
Drugie sposréd wymienionych wyzwan zwigzane jest z potrzebg zaangazowa-
nia 1 wsparcia procesu rozwoju osoby utalentowanej oraz akceptacji dla zaanga-
zowania talentu w inicjatywy niezwigzane bezposrednio z dziatalnosciag depar-
tamentu. Problemy z bezposrednim przetozonym wymieniane byly takze jako
drugi najwazniejszy negatywny aspekt przystgpienia do programu (tabela 12)
— co trzeci talent wskazywatl na problemy z menedzerem wynikajace z: pogar-
szajacej si¢ relacji z menedzerem w zwiazku z podejmowaniem dziatan i inicja-
tyw poza wlasnym dzialem, braku wsparcia ze strony menedzera, jego niecheci
do programu czy braku umiej¢tnosci w zakresie mentoringu. Trzecie z wymie-
nionych wyzwan, dotyczace utrzymania rownowagi miedzy zyciem osobistym
a zawodowym (wymieniane przez co trzeciego badanego), wskazywane bylo
rowniez jako najwazniejsza negatywna strona przystagpienia do programu (ta-
bela 12). Dodatkowo zidentyfikowane w badaniach negatywne aspekty uczest-
nictwa w programie wskazuja, ze co czwarty badany wymienial przecigzenie
praca, a co pigty — problemy emocjonalne wynikajgce z poczucia konieczno-
$ci spetienia ponadprzecigtnych wymagan menedzerow i wspotpracownikow
(szczegoblnie w obliczu braku wsparcia ze strony tych pierwszych).

Dalsza analiza wynikow badan pozwala jednak dostrzec, ze korzysci wy-
nikajgce z uczestnictwa w programie znacznie dominowaty nad negatywnymi
stronami (tabela 13). Blisko 80% badanych doceniato intensywny rozwoj, a ich
wypowiedzi potwierdzaly zrozumienie dla wysokiego poziomu stresu, niepew-
nosci, frustracji czy potrzeby statego wychodzenia poza strefe wlasnego kom-
fortu, jako niezbednych elementow procesow rozwoju i uczenia sie, a takze
zwigkszania pewnosci siebie 1 samoswiadomosci czy poczucia wlasnej warto-
$ci, ktore jako korzys$ci uczestnictwa w programie wskazato ponad 72% talen-
tow. Te ostatnie byly podkreslane szczegdlnie w kontekscie wzrostu otwartosci
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Tabela 12. Negatywne strony uczestnictwa w programie zarzadzania talentami

Negatywne strony uczestnictwa w programie Talenty Odsetelf
N=98 wskazan
Ograniczony czas na zycie osobiste/rodzinne 37 37,76
Problemy z bezposrednim przetozonym 34 34,69
Zbyt duzo pracy 25 25,51
Problemy emocjonalne 20 20,41
Zbyt duza presja na wyniki 8,16
Mniej czasu na hobby, sport 8,16
Problemy z rotacja 8,16
Negatywne nastawienie pracownikow nienominowanych do
programu 8 8,16
Zbyt duza pewno$¢ siebie niektorych uczestnikow programow 4 4,08

Zrodto: badanie wlasne.

na nowe perspektywy 1 rozwigzania oraz §wiadomosci odnosnie do wlasnych
mocnych i stabych stron oraz wizji rozwoju kariery zawodowe;j.

Istotna korzyscig nominacji do grupy talentow byt rowniez kontakt z ka-
dra wyzszych szczebli 1 pozostatymi talentami, a badane osoby podkreslaty, ze
wspotpraca z tymi podmiotami rozwija ich umiejetnosci postrzegania zagadnien
z wielu punktéw widzenia, dostarcza wsparcia w rozwigzywaniu trudnych pro-
blemoéw i podejmowaniu decyzji, ukierunkowuje na myslenie strategiczne oraz
rozwija umiej¢tnosci budowania relacji. Dodatkowo wielu badanych wskazywa-
to, ze to wilasnie kadra wyzszych szczebli na podstawie wtasnych doswiadczen
pomaga im w znajdowaniu rownowagi mi¢dzy zyciem osobistym a zawodowym.

Tabela 13. KorzyS$ci plynace z uczestnictwa w programie zarzadzania talentami

KorzySci uczestnictwa w programie Talfnty Odsetelf
N=98 wskazan
Intensywny rozwdj 78 79,59
Wyzsza pewno$¢ siebie, samoswiadomos¢, poczucie wlasnej
warto$ci 71 72,45
Kontakt z kadra wyzszych szczebli i talentami 61 62,24
Lepsze zrozumienie strategii i celoéw organizacji 41 41,84
Wigcej niezalezno$ci i mozliwosci podejmowania decyzji 33 33,67
Relacja partnerska z przetozonym 25 25,51
Wigksze mozliwosci awansu i rozwoju kariery 20 20,41
Wplyw na rozwdj firmy 20 20,41
Prestiz 12 12,24

Zrédlo: badanie wiasne.
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Uczestnictwo w programie pozwala rowniez na lepsze zrozumienie strate-
gii 1 celow organizacji oraz spojrzenie na wtasne obowigzki w szerszym kon-
tek$cie. Osoby utalentowane uczestniczyly w interdyscyplinarnych projektach,
czgsto o zasiggu miedzynarodowym, co, jak wskazywaty, pozwalato zrozumie¢
strategie i kontekst funkcjonowania organizacji w aspekcie globalnym. Jak pod-
sumowat jeden z uczestnikow badania ,,zmienia to sposéb myslenia, dostarcza
nowych perspektyw i pokazuje warto$¢ aplikacyjng skrajnie odmiennych roz-
wigzan, czesto rownie skutecznych, co ogromnie poszerza nasz sposob mysle-
nia o problemach i ich rozwiazaniach”.

Warto zauwazy¢, ze wigksze mozliwosci awansu i rozwoju kariery nie sta-
nowity najwazniejszych korzysci uczestnictwa w programie. Wymieniane byly
one tylko przez okoto 20% badanych talentéw, cho¢ oczekiwania w tym za-
kresie wyrazito blisko 66% badanych (tabela 14). Takie odpowiedzi wynikaja
z tego, ze badane talenty upatruja korzysci w inwestowaniu w swoje umiejet-
nos$ci, wiedze i relacje, a przyszly awans i rozwdj ich kariery jest dla nich nie
tyle korzyscig, co konsekwencja podnoszenia ich atrakcyjnosci nie tylko na
wewnetrznym, ale takze na zewnetrznym rynku pracy [patrz rowniez Cappelli
1999; Deloitte 2013b]. Niemniej organizacje powinny zwrdci¢ szczegodlng uwa-
ge na oczekiwania talentow w tym obszarze i informowac ich o mozliwosciach
awansu, zanim przystapia oni do programu. Sktadanie obietnic, ktorych firma
nie bedzie miata mozliwosci spetni¢ w tym zakresie, moze by¢ istotng przyczy-
ng utraty talentow.

Zarzadzanie oczekiwaniami talentéw nalezy do jednego z glownych wy-
zwan stojacych przed osobami zarzadzajacymi talentami [Pricewaterhouse-
Coopers 2007]. Aspekt ten czgsto pojawia si¢ w najnowszej literaturze z zakresu

Tabela 14. Oczekiwania talentéw zwiazane z uczestnictwem w programie

Talenty Odsetek

Oczekiwania talentow N =08 wskazah

Awans 1 rozwoj kariery zawodowej 65 66,33
Dostepnos$¢ roznorodnych doswiadczen rozwojowych, intensywny

rozwdj takze po zakonczeniu programu 65 66,33
Wspolpraca z kadrg wyzszych szczebli w trakcie i po programie 40 40,82
Kontynuacja zaangazowania w strategiczne projekty po ukonczeniu

programu 40 40,82
Angazowanie w ambitne zadania, takze po zakonczeniu programu 16 16,33
Aktywne wsparcie menedzerow 16 16,33
Wigcej autonomii i samodzielno$ci 8 8,16

Satysfakcjonujacy poziom spetnienia oczekiwan dotyczacych pro-

93 94,90
gramu

Zrodto: badanie wlasne.
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zarzadzania talentami i coraz czg$ciej jest analizowany w konteks$cie kontrak-
tu psychologicznego odnoszacego si¢ do wypetniania wzajemnych zobowiazan
oraz oczekiwan pracownika i pracodawcy [Festing i Schéfer 2014; Bjorkman
i in. 2013; Thunnissen, Boselie i Fruytier 2013; Sonnenberg, Koene i Paauwe
2011; Dries i Pepermans 2008]. Uwaza sig, ze ztozone zobowigzania powoduja
czesto zbyt wysokie oczekiwania, a brak ich spetnienia wywotuje spadek mo-
tywacji 1 sktania do poszukiwania innej pracy, zwlaszcza w obliczu wzrostu
poczucia wilasnej wartosci i unikatowosci, ktore daje uczestnictwo w programie.
Dotyczy to szczegodlnie mozliwosci awansow pionowych, ktore sa ograniczo-
ne, a ktorych zakres czasowy czesto trudno przewidzie¢. Wigkszos¢ badanych
firm, zdajac sobie sprawe z takiego zagrozenia, informowata osoby utalentowa-
ne o ewentualnym braku mozliwosci szybkiego awansu, co bylo odzwiercie-
dlane w wypowiedziach talentow, ktorzy wymieniajac mozliwosci awansowe,
podkreslali zrozumienie dla koniecznosci odlozenia awansu w czasie z uwagi
na brak wolnych wyzszych stanowisk. Zaznaczali jednak, ze w przypadku po-
jawienia si¢ wakatu na interesujace ich stanowisko oni powinni by¢ brani pod
uwage w pierwszej kolejnosci.

Rownie istotnym oczekiwaniem, wymienianym przez ponad 66% badanych
talentow, byta dostepnos¢ réznorodnych doswiadczen rozwojowych oraz in-
tensywny rozwoj takze po zakonczeniu programu (tabela 14). Badani (okolo
41%) podkreslali rowniez swoje oczekiwania w zakresie wspotpracy z kadra
wyzszych szczebli w trakcie programu i po nim oraz kontynuacji zaangazo-
wania w strategiczne projekty po jego zakonczeniu. Jednoczesnie blisko 95%
badanych talentow wyrazato satysfakcj¢ z poziomu spetnienia przez organizacje
ich oczekiwan dotyczacych samego programu, a tylko 12% talentow wyrazato
swoje obawy zwigzane z niepewnoscig w zakresie spetnienia ich oczekiwan po
zakonczeniu programu (tabela 11).

Tabela 15. Zmiana oczekiwan organizacji w zwiazku z przystapieniem do progra-
mu w opinii talentow

Talenty Odsetek

Oczekiwania organizacji ,
g 1 N =98 wskazan

Wigcej zaangazowania w dodatkowe zadania i projekty 74 75,51
Koncentracja na osigganiu wysokich wynikow 72 73,47
Wigksza lojalnos¢ 33 33,67
Wigcej inicjatywy i proaktywnoSci 25 25,51
Gotowos¢ do obejmowania nowych stanowisk, nawet jezeli wy-

magaja relokacji 12 12,24
Branie odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj i uczenie si¢ 8 8,16
Zaangazowanie w tworzenie strategii organizacji 8 8,16

Zrédlo: badanie wlasne.
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Osoby utalentowane zostaly rowniez poproszone o wyrazenie swoich spo-
strzezen w zakresie odczuwanej przez nich zmiany oczekiwan organizacji po
przystapieniu przez nich do programu (tabela 15). Najwigcej badanych (76%)
uwazato, ze ich uczestnictwo w programie wiaze si¢ z koniecznoscig wiekszego
zaangazowania w dziatania wykraczajgce poza ich wtasne obowigzki.

Wigkszo$¢ badanych (73%) uznata rowniez, ze wraz z ich przystgpieniem do
programu zwigkszyly si¢ wymagania co do wynikow i skutecznos$ci realizacji
postawionych im celéw. Co trzeci badany wskazywal takze na wigksza lojal-
nos$¢, a co czwarty na koniecznos$¢ inicjowania nowych przedsiewzie¢ i wysoki
stopien proaktywnosci.

Podsumowujac, mozna uznaé, ze zaprezentowane w niniejszym podroz-
dziale wyniki badan pozwalajg na zidentyfikowanie pewnych prawidlowosci.
Po pierwsze, mozliwosci programow zarzadzania talentami w badanych orga-
nizacjach nie sg w pelni wykorzystane. Programy zarzadzania talentami nie sg
wystarczajgco zintegrowane z celami strategicznymi, co jest widoczne zarowno
w formutowaniu celow programow zarzadzania talentami, jak i w interpretacji
efektow tych programéw (zwlaszcza prezentowanych przez dyrektoréw HR od-
powiedzialnych za organizacj¢ i koordynowanie programow). Jest to sprzecz-
ne ze wspolczesnymi opracowaniami teoretycznymi i przyktadami czotowych
wdrozen zarzadzania talentami [Lewis i Heckman 2006; Williams-Lee 2008;
Connors i in. 2008; Sharda 2012], ktore wskazuja na priorytet zwigkszania stra-
tegicznej roli programoéw zarzadzania talentami. W swoich zatozeniach powin-
ny one przede wszystkim uwzglednia¢ poprawianie wynikow organizacji i roz-
wigzywanie krytycznych problemow biznesowych.

Po drugie, polskie organizacje zbyt mato aktywnie wykorzystuja narz¢dzia
analityczne w obszarze zarzadzania talentami. Ograniczona analityka w zakre-
sie zarzadzania talentami moze by¢ konsekwencja generalnie stabo rozwinigtej
analityki w obszarze funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Raport Deloitte
[2015b] potwierdza, ze dla wigkszosci firm analityka w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi to w dalszym ciggu nowo$¢, dane analityczne firm sg niskiej
jakosci, a jednoczes$nie w dziatach HR brakuje osob o odpowiednich kwalifika-
cjach i umiejetnosciach analitycznych. Cho¢ stopniowo analityka w tym zakre-
sie zyskuje na znaczeniu, to kompetencje organizacji zmieniajg si¢ bardzo wol-
no. Niemniej to wtasnie ten obszar jest coraz czgsciej uznawany za najbardziej
istotny czynnik przesuwania funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi z pozycji
operacyjnej do strategicznej.

Kolejna prawidtowo$¢ dotyczy niskiego poziomu zaangazowania menedze-
row liniowych w procesy zarzgdzania talentami, co zostalo uznane za gldwne
wyzwanie stojace przed programami zarzadzania talentami. Dostrzegaja to za-
rowno dyrektorzy dziatow HR, jak i sami menedzerowie. Przyczyn takiej sytuacji
nalezy szuka¢ w kilku zaobserwowanych w badaniach zjawiskach. Po pierwsze,
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wynika to z niewielkiego rzeczywistego stopnia zaangazowania menedzerow
W organizacj¢ programu zarzadzania talentami. Menedzerowie sg wprawdzie od-
powiedzialni za identyfikacj¢ 1 rozwdj osoby utalentowanej, ale majg niewielki
wplyw na ksztatt programu. Po drugie, koncentrujac si¢ na celach operacyjnych,
wykazuja nieche¢ do inicjatyw niezwigzanych z ich dziatem, a co trzeci talent
odczuwat pogarszajaca si¢ relacje z menedzerem wynikajaca wtasnie z podej-
mowania dzialan i inicjatyw poza wlasnym dziatem. Po trzecie, polscy mene-
dzerowie nadal nie sg odpowiednio przygotowywani do indywidualnego prowa-
dzenia pracownika, regularnych spotkan, udzielania konstruktywnego feedbacku
czy podejmowania roli mentora. Dodatkowo uczestnicy badania wskazywali na
brak czasu, nagrod badz dodatkowych $rodkéw motywowania menedzerow, do-
minacj¢ celow krotkookresowych, a takze brak umiejetnosci oceny potencjatu.
Zwickszenie zaangazowania menedzerow w procesy zarzadzania talentami wy-
maga wigc zwrdcenia uwagi na wyzej wymienione problemy.

Badania pozwolily réwniez potwierdzi¢ prawidtowos¢ coraz cze$ciej akcen-
towang w literaturze tematu. Istotnym efektem wprowadzenia programow za-
rzadzania talentami jest wyzsza orientacja na uczenie si¢ organizacji. Taki efekt
osigga si¢ dzicki zwigkszeniu umiejetnosci talentow, menedzeréw i organiza-
cji w zakresie procesu dyfuzji wiedzy oraz integrowania odmiennych rodzajow
wiedzy (np. poprzez mentoring, coaching, interdyscyplinarne projekty), a takze
dzi¢ki podniesieniu $wiadomosci i zaangazowania w procesy uczenia si¢. Zna-
czenie kultury organizacyjnej zorientowanej na uczenie si¢ W procesie przy-
ciggania 1 utrzymania pracownikow ro$nie, a obecnie stanowi nawet, wedtug
prezesow 1 dyrektorow dzialow HR, najwyzszy priorytet w zakresie wyzwan
dynamicznie zmieniajgcego si¢ rynku pracy [Deloitte 2015a].

Kolejna prawidtowo$¢ dotyczy potencjalnego ryzyka spadku motywacji osob
nieobjetych programem, ktore jest czesto podawane w literaturze jako podsta-
wowe zagrozenie dla efektywnej realizacji zarzadzania talentami, cho¢ dowo-
dow empirycznych w tym zakresie wyraznie brakuje. Badania wtasne wskazuja,
ze dyrektorzy HR podzielajg te obawy, a zagrozenie to znalazto si¢ na trzecim
miejscu wérod wyzwan stojacych przez programami zarzadzania talentami. Jed-
nak podejmowane przez organizacje dzialania dotyczace wiasciwej oferty roz-
woju 1 dostgpnosci programow alternatywnych dla osob spoza programu oraz
wprowadzenia odpowiednich kryteriow oceny w procesie identyfikacji talentow
istotnie zmniejsza to zagrozenie. Takie dziatania w badanych firmach skutkuja
niewielkim odsetkiem badanych wskazujacych na ten problem w kontek$cie ne-
gatywnego efektu wprowadzenia programu.

Ostatnia prawidtowos$¢ dotyczy talentoéw i ich do$wiadczen zwigzanych
z programem. Cho¢ wiele badan przeprowadzonych w Polsce ukazuje rozbiez-
no$ci migdzy oczekiwaniami talentow a postrzeganiem tych oczekiwan przez
pracodawcow [Jamka 2011, s. 207], badania autorki dowiodty, ze w przedsie-
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biorstwach, ktore maja doswiadczenia z zarzgdzaniem talentami (firmy z przy-
najmniej dwuletnim do§wiadczeniem), oczekiwania te sg rozumiane podobnie
i takie rozbieznosci nie sa widoczne. Organizacje wydaja si¢ spelnia¢ ocze-
kiwania talentow. Badane osoby utalentowane sa zadowolone z przystapie-
nia do programu, uznajac, ze spelnia on ich oczekiwania, a korzysci znacznie
przewyzszaja negatywne strony uczestnictwa w nim. Firmy powinny jednak
zwréci¢ wigksza uwage na odpowiednie ksztaltowanie relacji talentow z ich
bezposrednimi przetozonymi przez rozwijanie umiej¢tnosci, zwigkszanie za-
angazowania 1 motywacji tej ostatniej grupy. Poziom zaangazowania i jako$¢
wspotpracy menedzerow z talentami jest oceniana nisko przez wszystkie grupy
biorgce udziat w badaniu. Stanowi ona jednak rdwnoczesnie kluczowy czynnik
decydujacy o checi talentow do pozostania w firmie. Wiele zidentyfikowanych
oczekiwan dotyczy réwniez dziatan po zakonczeniu programu. Nie tylko w za-
kresie mozliwosci awansu (ktory cho¢ jest priorytetem dla talentow, to moze
zosta¢ odtozony w czasie), lecz takze dalszego intensywnego rozwoju, mozli-
wosci wspotpracy z kadrag wyzszych szczebli, uczestniczenia w strategicznych
projektach i angazowania w ambitne zadania. Badania wskazuja, Ze elementy
te sa kluczowe dla utrzymania talentow w organizacji (wigcej w podrozdziale
2.4.3). Realizujac program zarzadzania talentami, organizacje powinny wigc na
biezaco przygotowywac réwniez indywidualne plany dotyczace zagospodaro-
wania talentu po programie.

2.3. Wyznaczniki oceny talentow

Identyfikacja, kim jest talent w badanych organizacjach, wymagata ustalenia za-
rowno sposobu definiowania talentu (uczestnicy badania zostali zapytani, jaki
sposob jest przyjety w ich organizacjach), jak i rozpoznania kryteriow stosowa-
nych w procesie identyfikacji talentu. Niniejszy podrozdziat prezentuje wyniki
badan wlasnych w tym zakresie.

Majac na uwadze pierwsze z wymienionych zagadnien, stwierdzono, ze or-
ganizacje definiuja talent w perspektywie podmiotowe;j. Jest nim osoba o wyso-
kim potencjale, ponadprzecietnych umiejetnosciach oraz wykazujaca szczegdl-
ne zaangazowanie i wewnetrzng motywacje (tabela 16).

Duzo rzadziej w definicjach talentu wymieniane byty ponadprzecietne wyni-
ki, a wyjatkowo rzadko wspominano o ponadprzecietnych naturalnych (wrodzo-
nych) uzdolnieniach. Czasami definicje odnosity si¢ tylko do jednego wyznacz-
nika talentu: ,,0soba o wysokim potencjale rozwoju i przyjmowania wigkszych
odpowiedzialno$ci” (menedzer liniowy w firmie energetycznej), najczesciej

109



Tabela 16. Sposéb definiowania talentu w przedsiebiorstwach

Liczba wskazan
Wyznaczniki talentu respondentéw Odsetek wskazan
N =196
Wysoki potencjat 99 50,51
Ponadprzecigtne umiejetnosci 94 47,96
Zaangazowanie, wewngtrzna motywacja 83 42,35
Ponadprzecigtne wyniki 32 16,33
Ponadprzeci¢tne (wrodzone) uzdolnienia 10 5,10

Zrédlo: badanie wiasne.

jednak odpowiedzi taczyly w sobie rézne spojrzenia na talent: ,,0soba o wyso-
kim potencjale, wykazujgca ponadprzecigtne umiejetnosci, aspiracje i wysoki
stopien zaangazowania, ktéra w przysztosci bedzie mogta zajac¢ stanowisko me-
nedzerskie” (dyrektor HR w firmie farmaceutycznej); lub ,,0soba o ponadprze-
cigtnych umiejetnosciach, wysokim potencjale, zaangazowana i zmotywowana,
by robi¢ wiecej niz inni” (talent w banku).

Odpowiedzi badanych pozwolity rowniez zauwazy¢, ze pojecie wysokiego
potencjatu najczesciej wskazywane byto w kontekscie obejmowania przez talent
w przysztosci wyzszych stanowisk (Sredniego lub wyzszego szczebla, w ramach
tego samego lub r6znych biznesow) (98% badanych). Znacznie rzadziej wymie-
niano identyfikacj¢ talentow ekspertow, nie zawsze przeznaczanych na wyzsze
stanowiska, ale ktorych intensywnie rozwijano w celu obejmowania coraz wigk-
szego zakresu obowiazkéw (37% badanych).

Jednym z wyzwan stojacych przed programami zarzadzania talentami jest
zapewnienie spojnego rozumienia definicji talentu przez osoby zaangazowane
w program. Tymczasem analiza wypowiedzi podmiotow zarzadzania talenta-
mi wskazuje, ze rozumienie definicji talentu jest wysoce rozbiezne (tabela 17).
Podczas gdy ponad 80% dyrektorow HR definiowato talent przez pryzmat oso-
by z wysokim potencjatem, takiego zdania byto okoto 50% menedzeréw i tylko
niespetna 40% talentéw. Dyrektorzy HR rowniez czgéciej niz pozostate grupy
wymieniali zaangazowanie i wewnetrzng motywacje, a osoby uznane za talenty
czesciej postrzegaly talent przez pryzmat osoby o ponadprzecietnych umiejetno-
$ciach oraz ponadprzecietnych wynikach.

Rozbieznosci w opiniach poszczegdlnych grup badanych moga mie¢ okres-
lone konsekwencje dla programow zarzadzania talentami. Po pierwsze, brak
zgodnos$ci w sposobie rozumienia talentu przez dyrektor6w HR i menedzerow
nominujacych talenty moze ogranicza¢ efektywno$¢ oraz stopien realizacji ce-
16w tych programoéw. Badania wlasne wskazujg, ze za konstrukcje tych progra-
mow odpowiedzialne sg gtownie dzialy HR, ktére przyjmujac okreslone zato-
zenia co do definicji talentu, ustalaja narzedzia ich oceny oraz rozwoju (wigcej
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Tabela 17. Sposob definiowania talentu w przedsiebiorstwach w opiniach dyrekto-
row HR, menedzerow i talentow

Odsetek wskazan respondentéw

Wyznaczniki talentu dyrektorzy HR | menedzerowie talenty

N=32 N =66 N =98
Wysoki potencjat 81,8 52,2 39,7
Ponadprzecietne umiejetnosci 40,9 39,1 55,9
Zaangazowanie, wewnetrzna motywacja 63,6 50,0 30,9
Ponadprzecigtne wyniki 9,1 10,9 22,1
Ponadprzeci¢tne uzdolnienia 4.5 2,2 7,4

Zrodlo: badanie wlasne.

w podrozdziale 2.2). Brak zgodnosci opinii przedstawicieli tego dzialu i mene-
dzerow, ktorzy faktycznie wybierajg sposrod swoich pracownikdéw osoby uznane
za talenty, moze spowodowaé¢ wybor nicodpowiednich osob, pociagajac za soba
nieodpowiednig alokacj¢ srodkow, co z kolei moze przynies¢ firmie wymierne
straty zardOwno na etapie rozwoju takiego pracownika, jak i jego awansu na wyz-
sze stanowiska w firmie. Po drugie, odmienne opinie badanych talentéw moga
$wiadczy¢ o braku jasnej komunikacji w zakresie kryteriow oceny. Potwierdzaja
to wypowiedzi talentow dotyczace komponentéw oceny wysokiego potencjatu
(o ktore zostali zapytani w dalszej cze¢éci wywiadu). Odpowiedzi byty zaska-
kujace — okoto 60% talentéw nie znato kryteriow oceny potencjatu, na ktoérych
podstawie zostali zakwalifikowani do programu zarzgdzania talentami (tabela
21). Analiza wynikow badan wskazuje rowniez na stosunkowo niewielkg liczbe
talentow (31% w poréwnaniu do 64% dyrektorow HR) uznajaca, ze osoba uta-
lentowana to osoba wysoce zaangazowana w pracg i zmotywowana do podej-
mowania inicjatyw i dodatkowych obowiazkow w duzo wiekszym zakresie niz
inni pracownicy. Odmienne postrzeganie, kim jest talent w organizacji, moze
spowodowaé poczucie losowosci wyboru talentow, co z kolei moze wptynac na
stopien zaangazowania w program oraz zrozumienie celow tego programu. Po
trzecie, rozbieznosci w rozumieniu, kim jest talent w firmie, znaczaco utrudnia-
ja innym pracownikom, niewlagczonym w program, zrozumienie, w jaki sposob
i po spehieniu jakich warunkéw maja szans¢ na nominacje¢ do programu.

Jak juz wcze$niej wspomniano, identyfikacja, kim jest talent w organizacji,
wymagata réwniez rozpoznania kryteriow identyfikacji talentow. Przeglad li-
teratury wskazuje, ze najcze$ciej stosowanymi kryteriami w tym zakresie jest
kryterium wyniku i potencjatu [Mikeld, Bjorkman 1 Ehrnrooth 2010; Human
Capital Institute 2008; Barron 2007; Huselid, Beatty i Becker 2005], przy czym
kryterium wyniku stosowane jest w przypadku identyfikacji wewnetrznej, a kry-
terium potencjatu zar6wno w rekrutacji wewngtrznej, jak i zewnetrznej. Wyniki
oceniane sg przez pryzmat stopnia osiggania celow (w perspektywie od roku
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do trzech lat) oraz poziomu tzw. jakosciowych komponentéw oceny — np. za-
chowan i postaw kandydata w pracy zespotowej, motywowania i rozwijania in-
nych pracownikow czy postaw zgodnych z warto$ciami i kulturg organizacyjng
[Lombardi i Saba 2010].

Pomiar potencjatu jest duzo bardziej ztozony. Jak wspomniano w rozdziale 1,
dotyczy on proby przewidywania przysztej zdolnosci (zasobéw mozliwosci pra-
cownika) do osiggania ponadprzecigtnych rezultatow na wyzszych stanowiskach
badz w nowych rolach oraz do wnoszenia wysokiego wktadu w rozwdj przed-
sigbiorstwa i realizacje jego celow strategicznych. Przeglad literatury wskazu-
je, ze potencjatl jest najczgsciej oceniany przez pryzmat okreslonego zestawu
cech 1 wlasciwosci, ktore obejmujg wiedze, umiejetnosci, atrybuty intelektualne,
osobowos$ciowe oraz motywacj¢ (zwigzang z aspiracjami, determinacjg, orien-
tacja na wynik i osiagniecia itp.). Chodzi wigc o pewien zestaw kompetencji
pracowniczych®, ktore staja si¢ podstawa tworzonych przez organizacje modeli
potencjatu. Jednym z najczgsciej cytowanych opracowan w zakresie propozycji
pomiaru potencjatu jest opracowanie R. Silzera i A.H. Churcha [2009], ktorzy
przeprowadzili wlasne badania w ponad 100 firmach, oraz analiz¢ 9 modeli po-
tencjatu proponowanych przez czolowe w tym zakresie firmy konsultingowe
[m.in. MDA Leadership Consulting, Corporate Leadership Council, Hay Group,
Hewitt Associates]. Dalo im to podstawe do ustalenia nastepujacych sktado-
wych oceny potencjatu pogrupowanych w trzy wymiary:

1. Wymiar podstawowy (foundational dimension) — zawiera wzglednie uni-
wersalne zmienne niezalezne od sytuacji, pozycji i doswiadczen. Nalezg
do nich zdolno$ci poznawcze (zdolno$ci koncepcyjnego i strategicznego
myslenia, radzenia sobie w trudnych sytuacjach, zdolno$¢ do wykorzysta-
nia zdobytej wiedzy i umiejetnosci) i osobowos$¢ (umiejetnosci interper-
sonalne, asertywnos¢, stabilno$¢ emocjonalna, wytrwatosc).

2. Wymiar dotyczacy rozwoju (growth dimension) — obejmuje cechy, ktore
utatwiajg rozwoj w roznych obszarach niezaleznie od przyjetej Sciezki
rozwoju kariery: umiej¢tno$¢ uczenia si¢ (elastyczno$¢ rozumiana jako
umiejetnos¢ dostosowania si¢ do danej sytuacji, orientacja na uczenie sie,
otwartos¢ na informacj¢ zwrotng i krytyke) oraz motywacja (determina-
cja i zapal, nastawienie na wyniki, umiej¢tnos¢ i che¢ podejmowania wy-
zwan i ryzyka).

2 Jak juz weczesniej wspomniano, w niniejszej pracy zaadaptowano sposob definiowania
kompetencji pracowniczych, opierajac si¢ na propozycjach W. Furmanka, D.C. McClellanda,
i R.E. Boyatzisa. Obejmuja one wiedzg, umiejgtnosci, atrybuty intelektualne, osobowosciowe
oraz motywacje¢. Zastosowanie kompetencji w predykcji przysztych zachowan i rezultatow wyni-
ka z tego, ze wyrazaja si¢ one w zdolnosciach (rozumianych jako mozliwosci zdobycia nowych
i doskonalenia juz posiadanych kompetencji) oraz gotowosci (dyspozycji) do wykorzystywania
posiadanych umiejetnosci i wiedzy w radzeniu sobie w konkretnych sytuacjach zawodowych
i wykonywaniu zadan na odpowiednim poziomie [wigcej w: Furmanek 1997].
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3. Wymiar zwigzany z preferencjami odno$nie do kariery (career dimen-
sions) — ukierunkowany na obserwacje¢ wczesnych wskaznikow przyszie-
go rozwoju kariery. Sktada si¢ z nastgpujacych zmiennych: przywodztwo
(zdolnosci przywodcze, rozwijanie innych, kwestionowanie status quo,
umiejetno$¢ wywierania wplywu), nastawienie na wyniki (wyniki i do-
swiadczenia w pracy na roznych stanowiskach potrzebne do pehienia
funkcji operacyjnych) oraz wiedza (umiej¢tnosci profesjonalne i wiedza
techniczna). Wymiar ten jest najbardziej podatny na zmiany w czasie.

Inne podejscie do potencjatu prezentuja D. Ready, J. Conger i L. Hill [2010],
uznajac, ze osoba z wysokim potencjalem to osoba budzaca zaufanie i wiary-
godnos$¢ wsrdd wspotpracownikow oraz wyznaczajgca nowe standardy. Wymie-
niajg oni nastepujgce zmienne istotne przy ocenie potencjatu: 1) silng potrzebe
osiggania ponadprzecigtnych wynikdéw; 2) orientacj¢ na uczenie si¢, umiejgt-
no$¢ absorpcji nowej wiedzy i przetozenia jej na dziatania podnoszace wartos¢
dla klienta i organizacji; 3) ducha przedsigbiorczosci (stale eksplorowanie no-
wych mozliwosci i1 szans oraz wychodzenie poza znane i wygodne przyzwy-
czajenia); 4) swego rodzaju ,,sz0sty zmyst” — duzg intuicje pozwalajaca trafnie
oceniac, kiedy podejmowac szanse, a kiedy si¢ wycofa¢, bycie w odpowiednim
miejscu i czasie.

Z kolei badania przeprowadzone przez firm¢ LBA Consulting Group wska-
zuja na listg 10 zmiennych istotnych w ocenie potencjatu utalentowanych pra-
cownikow [Pauli 2008, za: Berger i Berger 2004]. Naleza do nich: orientacja
na dziatanie (np. wytyczanie kierunkéw dziatania i osigganie zalozonych re-
zultatéw, przyjmowanie odpowiedzialno$ci), komunikacja (np. dzielenie si¢
informacjami 1 wiedzg), kreatywno$¢/innowacyjnos¢ (np. tworzenie nowych
rozwiazan, podejmowanie ryzyka), podejmowanie decyzji (np. precyzyjne de-
finiowanie zadan), zorientowanie na klientow (np. nastawienie na zrozumienie
potrzeb klientdow), umiejetnosci interpersonalne (np. budowanie zaufania), praca
zespotowa (np. umiejetnosci zarzadzania konfliktami) oraz umiejetnosci i wie-
dza specjalistyczna.

Niezaleznie od podejscia decyzja o wiaczeniu oceny potencjalu do progra-
mow zarzadzania talentami wptywa na koniecznos¢ ustalenia sktadowych po-
miaru potencjatu (na podstawie wymaganego poziomu okreslonych kompeten-
cji) dla réznych grup talentéw i zapewnienie, ze menedzerowie beda potrafili
ten potencjat ocenia¢. Wazne jest tez okreslenie, na jakim etapie rozwoju kariery
analizowany jest potencjat. Oczekiwania co do poszczego6lnych zmiennych oce-
ny potencjatu od osoby na wczesnym etapie kariery w porownaniu z bardziej
doswiadczonym pracownikiem moga by¢ rozne [wigcej na ten temat w Desro-
siers, Oliver i Church 2009]. Niektére sktadowe oceny potencjalu moga by¢
rowniez zalezne od czynnikow, na ktdre pracownik nie ma wptywu (np. uczenie
si¢ 1 motywacja czesto zaleza od postaw przetozonego), co znacznie kompliku-
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je proces oceny potencjatu. Stad dawanie szans uczestniczenia w inicjatywach
poza departamentem, jak rdwniez ocenianie potencjatu kandydata przez rézne
osoby (ocena 360 stopni, spotkania kalibracyjne) pozwala na bardziej efektyw-
ng identyfikacje talentu.

Analiza kryteridéw identyfikacji talentu w badanych organizacjach (w odr6z-
nieniu od sposobu rozumienia talentu zaprezentowanego w tabeli 16) potwier-
dzita, ze kandydatow do puli talentow ocenia si¢ na podstawie: a) kryterium
efektywnos$ci, czyli kryterium ponadprzecigtnych wynikow rozpatrywanych
w aspekcie ilosciowym i jakosciowym, b) kryterium wysokiego potencjatu oce-
nianego przez pryzmat okreslonego zestawu kompetencji; c¢) kryterium zaanga-
zowania w wykonywang prace i podejmowanie dziatan wykraczajacych poza
wlasne obowiazki. Uwzglednienie wymienionych kryteriow w procesie identy-
fikacji umozliwia oceng przysziej zdolnosci (zasobéw mozliwosci) i gotowosci
(motywacji, dyspozycji) pracownika do osiggania ponadprzeci¢tnych rezultatow
na wyzszych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego
wkladu w rozwdj organizacji i realizacje¢ jej celow strategicznych.

Dodatkowo analiza kryteriow nominacji talentow pozwolita okresli¢, ktore
kryterium jest brane pod uwage jako pierwsze, a ktore jako drugie (po spet-
nieniu wymagan ustanowionych dla pierwszego kryterium; wtérne kryterium
obejmowato jedng lub wigcej zmiennych) (tabela 18). Ponad 60% badanych
za pierwotne kryterium identyfikacji talentu uznalo ponadprzecigtne wyniki.
W tych firmach osigganie okreslonych wynikéw (najczesciej na najwyzszym
poziomie, konsekwentnie przez 2 lub 3 lata) jest konieczne do zakwalifikowania
do dalszego etapu selekcji talentu, ktérym najczesciej jest okreslenie potencjatu
oraz stopnia zaangazowania kandydata. Wsrod kryteriow identyfikacji talentow
znalazty si¢ rowniez kryteria formalne (np. minimum 10 lat pracy w firmie, zna-
jomos¢ jezyka obcego) oraz mobilnos¢ (deklaracja gotowosci do relokacji poza
jednostke macierzysta, najczgséciej do innego kraju). Wystepowatly one jednak
bardzo rzadko.

Analiza wypowiedzi badanych wskazuje wigc na duze rozbieznosci miedzy
postrzeganiem, kim jest talent w organizacji, a priorytetem rzeczywistych kry-
teriow wyboru talentu w procesie jego identyfikacji. Wedtug prezentowanych
przez badanych kryteriow oceny kandydatow priorytet uzyskaly osiaggane wy-
niki, co jest do$¢ sprzeczne z podawang wczesniej przez badanych definicja
utalentowanego pracownika, w ktorej ponadprzecigtne wyniki wymieniane
byty rzadko.

Poroéwnujac sposob definiowania talentu (tabela 16) z kryteriami identyfi-
kacji talentu (tabela 18), mozna réwniez zauwazy¢, ze wsrod kryteriow iden-
tyfikacji zabraklo ponadprzecigtnych umiejetnosci, ktore byly czesto wymie-
nianym atrybutem osob utalentowanych. Rozpoznanie kryteriow identyfikacji
talentu na podstawie analizy procesu identyfikacji talentow w badanych firmach
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Tabela 18. Kryteria identyfikacji talentu

. Pierwotne . .

Kryteria identyfikacji Ogdlnie kryterium Wtérne kryteria

talentu N odsetek' N odsetek' N odsetek,

wskazan wskazan wskazan

Ponadprzecietne wyniki 143 72,96 121 61,73 22 8,76
Wysoki potencjat 145 73,98 34 17,35 111 44,22
Zaangazowanie 123 62,76 26 13,27 97 38,65
Kryteria formalne 14 7,14 12 6,12 2 0,80
Mobilnosé¢ 22 11,22 3 1,53 19 7,57

Razem - - 196 100,0 251 100

Zrodto: badanie wlasne.

wyjasnia przyczyny tych rozbieznosci. W definicjach talentu wysoki potencjat
nie byt traktowany tozsamo z ponadprzeci¢tnymi umiej¢tnosciami i czgsto wy-
stepowatl w jednej definicji, np. ,,0soba o wysokim potencjale do rozwoju oraz
ponadprzecigtnych umiejetnos$ciach” (dyrektor HR w firmie z branzy energe-
tycznej) czy ,,0s0ba o szczegdlnych zdolnosciach i umiejetnosciach, posiadajaca
potencjat do obejmowania wyzszych stanowisk w firmie” (menedzer z branzy
finansowej). Definiujac talent, badani traktowali wysoki potencjat w kategorii
odpowiedzi na pytanie ,,potencjal do czego?”, czesto dodajac ,,do rozwoju” lub
,,do zajmowania wyzszych stanowisk lub nowych rol”. Szczegdtowa analiza
kryteriow identyfikacji talentow wykazata natomiast, ze umiejetnosei sg jednym
z wyznacznikdéw wysokiego potencjalu (obok wiedzy, atrybutéw intelektual-
nych i osobowosciowych oraz motywacji). Takie podejscie jest zgodne z wielo-
ma opracowaniami z tego zakresu [Silzer i Church 2009, 2010; Ready, Conger
i Hill 2010].

Poglebiona analiza kryteriow branych pod uwagg przy ocenie kandydata do
grupy talentow pozwolita na identyfikacj¢ elementéw wchodzacych w sktad po-
szczegblnych kryteridéw, mianowicie:

— ponadprzecigtne wyniki rozpatrywane sg w kategorii ,,co?” — czyli stopnia
osiggania zalozonych celow/wynikow, realizacji nowych wyzwan, inicja-
tyw, nowych obowigzkow — oraz ,,jak”, czyli oceny zachowan i postaw
kandydata w perspektywie pracy zespotowej, motywowania i rozwijania
innych pracownikow (czgsto innych talentdw) oraz postaw zgodnych
z wartosciami i kulturg organizacyjng; wymaganiem jest ponadprzecietny
lub najwyzszy poziom tych wynikow;

— wysoki potencjal jest mierzony w zakresie kompetencji przywodczych,
motywacji i aspiracji, osobowosci, zdolnosci poznawczych, orientacji na
uczenie si¢ 1 wiedzy;
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— poziom zaangazowania jest wyrazony wysitkiem wktadanym w wykony-
wang prac¢ oraz podejmowaniem zadan i inicjatyw wykraczajacych poza
wlasne obowigzki.

Ocena poziomu wynikéw kandydatéow do puli talentéw obejmuje przede
wszystkim stopien osiggania zatozonych celow i/lub osiggania okreslonych wy-
nikow (tabela 19). Jedyna wicksza réznica w opinii dyrektorow HR i mene-
dzeréw (wynoszaca powyzej 10 punktow procentowych) dotyczyta kryterium
postaw zgodnych z wartosciami 1 kulturg organizacyjng, ktore duzo czesciej
wskazywane byty przez dyrektoréw HR niz menedzerow.

Tabela 19. Kryteria oceny wynikéw wedlug podmiotéw zarzadzania talentami

Odsetek wskazan respondentow
Kryteria oceny wyni'k(.’)w (oce- dyrektorzy meneqiero— talenty ogélnie
ny efektywnosci) HR wie N =08 N = 196
N=32 N =66
Stopien osiagania celow/wynikow 83,4 77,8 27,2 62,8
(2-3 lata)
Zachowania i postawy w zakresie 27,0 22,2 21,4 31,8
pracy w zespole, motywowania
1 wspotpracy
Stopien osiggania celdw rozwo- 28,5 24,1 26,4 23,5
jowych
Postawy zgodne z warto$ciami 42,6 22,2 3,5 19,5
i kulturg organizacyjna
Nie jestem pewny/pewna 0 0 59,8 33,8

Zrédlo: badanie wiasne.

Inaczej wyglada rozktad wynikow w perspektywie talentow. Poréwnujac
dwie pierwsze grupy badanych z talentami, mozna zaobserwowac¢, ze dwa kry-
teria oceny wynikow wymieniane byty duzo rzadziej przez talenty (stopien osig-
gania celow/zatozonych wynikéw oraz postawy zgodne z warto§ciami i kulturg
organizacyjng). Do$¢ niska liczba wskazan poszczegoélnych kryteriow oceny
wynikow prezentowana przez talenty (< 27,2%) moze wynika¢ z braku wiedzy
talentow w tym zakresie — blisko 60% badanych talentow nie bylo pewnych,
jakie kryteria byly brane pod uwage w ocenie osigganych przez nich wynikow
bedacych podstawa ich nominacji do grupy talentow.

Uczestnicy badania zostali rowniez poproszeni o szczegdtowe przedstawie-
nie kryteriow oceny wysokiego potencjatu. Wymienili oni 34 kompetencje, kt6-
re zostaly pogrupowane w 6 kategorii: kompetencje przywodcze, motywacja
1 aspiracje, predyspozycje osobowosciowe, zdolnosci poznawcze, orientacja na
uczenie si¢ oraz wiedza, ktorg dany pracownik posiada i ktorg si¢ postuguje (ta-
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Tabela 20. Kryteria oceny wysokiego potencjalu

i aspiracje

Kategorie Kompetencje
kompetencji

Kompetencje umiej¢tno$é rozwijania innych

przywodcze kwestionowanie status quo
umieje¢tno$¢é wywierania wptywu
pasja i inspirowanie innych
orientacja na identyfikacje¢ i rozwoj talentow
umieje¢tnos$¢ zarzadzania zmiang
wzbudzanie zaufania
duza intuicja
zachowania przedsigbiorcze

Motywacja aspiracje dotyczace kariery

determinacja, zapat i energia

umiejetnos¢ 1 che¢ podejmowania ryzyka
orientacja na wynik i osiggnigcia

orientacja na budowanie wartosci dla klienta
lojalnos¢

Predyspozycje
osobowosciowe

umiejetnosci interpersonalne
asertywnos¢

stabilno$¢ emocjonalna
wytrwalosé

wiarygodno$é

autentycznos¢

inteligencja emocjonalna
wiara we wlasne mozliwosci

Zdolnosci po-
znawcze

zdolno$ci koncepeyjnego 1 strategicznego myslenia

zdolno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach

zdolno$¢ do wykorzystania zdobytej wiedzy i umiejetnosci budowania
wartosci dla klienta i organizacji

Orientacja na
uczenie si¢

silna potrzeba uczenia si¢ i samorozwoju

umiej¢tno$é dostosowania si¢ do danej sytuacji

otwartos¢ na informacj¢ zwrotng i krytyke

umiej¢tnos$é uczenia si¢ z popetnianych btedow

umiej¢tnos$é przektadania nowej wiedzy na konkretne dziatania
che¢ dzielenia si¢ wiedza

Wiedza

wiedza dotyczaca wykonywania konkretnych zadan w ramach specjalizacji,
stanowiska czy organizacji (moze dotyczy¢ wiedzy specjalistycznej, a takze
procedur, teorii, modeli)

Zrodlo: badanie wiasne.

bela 20). Kompetencje te wyrdzniajg talent sposrod innych pracownikow?! i sta-
nowig o jego warto$ci dla organizacji. Warto zaznaczy¢, ze przedstawiona pro-
pozycja jest wynikiem analizy praktyk stosowanych w 32 przedsiebiorstwach

2L A. Pocztowski nazywa je kompetencjami wyrdzniajacymi [2003, s. 155].
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1 z pewnoscig nie wyczerpuje tematu. Jej zbiezno$¢ z opisywanymi wczesniej
modelami potencjatu prezentowanymi w literaturze przedmiotu pozwala jednak
zaproponowac liste kompetencji, ktore organizacje moga wykorzysta¢ w ocenie
potencjatu kandydatéw do puli talentow.

Po zsumowaniu czestosci wypowiedzi badanych w zakresie wymienionych
w tabeli 20 kryteriow oceny potencjatu widaé, ze podobnie jak w przypadku
oceny ponadprzecietnych wynikéw co drugi talent nie zna kryteridw oceny
wlasnego potencjalu (tabela 21). Przedstawione w tabeli 21 dane procento-
we s3 udzialem kazdego kryterium oceny potencjatu w 100%. Ogdlnie wsrod
wszystkich kryteriow najczgsciej wymieniane s motywacja i aspiracje oraz
kompetencje przywodcze, najrzadziej zdolnosci poznawcze i1 wiedza. Podobnie
jak w przypadku oceny wynikoéw opinie dyrektorow HR i menedzerow w za-
kresie stopnia wykorzystania poszczegolnych kryteribw oceny potencjalu sa
dos$¢ zbiezne, a réznice w opiniach nie przekraczaja w zadnym przypadku pig-
ciu punktéw procentowych. Podobnie jak w przypadku oceny wynikow grupa
znacznie si¢ roznigca jest grupa talentow.

Tabela 21. Kryteria oceny potencjalu wedlug podmiotéw zarzadzania talentami

Odsetek wskazan respondentow
Kategorie kompetencji |dyrektorzy HR| menedzerowie talenty ogolnie
N=32 N =66 N =98 N =196
Motywacja i aspiracje 29,2 30,4 15,2 22,6
Kompetencje przywodcze 28,1 27,2 15,3 21,4
Predyspozycje osobowo- 14,4 12,9 8,9 11,1
Sciowe
Orientacja na uczenie si¢ 10,5 12,8 8,8 10,4
Zdolnosci poznawcze 9,2 7,2 3,1 5,5
Wiedza 8,6 9,5 1.4 5.3
Nie wiem 0 0 473 23,7
Suma 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrodlo: badanie wiasne.

Ostatnie z kryteriow identyfikacji talentow (obok ponadprzecigtnych wyni-
koéw 1 wysokiego potencjatu) jest zwigzane z zaangazowaniem w wykonywang
prace i zadania wykraczajace poza wiasne obowiazki, ktore warto odrozni¢ od
motywacji wystepujacej w ocenie wysokiego potencjatu. Motywacja, wymie-
niana przez badanych w konteks$cie oceny wysokiego potencjatlu, zwigzana jest
z ukierunkowaniem pracownika na wynik, osiggni¢cia, budowanie wartosci czy
aspiracje dotyczace kariery. Kryterium zaangazowania natomiast bylo wymie-
niane oddzielnie w kontekscie postaw dotyczacych wysitku wkladanego w wy-
konywane zadania oraz podejmowania inicjatyw, wyzwan i dodatkowych zadan
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wykraczajacych poza wlasne obowiazki. Zdaniem badanych jest ono istotnym
wyznacznikiem przysztej gotowosci (dyspozycji) pracownika do wnoszenia po-
nadprzecigtnego wysitku w realizowane zadania i trudne wyzwania.

Wedtug badania House of Skills [2016] zaangazowanie staje si¢ coraz cze-
sciej kluczowym czynnikiem rozpatrywanym przy ocenie kandydatéw do pro-
gramu, cho¢ w dalszym ciggu wiele firm nie przywigzuje wystarczajacej wagi
do tego kryterium oceny. W badaniu autorki kryterium to wymienito 63% ba-
danych (71% dyrektorow HR i 83% menedzerow), co wskazuje na duze zna-
czenie zaangazowania w ocenie kandydatéw (co rowniez potwierdzaja definicje
talentu). Warto jednak zaznaczy¢, ze kryterium zaangazowania wymienito tylko
okoto 25% talentow (zaré6wno w odniesieniu do definicji, jak i kryteriow iden-
tyfikacji), co moze wskazywac, ze wigkszo§¢ badanych talentow nie tylko nie
postrzega osoby utalentowanej przez pryzmat zaangazowania, ale rowniez nie
postrzega tego kryterium jako istotnego warunku ich wlasnej nominacji do gru-
py talentow.

Analiza wynikéw badan w zakresie identyfikacji kryteriow oceny kandyda-
tow do programu zarzadzania talentami wskazuje rowniez, ze wymagania w ra-
mach kazdego z wymienionych wyzej trzech kryteriow rdznig si¢ w zaleznosci
od miejsca przeznaczenia — na najwyzsze stanowiska, jeden, dwa szczeble wy-
zej w strukturze organizacyjnej w ramach tego samego biznesu lub przesunigcia
rownolegte. W okoto 40% firm programem zarzadzania talentami objeci byli
rowniez eksperci nieprzeznaczani na wyzsze stanowiska, cho¢ programy ich
identyfikacji byty zblizone do identyfikacji przysztych menedzeréw (zazwyczaj
byly to programy pionierskie, wdrazane po raz pierwszy). W co trzeciej firmie
programem obejmowani byli takze mtodzi pracownicy z wysokim potencjatem,
cho¢ celem bezposrednim nie byta konkretna pozycja, ale ich rozw¢j, a do-
piero pézniej po zakonczeniu programu, ktory trwal najczesciej ograniczong
ilos¢ czasu (od dwoch do trzech lat), podejmowana byta decyzja przez osobe
uczestniczgca w programie o kierunku rozwoju kariery i dalszych dziataniach
rozwojowych. Takie podejscie jest zgodne z najnowsza literaturg tematu, ktora
rekomenduje identyfikowanie talentow na wczesnym etapie rozwoju ich kariery
oraz udzielanie im duzego wsparcia w procesie rozwoju i przemieszczania we-
wnatrz organizacji [Deloitte 2016, s. 29].

Podsumowanie wynikéw badan dotyczacych rozumienia definicji talentu
i kryteriow jego identyfikacji pozwala na sformutowanie wnioskow. Pierwszy
jest zwiazany z brakiem spojnego definiowana talentu w badanych organiza-
cjach. Przyczyn takiej sytuacji mozna upatrywa¢ w akcentowanej w poprzed-
nim podrozdziale niewielkiej liczbie spotkan kalibracyjnych, ktore maja na celu
ujednolicanie sposobu postrzegania talentu. Subiektywne rozumienie talentu
moze wptywaé na podswiadome preferowanie identyfikacji osob o okreslonych
cechach, niezaleznie od priorytetow organizacji w tym zakresie, co w potacze-
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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$ci i dotycza
wspominanych juz wczesniej bledow poznawczych (np. efekt faworyzowania,
aureoli, podobienstwa, konformizmu, projekcji, atrybucji przyczynowych). Ble-
dy te w zasadniczy sposob wptywaja na sposob formutowania pogladéw i pro-
ces podejmowania decyzji. W swojej pracy R. Silzer i A.H. Church [2010] zi-
dentyfikowali brak umieje¢tnosci identyfikacji talentow jako kluczowa stabosc¢
programoéw zarzgdzania talentami, podkreslajac, ze wdrazanie tych programow
powinno by¢ poprzedzone rozwojem umiejetnosci menedzerow w dwoch ob-
szarach. Pierwszy obszar dotyczy umiejetnosci oceny zachowan pracownikow
w nastgpujacych aspektach: co i jak obserwowac (np. umiejetnosci obserwo-
wania zachowan 1 postaw); jak kategoryzowaé te obserwacje; czym rozni si¢
gotowos¢ do obejmowania danej roli od potencjatu do obejmowania innych
rol w przysztosci [Howard i Wellins 2009]; jak ten potencjat diagnozowac; co
oznacza identyfikacja talentu z punktu widzenia strategicznego i zorientowa-
nego na przysztos¢ [Chartered Institute of Personnel Development 2013] itd.
Umiejetnoscei te dotyczg rowniez wiedzy, jak rozpoznawaé wtasne ograniczenia
poznawcze 1 preferencje wptywajace na proces kategoryzacji. Drugi obszar jest
zwigzany ze zrozumieniem przez menedzeréw istoty programu zarzadzania ta-
lentami, jego roli dla organizacji i ich departamentow, ich wtasnego znaczenia
w programie, zar6wno w aspekcie identyfikacji, jak i rozwoju talentow. W tym
zakresie duza rolg odgrywa dzial HR bedacy albo wiascicielem, albo koordy-
natorem programow, oraz spotkania kalibracyjne i przegladowe na réznych
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szczeblach organizacji, ktore pozwalaja menedzerom poréwnywac réoznych kan-
dydatow 1 dyskutowac zasadno$¢ 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,

. SRR . ; 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).
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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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stepne w organizacji [Mikeld, Bjorkman i Ehrnrooth 2010]. Diagnoza poziomu
kompetencji wymaganych przez organizacj¢ dla osiggania jej obecnych i przy-
sztych celow pozwala na sprecyzowanie zestawu kompetencji wymaganych od
talentu. Badane organizacje definiuja tzw. wzorce kompetencyjne okreslajace
umiejetnosci, wiedze, atrybuty osobowosciowe i intelektualne oraz wiazace sig
z nimi zachowania i postawy niezbedne do realizowania okre$lonych rol organi-
zacyjnych. Jednoczesénie, majgc na uwadze specyfike rozwoju kariery talentow
oraz wysoka zmienno$¢ otoczenia, badane organizacje rozszerzaja sposob de-
finiowania celow procesow rozwojowych talentow. Cele te obejmujg nie tylko
wymogi zwigzane z kompetencjami potrzebnymi do obejmowania przysztych
stanowisk lub nowej roli w organizacji. Majac na uwadze duza niepewnos¢ co
do przysztych wzorcow kompetencji, koncentrujg si¢ one réwniez na rozwo-
ju umiejetnosci uczenia si¢ talentow poprzez odpowiednio dobrane inicjatywy
i doswiadczenia rozwojowe, ktore pozwalaja na wzrost zdolno$ci adaptacyjnej
talentow 1 samoregulacji ich zachowan zgodnych z potrzebami i celami orga-
nizacji. Umiejetno$¢ uczenia si¢ rozni si¢ od innych sktadowych kompetencji,
bedacych ,,stanem, ktory mozna osiggnac”, podczas gdy umiejetno$¢ uczenia
si¢ jest pewnego rodzaju ,,strategia samoregulacji zachowan, ktore pozwalajg na
rozw6j kompetencji” [Yost i Mannion-Plunkett 2010, s. 326], a ich znaczenie
nasila si¢ wraz z ze wzrostem dynamiki otoczenia, w ktorym przewidywanie
przysztych kompetencji jest niemozliwe. Autorzy identyfikuja réwniez cztery
cechy szczegodlnie wazne z punktu widzenia umiejetnosci uczenia sig:

— sprawnos¢ w zakresie uczenia si¢ — wyrazana poprzez otwarto$§¢ na nowe
doswiadczenia, otwarto$§¢ na informacje¢ zwrotna, podejmowanie ryzyka
i radzenie sobie z sytuacjami niepewnymi;

— podejmowanie odpowiedzialno$ci za wilasne decyzje — stawianie sobie
ambitnych celéw, poszukiwanie informacji zwrotnej, poddawanie ciaglej
ocenie postepu wlasnego rozwoju i wynikow;

— zdolnosci poznawcze (np. zdolnosci koncepcyjnego i strategicznego my-
Slenia), ktore pozwalajg na szybka selekcj¢ i interpretacje informacji,
wysoki poziom $wiadomosci i umiejetnosci kontroli wlasnych procesow
myslenia i emocji;

— osobowo$¢ — zdolnos¢ do uczenia si¢ wymaga przede wszystkim takich
cech, jak otwartos¢ na nowe do§wiadczenia, wysoki poziom ekstrawerty-
zmu i stabilno$ci emocjonalne;j.

W literaturze czesto sie rekomenduje, by rozwoj kompetencji wigzat si¢ ze
zdefiniowaniem krytycznych do$wiadczen, przez ktore kazdy talent powinien
przejs¢ na danym etapie rozwoju, a ktore dotycza trudnych sytuacji obarczo-
nych ryzykiem niepowodzenia [Yost i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006].
Nalezg do nich m.in. uruchamianie nowego obszaru dziatalno$ci, wprowadzanie
nowego produktu, przeprowadzenie istotnej zmiany, wdrozenie nowej strategii
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czy objecie kierownictwa nad problematycznym projektem, ktory nie osigga
postawionych mu celow. Zaleca si¢ rowniez, aby kazde do$wiadczenie byto
opisane wedlug nastepujacych kryteriow: czego dotyczy, jakie umiejetnosci ma
rozwingc, jaka wiedz¢ ma zdoby¢, jakie aspekty talent powinien obserwowac
w celu oceny przydatnosci doswiadczenia. Dla podniesienia skuteczno$ci wyko-
rzystania doswiadczen krytycznych poleca si¢ rowniez, zeby kazdy talent biorg-
cy w nim udziat poddat ocenie nastgpujace elementy:

— zakres, w jakim doswiadczenie krytyczne rzeczywiscie speito swoja
funkcje rozwojowa w poréwnaniu z innymi do$wiadczeniami zwigzany-
mi z pracg;

— ktore z wyzwan zwigzanych z doswiadczeniem pozwolito (badZz wymusi-
o) na uczenie si¢ nowych umiejetnoscei;

— ktory z elementow wsparcia (przelozony, wspotpracownicy, kadra wyz-
szych szczebli, informacja zwrotna, system nagrod itd.) w najwickszym
stopniu przyczynit si¢ do rozwoju nowych umiejetnosci.

Ocena tych elementow pozwala na maksymalizacj¢ korzysci rozwojowych
ptynacych z doswiadczen krytycznych oraz daje organizacji wytyczne, czy za-
planowane do$wiadczenia spetniajg swoja funkcje oraz ktore elementy wsparcia
maja istotne znaczenie dla podniesienia ich skutecznos$ci. W badaniu przepro-
wadzonym przez autorke okoto 34% organizacji posiadato listy krytycznych do-
$wiadczen, ktore byty determinowane przez przyszta pozycje lub role w orga-
nizacji oraz zatozenia odnosnie do $Sciezki rozwoju danej osoby utalentowane;.

Koniecznos¢ zapewnienia optymalnej intensywno$ci doswiadczen rozwojo-
wych wymaga odpowiedniego doboru metod rozwoju. Analiza metod rozwoju
talentow przeprowadzona przez Chartered Institute of Personnel Development
[2013] wskazuje, ze najczgsciej wykorzystywanym narz¢dziem rozwoju talen-
tow sg doswiadczenia rozwojowe zwigzane z wykonywang praca, a ich rola
stale ro$nie. Rosnie rowniez wykorzystanie e-learningu oraz coachingu. Wcigz
najrzadziej wykorzystywane sg inicjatywy typu action learning, programy ro-
tacyjne, tymczasowe oddelegowanie oraz job shadowing (obserwacje). Bada-
nia tej organizacji pokazujg réwniez, ze programy szkoleniowe w 2013 roku
byty stosowane duzo rzadziej (w 29% badanych firm) niz w 2010 roku (w 71%
firm). Wyniki badan prowadzonych w latach 2007-2009 w Polsce rowniez uwi-
daczniajg dominacj¢ szkolen formalnych w rozwoju talentow w tamtym okresie
[Howard i Wellins 2009; Mis$ 2008; Sienkiewicz 2007]. Jednak prezentowane
w niniejszym rozdziale badania wtasne potwierdzaja zmiany w tym zakresie
(tabela 24). Najczesciej wykorzystywane w rozwoju talentoéw sa metody zwig-
zane z do$wiadczeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy. Ponad
80% firm rozwija talenty przez nowe zadania i obowigzki, projekty o zasiegu
lokalnym, w ktorych osoby utalentowane najczesciej obejmuja role kierowni-
cza, a ponad 70% wykorzystuje zwickszanie zakresu odpowiedzialnosci oraz
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Tabela 24. Metody rozwoju talentow

Dyr;e;(l;orzy M:;lvev(iieie- Talenty | Ogdlnie
Metody rozwoju _ _ N=98 |[N=196
N=32 N =66 W %) o %)
w %) w %)
Nowe zadania i obowiazki (1) 68,75 93,94 79,59 82,65
Projekty o zasiegu lokalnym (1) 81,25 81,82 79,59 80,61
Wigkszy zakres odpowiedzialnosci (1) 68,75 87,88 62,24 71,94
Wilaczenie w proces podejmowania decyzji
@) 71,88 80,30 65,31 71,43
Wspolpraca z kadrg wyzszych szczebli (2) 59,38 77,27 70,41 70,92
1-2-dniowe warsztaty i szkolenia (3) 68,75 59,09 75,51 68,88
Projekty o zasiggu migdzynarodowym (1) 68,75 65,15 45,92 56,12
E-learning (3) 40,63 77,27 41,84 53,57
Mentoring (2) 68,75 53,03 37,76 47,96
Rotacje (1) 81,25 34,85 41,84 45,92
Coaching (2) 81,25 28,79 25,51 35,71
Obejmowanie nowych pozycji (1) 46,88 36,36 18,37 29,08
Dlugoterminowy pobyt w oddziale zagra-
nicznym (1) 40,63 24,24 8,16 18,88
Spotkania z pozostalymi talentami (2) 18,75 24,24 8,16 15,31
Sesje facylitacyjne (2) 9,38 12,12 8,16 9,69
Szkolenia wewngtrzne (3) 9,38 12,12 4,08 7,65
Job shadowing (2) 9,38 6,06 8,16 7,65
Udziat w konferencjach (jako prelegent) (3) 9,38 0,00 4,08 3,57
Krotkoterminowy pobyt w oddziale zagra-
nicznym (1) 9,38 0,00 0,00 1,53

Uwagi: (1) oznacza metody rozwoju zwigzane z do$wiadczeniami zdobywanymi w czasie wykonywanej pra-
cy; (2) oznacza metody rozwoju zwiazane z korzystaniem z do$wiadczen innych; (3) oznacza programy szko-
leniowe.

Zrédlo: badanie wiasne.

wigczenie talentow w proces podejmowania decyzji. Sposrod narzedzi rozwoju
W miejscu pracy istotne znaczenie majg rOwniez projekty o zasiggu mi¢dzyna-
rodowym oraz czasowe rotacje do innych jednostek organizacji. Duzo rzadziej
stosowanymi metodami sg tymczasowe oddelegowania do oddzialow zagranicz-
nych (dlugoterminowe) oraz spotkania z pozostatymi talentami. Krotkotermino-
we formy ekspatriacji praktycznie nie sag wykorzystywane (wskazato je tylko
1,53% badanych).

Druga grupa dotyczyta metod rozwoju zwigzanych z korzystaniem z do-
$wiadczen innych. Wsrod najczesciej wymienianych byta wspolpraca z kadra
wyzszych szczebli (wymieniana przez 71% badanych), mentoring (48%)
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oraz coaching (36%). Wspotpraca z kadra wyzszych szczebli oznacza udziat
w planowaniu dziatan strategicznych, wspotprace w projektach, wspolne wizyty
u klienta, regularne spotkania z menedzerami wyzszych szczebli w kraju i za
granicg (tematyka jest bardzo zréznicowana i dotyczy np. doswiadczen orga-
nizacji na innych rynkach, krytycznych do$wiadczen organizacji i ich wplywu
na wyniki organizacji, nowych kierunkéw rozwoju, zagrozen i szans w ujgciu
lokalnym i globalnym, wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem zespotami, zarza-
dzaniem czasem). Coaching z racji indywidualnego charakteru wspotpracy ta-
lentu i przedstawiciela kadry wyzszych szczebli wymieniany byt oddzielnie.
Jego podstawowa zaletg jest wsparcie w rozwigzywaniu trudnych problemow
i podejmowaniu decyzji, a takze wsparcie emocjonalne, szczegdlnie istotne
z punktu widzenia duzego obcigzenia psychicznego wynikajacego z potrzeby
sprostania wysokim wymaganiom, ciagtej konfrontacji ze zmianami i nowymi
wyzwaniami, a takze konieczno$ci pogodzenia zycia osobistego i zawodowego.
Mentoring, druga najczgsciej wymieniana metoda rozwoju talentow w tym za-
kresie, stosowana jest wedtug co drugiego badanego. Duzo rzadziej natomiast
stosowane sg spotkania z pozostatymi talentami i sesje facylitacyjne, a najrza-
dziej job shadowing (obserwacje).

Wsrod metod rozwoju zwigzanych ze szkoleniami najcze$ciej wymienia-
ne byly jedno- lub kilkudniowe warsztaty i szkolenia (69% badanych) oraz
e-learning (54%). W badanych firmach najczgsciej korzysta si¢ z programéw
szkoleniowych w celu rozwoju wiedzy profesjonalnej (86%) oraz umiejgtnosci
,miekkich” (77%): umiejetnosci przywddcezych, umiejegtnosci w zakresie komu-
nikacji, wywierania wptywu, zarzadzania zespotami czy zarzadzania czasem.
Najrzadziej rozwija si¢ umiejetnosci wspierajace kreatywnos¢ i1 innowacyjnosé
(22%), ktore zdaniem wickszosci badanych powinny by¢ wlaczone w program
rozwoju talentow. Tylko okoto 8% badanych wskazalo na szkolenia wewngtrz-
ne jako metode rozwoju talentow, cho¢ warto podkresli¢, ze okoto 24% talen-
tow prowadzi szkolenia dla pracownikéw nienominowanych do grupy talen-
tow (jedna z nowych rol, jaka talenty przyjmuja, przystepujac do programu,
jest rola wewnetrznego trenera, majaca na celu gtownie dzielenie si¢ wiedzg).
Wielu uczestnikow badania podkreslalo rowniez, ze duza rdéznorodnos¢ oferty
szkoleniowej i zdywersyfikowane metody rozwoju, a takze duza indywidualiza-
cja podejscia do potrzeb poszczegdlnych przedsiebiorstw moze przyczynié si¢
w przysztosci do ponownego wzrostu roli programéw szkoleniowych w rozwo-
ju talentéw [patrz rowniez raport House of Skills 2015].

Analiza opinii poszczegodlnych podmiotow zarzadzania talentami uwidacz-
nia wiele réznic w postrzeganiu stopnia wykorzystania metod rozwoju. Me-
nedzerowie duzo czeg$ciej niz pozostate grupy wskazywali na metody rozwoju
poprzez przyznawanie talentom nowych zadan i obowigzkow oraz wigkszego
zakresu odpowiedzialno$ci, co zapewne wynika z charakteru relacji obu pod-
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miotéw oraz ich roli w zarzadzaniu talentami. Menedzerowie duzo czesciej
niz pozostate badane grupy wymieniali rowniez e-learning. Dyrektorzy HR
natomiast duzo czgsciej wskazywali na mentoring, rotacje, coaching oraz dtu-
goterminowy pobyt w oddziale zagranicznym firmy. Talenty duzo rzadziej niz
pozostate grupy wymieniaty projekty migdzynarodowe, dlugookresowy pobyt
w oddziale zagranicznym, spotkania z pozostatymi talentami, mentoring oraz
obejmowanie nowych pozycji. Wyniki badan wskazuja wiec, ze do§wiadczenia
dotyczace wykorzystania metod rozwoju sg zréznicowane (podobne roznice
wystepowaly rowniez na poziomie wewngtrzorganizacyjnym), co moze wy-
nika¢ z dwoch powodow. Pierwszy, dotyczacy roznic wystepujacych miedzy
talentami a pozostatym grupami, moze si¢ wigza¢ z opisywanym juz w podroz-
dziale 2.2 brakiem holistycznego spojrzenia na program przez talenty, ktérych
wiedza na temat metod rozwoju ogranicza si¢ do ich osobistych do§wiadczen
zdobywanych w trakcie uczestnictwa w programie. Drugi dotyczy rowniez juz
opisywanego niskiego poziomu wlgczania menedzerow w organizacj¢ progra-
mu zarzadzaniu talentami, przez co ich poziom zrozumienia dla dziatan rozwo-
jowych jest znaczaco odmienny od dyrektorow HR, ktorzy tworzg i koordynuja
programy zarzadzania talentami (rozbiezno$ci dotycza nie tylko metod rozwo-
ju, ale takze sposobu rozumienia podstawowych celow i efektéw zarzadzania
talentami). Badania wlasne wskazaly takze, Zze polscy menedzerowie nadal nie
sa odpowiednio przygotowywani i motywowani do indywidualnego prowadze-
nia pracownika, brakuje im umiej¢tnosci w zakresie oceny potencjatu talentow
i wsparcia w doborze narzedzi rozwojowych. Dodatkowo badane talenty nisko
oceniajg poziom zaangazowania menedzerow w ich rozwdj 1 wskazujg na nie-
umiejetne petnienie przez nich funkcji mentora (wigcej w podrozdziale 2.2).
Z danych przedstawionych w tabeli 24 wynika, Ze osoby utalentowane zdecy-
dowanie najrzadziej wymieniaty mentoring w kontekscie metod swojego roz-
woju. Precyzujac wypowiedzi w tym zakresie, wickszos$¢ z badanych talentow
podkreslata, Ze rola ich przetozonego ogranicza si¢ do wsparcia w identyfikacji
celow biznesowych i ogdlnych celow rozwojowych oraz weryfikacji stopnia
osiggania tych celow.

Analiza wynikow badan pozwolita rowniez stwierdzi¢, ze na 20 wymie-
nionych metod rozwoju 8, a wigc niemal potowa, znaczaco r6zni odpowiedzi
dyrektorow HR od pozostatych badanych grup (réznice powyzej 10 punktow
procentowych, cho¢ w niektorych przypadkach réznica sigga nawet 50 punktow
procentowych). Moze to $wiadczy¢ o rozbiezno$ci migdzy zatozeniami progra-
moéw w zakresie metod rozwoju talentow a rzeczywista praktyka ich wdrozen.
Badania wtasne wskazuja wiec, ze cho¢ metody rozwoju talentow stosowane
w polskich przedsigbiorstwach sa zgodne z metodami proponowanymi przez
liczne opracowania teoretyczne i praktyczne prezentowane w literaturze pol-
skiej i zagranicznej, r6zne postrzeganie stopnia ich wykorzystania przez po-
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szczegblne podmioty (réwniez na poziomie wewngtrzorganizacyjnym) moze
wplynaé na znaczace obnizenie prawdopodobienstwa osiggania oczekiwanych
efektow w zakresie rozwoju talentow. Przedsigbiorstwa moga w tym zakresie
podja¢ dzialania zmierzajace do zwigkszenia stopnia uczestnictwa menedzerow
W organizacji programu zarzadzania talentami, usprawni¢ komunikacj¢ dotycza-
cg programu np. poprzez spotkania z udziatem wszystkich podmiotéw poswig-
cone celom, oczekiwanym efektom oraz specyfice i przyczynom wykorzystania
okreslonych metod i narzedzi, zarowno w aspekcie identyfikacji, jak i rozwo-
ju talentow.

Samo wykorzystanie rozbudowanego wachlarza metod rozwoju talentow
nie gwarantuje jednak oczekiwanych rezultatow bez stalej oceny efektywnosci
tych metod. Efektywno$¢ metod rozwoju w kontek$cie programoéw zarzadza-
nia talentami jest prezentowana w literaturze z dwoch punktow widzenia — po-
strzeganej efektywnosci metod rozwoju oraz sposobu pomiaru efektow i stopnia
realizacji celow rozwojowych talentow oraz celow programu w tym zakresie.
Pierwszy z wymienionych aspektow daje poglad, jak podmioty zarzadzania ta-
lentami oceniajg poszczegdlne metody rozwoju, drugi wskazuje, jak organiza-
cje mierzg efektywnos¢ i skuteczno$¢ podejmowanych dzialan rozwojowych.
W konteks$cie tego pierwszego badanie Chartered Institute of Personnel Deve-
lopment [2014] dowodzi, ze najwyzej oceniang metoda rozwoju jest coaching
(46% respondentéw ocenito t¢ metode rozwoju najwyzej), rozwdj poprzez nowe
zadania i obowiazki (35%) oraz mentoring (28%). W dalszej kolejnosci wymie-
niano ewaluacj¢ metoda 360 stopni, programy rotacyjne i job shadowing (ob-
serwacje), interdyscyplinarne projekty oraz tymczasowe oddelegowanie. Naj-
nizej oceniane sg metody typu Assessment Center/Development Center, kursy
zewnetrzne, zewnetrzne oddelegowanie i rozwdj typu action learning, cho¢ ni-
ska ocena ostatnich dwoch elementow moze wynikac rowniez z braku doswiad-
czenia w ich stosowaniu przez badane organizacje. Badanie Global Leadership
Forecast [Howard i Wellins 2009] wykazato natomiast, Ze za najbardziej efek-
tywne narzgdzie rozwoju uznano projekty, nowe stanowisko lub pozycje,
warsztaty oraz coaching, cho¢ efektywnos$¢ w kontekscie rozwoju talentow de-
terminowana jest w duzej mierze miejscem talentu w hierarchii organizacyj-
nej. Jednoczesnie to samo badanie przeprowadzone dwa lata pozniej [Boatman
i Wellins 2011] pokazalo, ze postrzegana efektywno$¢ metod rozwoju zalezy
rowniez od wieku osoby utalentowanej. Dla przyktadu talenty reprezentujace
pokolenie Y cenily sobie duzo bardziej metody rozwoju zwigzane z korzysta-
niem z doswiadczen innych (mentoring, coaching) niz reprezentanci pokolenia
baby boomers (urodzonych w latach 1946-1964), ktorzy wyzej oceniali formal-
ne szkolenia 1 projekty interdyscyplinarne.

Badania wlasne potwierdzity wysoka ocen¢ efektywnosci metod rozwoju
zwigzanych z doswiadczeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy
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(np. nowe zadania i obowiazki, projekty, wigckszy zakres odpowiedzialnosci)
oraz metod zwigzanych z korzystaniem z do§wiadczen innych (np. wspotpraca
z kadra wyzszych szczebli, coaching, mentoring) (wykres 3). Ocena efektywno-
$ci poszczegdlnych metod rozwoju nie jest jednak spdjna. Roznice sa widoczne
szczegblnie pomigdzy menedzerami a pozostatymi badanymi podmiotami. Me-
nedzerowie duzo nizej ocenili nie tylko efektywnos$¢ wspotpracy z kadrg wyz-
szych szczebli, coachingu oraz spotkan z pozostalymi talentami, ktéore w mniej-
szym stopniu dotycza ich bezposrednio. Duzo nizej ocenili rowniez mentoring,
ktoéry dotyczy ich wiasnego wsparcia dla rozwoju talentow. Takie wyniki moga
thumaczy¢ stwierdzong w badaniach niska ocen¢ zaangazowania menedzeréw
w wykorzystanie tego narzedzia, co jest dos¢ istotne w obliczu wysokiej oce-
ny efektywnos$ci mentoringu, jaka wyrazili dyrektorzy HR, ktorzy uznali go za
najbardziej efektywne narzedzie rozwoju. Mentoring zostat réwniez do$¢ nisko
oceniony przez talenty, co jest widoczne w poroéwnaniu z pozostatymi metoda-
mi rozwoju. Taka ocena efektywno$ci mentoringu moze wynikaé¢ ze zidentyfi-
kowanego w badaniach braku przygotowania menedzeré6w do petnienia funk-
cji mentora.

Na uwage zastuguja rowniez rozbieznosci w ocenie rotacji bardzo wysoko
cenionej przez dyrektorow HR, a bardzo nisko przez pozostate badane grupy
oraz rozbiezno$ci w ocenie rzadko wykorzystywanych spotkan z pozostatymi
talentami. Ta ostatnia metoda byta duzo wyzej oceniana przez talenty niz przez
inne podmioty.

Drugi z wymienianych w literaturze aspektow efektywnosci metod rozwoju
dotyczy sposobu pomiaru efektow i stopnia realizacji celow w zakresie rozwoju.
Badanie Chartered Institute of Personnel Development [2014] wskazato, ze
niewielki odsetek badanych przedstawicieli dziatow HR potwierdza, iz efek-
ty i cele programéw rozwojowych sg regularnie mierzone (26% respondentow)
1 monitorowane (29%). Szczego6lnie rzadko mierzone sa zmiany w zachowaniu
i rezultaty biznesowe wynikajace z procesow rozwojowych. Badania dowiodty
takze, iz tylko okoto 35% badanych uznato, ze kadra wyzszych szczebli jest roz-
liczana za rozwoj talentow, a co drugi badany uwazal, ze kierownicy wyzszych
szczebli przywigzuja zbyt malg wage do rozwoju talentow. Badania wskazaty
rowniez, ze w organizacjach, w ktorych przedstawiciele dziatow HR uwazali,
iz kadra wyzszych szczebli jest w stanie zapewni¢ dlugoterminowy sukces ich
przedsiebiorstw, kadra zarzadzajgca poswiecata 65% czasu na rozwdj talentow
w poréwnaniu z tylko 3% czasu po§wigcanego rozwojowi talentoéw w firmach,
w ktorych przekonanie w tym zakresie byto niskie. Kadra wyzszych szczebli
nie byta rowniez wystarczajaco silnym wsparciem dla pozostaltych menedzerow,
ostabiajgc w ten sposob ich zaangazowanie zwigzane z programem, co znala-
zto potwierdzenie w niskiej ocenie menedzerow liniowych pod katem wiedzy
i stopnia wykorzystania narzedzi potrzebnych do wsparcia rozwoju talentow.
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Inne badanie, przeprowadzone przez Cranfield University [Parry i Tyson 2007],
stwierdzilo jeszcze nizsze warto$ci w zakresie pomiaru efektywnos$ci progra-
mow zarzadzania — dokonuje go tylko okoto 19% przedsigbiorstw z sektora pry-
watnego oraz 11% z sektora publicznego. Podobne dane uzyskano w badaniu
przeprowadzonym przez grup¢ badaczy z Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludz-
kim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie — zaledwie 19% badanych orga-
nizacji podejmowalo wysitki zmierzajace do oszacowania zwrotu z inwestycji
w talenty badz oceny skutecznosci zarzadzania talentami [Purgat-Popiela 2008,
s. 158]. Stosowane przez przedsigbiorstwa mierniki w zakresie rozwoju talen-
tow dotyczyly poziomu rozwoju kompetencji, poziomu zaangazowania utalen-
towanych pracownikow, wskaznikow produktywnosci pracy czy wskaznikow
kosztow pracy osob utalentowanych. Niskie wykorzystanie miernikow efek-
tywno$ci dziatan z zakresu zarzadzania talentami potwierdzajg rowniez wyniki
badan autorki (wigcej w podrozdziale 2.2). Badania wskazaly takze, biorac pod
uwage opinie dyrektorow HR koordynujacych i nadzorujacych przebieg pro-
cesOw zwigzanych z zarzadzaniem talentami, ze w celu pomiaru efektywnosci
rozwoju talentdéw okoto 31% badanych przedsigbiorstw wykorzystuje wskaz-
niki dotyczace oceny efektywnosci pracy talentow (w tym efektywnos$¢ pracy
talentow w poroéwnaniu z innymi pracownikami) oraz oceny poziomu wzrostu
kompetencji talentow (w kontekscie celow rozwojowych). Okoto 19% stosuje
natomiast wskaznik liczby projektoéw ukonczonych z sukcesem oraz dokonuje
oceny menedzerow w zakresie efektywnos$ci rozwoju talentow. Warto jednak
zaznaczy¢, ze opinie badanych dyrektoréw HR i bezposrednich przetozonych
talentow byly rozbiezne (menedzerowie duzo rzadziej wskazywali na stopien
wykorzystania wigkszos$ci miernikow).

Pomimo wzrostu zainteresowania tematem pomiaru efektywnosci progra-
mow rozwoju osob utalentowanych w literaturze wcigz mozna znalez¢ niewie-
le badan empirycznych wskazujacych, jakie sg praktyki przedsi¢biorstw w tym
zakresie. Raporty praktyczne rekomenduja wykorzystanie wskaznikow, ktore
w duzej mierze adaptuja model oceny efektywnosci szkolen i doskonalenia za-
wodowego D. Kirkpatricka??. Dla przyktadu raporty UNC Kenan-Flagler Busi-
ness School [Bennington i Laffoley 2012; Kelly i Pease 2015] prezentuja pigc

22 Model D.L. Kirkpatricka powstal w latach 60. XX wieku i jest czesto stosowanym spo-
sobem ewaluacji programow szkoleniowych. Model wykorzystuje cztery poziomy korzysci, na
ktorych podstawie przeprowadzana jest analiza efektywnosci szkolen i doskonalenia zawodowe-
go — poziom reakcji (opinie i poziom zadowolenia z tre$ci, metod, sposobu organizacji szkolen
i mozliwosci zastosowania wiedzy); poziom nauczania (ocena stopnia realizacji celow dydak-
tycznych, poréwnanie rzeczywistego wzrostu poziomu kompetencji do poziomu oczekiwanego);
poziom zachowania (stopien modyfikacji zachowan jako efekt szkolenia) oraz poziom rezultatow
(wplyw na wyniki organizacji odzwierciedlony w miernikach finansowych i niefinansowych).
Wigcej w: [Kirkpatrick 1994].
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grup wskaznikow, ktore powinny by¢ brane pod uwage przy ocenie efektywno-
$ci programow rozwoju:

— poziom zadowolenia (zwigzany z organizacja programu, metodami roz-
woju, zakresem i wartoscig do§wiadczen rozwojowych itp.) i poziom za-
angazowania talentu (np. mierzony poziomem kreatywnosci, inicjatywy,
podejmowania wyzwan i trudnych zadan);

— korzysci zwigzane z procesem rozwoju talentow dotyczace poziomu
wzrostu wiedzy, umiejetnosci, kompetencji (i ich pomiar w konteks$cie
poziomu zaplanowanego);

— zachowania wynikajgce z procesu uczenia si¢ — poziom wptywu do$wiad-
czen rozwojowych i metod rozwoju na oczekiwang zmian¢ zachowan
1 postaw;

— wplyw uczenia si¢ na wyniki talentu i organizacji (np. poziom redukcji
kosztoéw, wzrost jakosci produktu, wzrost liczby klientow, spadek absen-
cji, zmniejszenie fluktuacji), analizowane zarowno w postaci miernikow
finansowych, jak i niefinansowych, ktore wptywaja na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa w dtugim okresie.

— ROI (rentownos¢ inwestycji w rozwdj talentow) — analiza korzysci netto
z inwestycji/sumy kosztow z inwestycji.

Inna, czgsto cytowana w tym zakresie publikacja lidera rozwigzan w zakre-
sie pomiaru proceséw rozwoju talentow — firmy Chronus Co. [Duncan 2013] —
proponuje wykorzystanie podobnych wskaznikow i rozszerza je o wskaznik
utrzymania talentow, uznajac, ze, podobnie jak poziom zaangazowania, wskaz-
nik utrzymania talentow jest bezposrednim rezultatem efektywno$ci dziatan
w zakresie rozwoju, a wigc obrazuje on sposob i jako$¢ rozwoju talentéw. ROI
zwigzane z rozwojem talentow powinno wiec by¢ mierzone nastepujaco:

[wskaznik utrzymania talentu + wskaznik zaangazowania + (wzrost
kompetencji + rozwoj kariery talentu + zmiana zachowania + wyniki)]

ROI ; .
koszty inwestycji

Koszty inwestycji liczone sg jako suma wielu réznych pozycji — kosztu pla-
nowania, wdrazania i zarzadzania programem, kosztu zatrudnionych eksper-
tow zewnetrznych, kosztu programéw szkoleniowych, nizszej produktywnosci
zwigzanej z czasem po$wigconym na uczestnictwo w szkoleniach, nizszej pro-
duktywno$ci mentorow i wewnetrznych coachow zwigzanej z czasem poswig-
conym na spotkania z talentami itp.

Oszacowanie korzysci i kosztow zwigzanych z programem jest czgsto bardzo
ztozone, gdyz wymaga oddzielenia efektow programu od wielu innych zmien-
nych wplywajacych na wyniki pracy talentow niezwigzanych bezposrednio
z programem [Purgat-Popiela 2008, s. 172]. Pomocne w tym zakresie moze by¢
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poréwnanie wynikow talentow z wynikami innych pracownikow, cho¢ w przy-
padku talentow czesto mamy do czynienia z korzysciami dtugoterminowymi,
ktore trudno zmierzy¢ bezposrednio i odnies¢ wytacznie do dziatan rozwojo-
wych podejmowanych w ramach programu zarzadzania talentami. Inng istotng
kwestig przy planowaniu wskaznikow pomiaru dziatan rozwojowych jest ich
Sciste powigzanie z wynikami organizacji. Takie podej$cie wymaga jednak roz-
winigtej analityki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, a praktyka po-
kazuje, ze w wigkszo$ci organizacji analityka w tym zakresie jest stosunkowo
stabo rozwinigta, czego konsekwencja sg ograniczone mozliwosci wykazania,
w jakim stopniu realizacja dziatan rozwojowych przyczynia si¢ do rzeczywi-
stej realizacji celow firmy oraz podnoszenia jej wynikoéw finansowych [Deloitte
2015b].

2.4.3. Dzialania podejmowane w celu utrzymania talentow

Waga utrzymania talentdw jest potwierdzona bardzo wysoka pozycja tego czyn-
nika wérod priorytetow dzialtdw HR — niezmiennie (od 2005 roku) utrzymuje
si¢ on wsrdd trzech priorytetow dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi
przedsiebiorstw zlokalizowanych w Europie [Aon Hewitt 2012; KPMG 2017].
Wraz z coraz mniejsza lojalnoscig mtodszych pracownikow utrzymanie talen-
tow staje si¢ coraz trudniejsze. Dla przyktadu w Anglii okres pracy w jednej
firmie wynosi $rednio 6 lat, w USA $rednio 4,4 lata, przy czym 91% przedsta-
wicieli mtodszego pokolenia (Y) deklaruje, ze ich planowany $redni okres pracy
w jednej firmie to 3 lata. W Polsce tendencja do zmiany pracy rosnie; wedlug
badania Instytutu Badawczego Randstad w trzecim potroczu 2015 roku zatrud-
nienie zmienit co czwarty (27%) z badanych pracownikow (osoby z wyksztatce-
niem wyzszym), a prawie polowa badanych zmienita prace z wlasnej inicjatywy
w poszukiwaniu lepszych warunkéw zatrudnienia. Jest to jeden z najwyzszych
poziomow rotacji w gronie badanych krajow Unii Europejskiej, w ktorej srednia
wyniosta 24%, a Polska nalezy do krajow o najwigkszej otwarto$ci na zmia-
ne pracy (w tym zakresie wyprzedzaja nas jedynie Wielka Brytania i Francja)
[Monitor Rynku Pracy 2015]. Utrzymanie pracownikoéw utalentowanych moze
by¢ nawet trudniejsze, a koszty utraty takiego pracownika sg znacznie wyzsze
zardbwno ze wzgledu na poniesione znaczne naklady, jak i trudno$¢ zastapie-
nia takiego pracownika oraz utrat¢ potrzebnych kompetencji i know-how. Stad
umiejetna obserwacja i identyfikacja sygnatéw $wiadczacych o checi odejsécia
z organizacji jest niezwykle istotna [Mi$ 2009, s. 50].

Badania wlasne wskazuja, ze glowne dzialania zwigzane z utrzymaniem ta-
lentow dotycza oferowania mozliwo$ci intensywnego rozwoju oraz dostepnosci
réznorodnych do$wiadczen rozwojowych (tabela 25).
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Tabela 25. Dzialania podejmowane w celu utrzymania talentow

Rodzaj dzialai Dyrektorzy HR| MenedzZerowie Ogodlnie
N=32(W %) | N=66 (w %) | N=98 (W %)

Intensywny rozwdj i dostepnos¢ roznych
doswiadczen rozwojowych 100,00 58,82 72,27
Mozliwo$¢ wplywania na decyzje 50,00 47,06 48,02
Wspolpraca z kadrg wyzszych szczebli 53,13 15,15 27,55
Kultura organizacyjna zorientowana na
uczenie si¢ 18,75 17,65 18,01
Elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy 25,00 12,12 16,33
Rozmowy z talentami odchodzacymi 40,63 0,00 13,27
Utrzymywanie kontaktu z talentami po ich
odejsciu 40,63 0,00 13,27
Monitorowanie poziomu zadowolenia 18,75 0,00 6,12
Zapisy o zakazie konkurencji 15,62 0,00 5,10
Brak probleméw 31,25 17,65 22,09

Zrédlo: badanie wlasne.

Dziatania w tym zakresie wymienili wszyscy badani dyrektorzy HR oraz
prawie 60% menedzerow. Blisko polowa badanych wymienita rowniez mozli-
wos¢ wplywania na decyzje, a co czwarty badany — zwiekszanie wspotpracy ta-
lentow z kadra wyzszych szczebli. To ostatnie duzo czesciej wskazywali dyrek-
torzy HR (okoto 53%) niz menedzerowie (okoto 15%). Co piaty badany uwazat
natomiast, ze jego organizacja nie ma problemow z utrzymaniem talentéw, cho¢
bardziej optymistyczni byli w tym zakresie dyrektorzy HR.

Osoby utalentowane zapytane o czynniki, ktore w najwigkszym stopniu
wplywaja na ich che¢ pozostania w firmie, wskazaly na kulture organizacyj-
ng firmy zorientowang na uczenie si¢ i innowacyjnosc¢? (78,57%), dostgpnosé
roznorodnych do$wiadczen rozwojowych 1 intensywny rozwdj (69,39%), rela-
cje¢ z przetozonym (67,35%), wspolprace z kadra wyzszych szczebli (np. udziat

» Badani, wymieniajac kultur¢ organizacyjna, ktora wspiera uczenie si¢ i innowacyjnosé,
odnosili si¢ do wysokiego poziomu zaangazowania organizacji w tworzenie praktyk i procedur
potrzebnych do eksperymentowania, wdrazania nowatorskich pomystow, gromadzenia i dzielenia
si¢ wiedza, rozwijania umiejetnosci uczenia si¢ czy motywowania do uczenia si¢. Wymieniali oni
takze wysoki poziom $wiadomosci i zaangazowania menedzerow wszystkich szczebli w procesy
uczenia si¢. Czynnik ten réznit si¢ od wsparcia kadry wyzszych szczebli czy relacji z przetozo-
nym wymienianych na kolejnych pozycjach, ktére dotyczyty osobistych doswiadczen zwigzanych
ze wspétpraca z tymi podmiotami. Kultura organizacyjna wymieniana byta natomiast w kon-
tek§cie wewngtrznych uwarunkowan sprzyjajacych uczeniu si¢ i rozwijajacych $wiadomos¢ co
do konieczno$ci statej rewaluacji wartosci, procesow i podej$é, poszukiwania nowych, bardziej
efektywnych rozwigzan oraz budujacych odpowiednie wzorce zachowan menedzeréw zoriento-
wanych na uczenie si¢.
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w strategicznych inicjatywach, spotkaniach zarzadu, partycypacja w planowaniu
strategii, coaching) (59,18%) oraz elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy (57,14%).
W dalszej kolejnosci wskazywano na wptyw na decyzje organizacji (48,98%),
samodzielnos¢ i autonomie (29,59%) oraz mozliwosci awansu (25,51%).

Porownujac opinie talentdow z opinig pozostatych badanych podmiotow,
zauwaza si¢ pewne rozbieznosci. Po pierwsze, kultura organizacyjna zoriento-
wana na uczenie si¢ i innowacyjno$¢ wymieniana przez talenty jako glowny
czynnik decydujacy o checi pozostania w firmie byta wskazywana tylko przez
okoto 18% menedzeréw i dyrektoréw HR. Po drugie, tylko co szdsty menedzer
wymieniat wspotprace z kadrg wyzszych szczebli w kontekscie utrzymania ta-
lentow, podczas gdy czynnik ten wskazywany byl przez prawie 60% badanych
talentow. Po trzecie, trzy z czynnikow wymienianych przez talenty w ogole nie
znalazly si¢ na liScie dziatan wymienianych przez pozostale podmioty (dotyczy
to relacji z przelozonym, mozliwosci awansu oraz samodzielno$ci 1 autonomiti).
Szczegolnie warto podkresli¢ role relacji z przetozonym, ktora byta istotnym
czynnikiem decydujgcym o checi pozostania w firmie dla prawie 70% talentow,
a ktora nie zostata wymieniona przez pozostale podmioty.

Talenty poproszone zostaly jednoczesnie o ocen¢ swojego zadowolenia
z obecnego poziomu wymienianych przez nich czynnikoéw decydujacych o ich
checi pozostania w firmie (wykres 4).

Najwyzszy poziom zadowolenia odnotowano w przypadku intensywnego
rozwoju 1 réoznorodnosci doswiadczen rozwojowych, wspotpracy z kadra wyz-

Intensywny rozwdj i rézne doswiadczenia
rozwojowe

Wspotpraca z kadrag wyzszych szczebli
Wplyw na decyzje
Mozliwos$ci awansu

Samodzielno$¢ i autonomia

Kultura organizacyjna zorientowana
na uczenie si¢

Elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy

Relacja z przetozonym

1 1,5 2 25 3 35 4 45 5

Wykres 4. Srednia poziomu zadowolenia talentéw z czynnikéw wplywajacych na
ich cheé pozostania w firmie
Uwaga: Skala oceny wynosita 1-5, gdzie 1 = bardzo niezadowolony, 5 = bardzo zadowolony.

Zrédto: badanie wlasne.
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szych szczebli oraz wptywu na decyzje organizacji (M > 4,5). Poréwnujac opinie
badanych, zauwaza si¢, ze zgodnos¢ wszystkich podmiotéw co do roli intensyw-
nego rozwoju i roznorodnosci do§wiadczen rozwojowych przektada sie na jakos¢
dzialan w tym zakresie, co z kolei moze wptywac na zdiagnozowane wysokie
zadowolenie badanych talentow z tego czynnika (M = 4,9). Podobne tendencje
zaobserwowano w przypadku poczucia wptywu na decyzje organizacji.

Nieco inaczej jest w przypadku wspotpracy z kadrg wyzszych szczebli, kto-
rg wskazywato okoto 53% dyrektorow HR oraz tylko okoto 15% menedzerow
(w porownaniu z 67% talentow). Duze zadowolenie talentdéw wskazuje jed-
nak na wysoki poziom realizacji tego czynnika, zwlaszcza ze jak wspomnia-
no w podrozdziale 2.2, ponad 62% talentow identyfikuje wspotprace z kadrg
wyzszych szczebli jako podstawowa korzys$¢ ptynaca z ich uczestnictwa w pro-
gramie. Powyzsza rozbiezno$¢ moze wigc wynikac ze zdiagnozowanego w ba-
daniach niewielkiego uczestnictwa menedzer6w w organizacji programu zarza-
dzania talentami, przez co ich wiedza na temat podejmowanych w programie
dziatan wykraczajacych poza poziom ich departamentu jest ograniczona. Po-
twierdza to réwniez niewiedza menedzeré6w zwigzana z czterema dziataniami,
ktére zdaniem dyrektoréw HR sg podejmowane w celu utrzymania talentow,
a na ktore nie wskazat zaden z badanych menedzeré6w. Dotycza one rozméw
z talentami odchodzacymi, utrzymywania kontaktu z talentami po ich odejsciu,
monitorowania poziomu zadowolenia oraz zapisoOw o zakazie konkurencji.

W niniejszym opracowaniu wspominano juz, ze jednym z problemow zgla-
szanych przez badanych jest zbyt male zaangazowanie menedzeréw oraz pogar-
szajace si¢ relacje z bezposrednim przetozonym po przystapieniu do programu.
Niezadowolenie talentow w tym zakresie widoczne jest rowniez w kontekscie
wypowiedzi dotyczacych poziomu zadowolenia z czynnikow oddzialujacych
na che¢ pozostania w firmie. Srednia poziomu zadowolenia talentéw z relacji
z bezposrednim przetozonym wynosi tylko 3,8, mimo ze jest to kluczowy czyn-
nik wpltywajacy na che¢ talentoéw do pozostania w firmie. Rownie nisko ocenio-
na zostata elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy, ktora cho¢ zostata umieszczona
na liscie dziatan zmierzajacych do utrzymania talentoéw, wymieniana jednak
byta tylko przez 25% dyrektorow HR i 12% menedzerow (czynnik wskazywany
przez 57% badanych talentow).

Jednym z dziatan rzadko wymienianych przez dyrektoréw HR i menedzerow
w kontekscie utrzymania talentow jest kultura organizacyjna wspierajaca ucze-
nie si¢ i innowacyjno$¢. Jednoczesnie to wlasnie ten czynnik jest najbardziej
istotny w konteks$cie checi talentow do pozostania w firmie (wymieniany przez
prawie 80% talentow). Tak wigc mozna zalozy¢, ze warunki sprzyjajace uczeniu
si¢ sg rownie wazne, a czasami nawet wazniejsze niz czynniki o bardziej zin-
dywidualizowanym charakterze (np. relacja z przetozonym, wspotpraca z kadrg
wyzszych szczebli, wptyw na decyzje czy mozliwosci awansu).
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Podsumowujac, mozna uzna¢, ze badania wtasne wskazuja, iz utrzymanie
talentow wymaga od firm podjecia wigkszego wysitku w kierunku identyfikacji
czynnikow rzeczywiscie wplywajacych na che¢ talentow do pozostania w firmie.
Z jednej strony badane firmy spetniajg oczekiwania talentow w zakresie inten-
sywnego rozwoju z wykorzystaniem szerokiej oferty zroznicowanych doswiad-
czen rozwojowych oraz oczekiwania w zakresie wspotpracy z kadrg wyzszych
szczebli. Z drugiej wcigz w niewystarczajacym stopniu wspierajg one zaanga-
zowanie menedzerow 1 motywuja ich do odpowiedniego ksztaltowania relacji
z talentami wyrazajacej si¢ we wzajemnym zaufaniu, szacunku oraz mozliwosci
otwartego glownie swoich opinii 1 przedstawiania punktow widzenia. Jakos¢
i forma wspotpracy talentu i jego przelozonego w istotny sposob wptywaja na
mozliwosci odkrywania potencjalu osoby utalentowanej, ksztaltowania Sciezek
rozwoju kariery oraz rozwijania wewngtrznej motywacji do samorozwoju. Stad
ich rola jest istotna nie tylko z punktu widzenia efektywnosci rozwoju talentu,
ale rowniez jego utrzymania.

2.5. Whnioski z badania jakosciowego dotyczacego
zarzgdzania talentami

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale wyniki badania jako$ciowego doty-
czacego programow zarzadzania talentami pozwalajg na identyfikacje stabych
i mocnych stron programow, ustalenie sposobu definiowania talentu w bada-
nych organizacjach oraz okreslenie uniwersalnych cech dojrzatego programu
zarzadzania talentami. Zagadnienia te sg cze¢sto teoretycznie rozwazane w lite-
raturze tematu, w ktorej rownocze$nie podkresla si¢ brak danych empirycznych
w tym zakresie. Wnioski sformutowane w ramach kazdego zagadnienia zostaty
zaprezentowane ponize;j.

Nawigzujac do pierwszego z wymienionych zagadnien, zidentyfikowano
osiem stabosci programéw zarzadzania talentami mogacych oddzialywaé na
jego efektywnos¢. Naleza do nich: ograniczona integracja z celami strategiczny-
mi organizacji; rozbiezno$ci w rozumieniu celow i efektow programow zarza-
dzania talentami przez podmioty w nich uczestniczace; niski poziom wykorzy-
stania narze¢dzi analitycznych w obszarze zarzadzania talentami; niski poziom
zaangazowania menedzeréOw w procesy zarzadzania talentami; brak spdjnego
postrzegania definicji talentu oraz r6éznice mi¢dzy percepcja badanych, kim jest
talent w organizacji, a rzeczywistymi kryteriami identyfikacji talentow; niski
poziom wiedzy talentow na temat kryteriow identyfikacji osob utalentowanych;
niewystarczajace wykorzystanie coachingu i spotkan z innymi talentami w roz-

146



woju talentow; niewystarczajace zrozumienie, jakie czynniki wplywaja na checé
talentow do pozostania w firmie. Zostaly one zaprezentowane ponizej.

Ograniczona integracja z celami strategicznymi organizacji

Wyniki badan wlasnych wskazuja na ograniczong integracje programow z ce-
lami strategicznymi organizacji, co moze $wiadczy¢ o niewystarczajagcym wy-
korzystaniu potencjatu zarzadzania talentami. Badani dyrektorzy dziatow HR
(w najwiekszym stopniu odpowiedzialni za ksztatt i charakter programéw za-
rzadzania talentami) postrzegaja zarzadzanie talentami przez pryzmat sukcesji,
rozwoju i utrzymania talentow, a w duzo mniejszym zakresie akcentujg priory-
tet celow strategicznych i podnoszenia wynikéw organizacji (jest to widoczne
zardwno w obszarze celow stawianych programom, efektow wdrozenia progra-
mow, jak 1 czynnikow wptywajacych na ewolucje programéw). Takie wyniki
nawiazuja do, potwierdzanej takze w innych badaniach, ograniczonej zdolnosci
dziatobw HR do dostrzegania priorytetow biznesowych i mozliwosci wptywa-
nia na rozwoj i wyniki organizacji. W konsekwencji warto$¢ dodana wnoszona
przez dziaty HR moze by¢ postrzegana jako niewielka, co wywotuje réwniez
negatywne nastgpstwa dla strategicznej warto$ci programow zarzadzania talen-
tami [Deloitte 2016]. Warto réwniez podkresli¢, ze cho¢ menedzerowie w duzo
wigkszym zakresie wskazywali na osigganie celow i wyzsze wyniki finansowe,
jednak uzasadniali je wyzszym poziomem realizacji celow wilasnej jednostki,
rzadko wskazujac na cele i priorytety strategiczne organizacji. Wzmacnianie
strategicznej roli zarzadzania talentami wymaga przyjecia, ze to strategia fir-
my stanowi podstawe wyznaczania celow zarzadzania talentami oraz zatozen
i sposobu wdrazania proceséw zarzadzania talentami, zwlaszcza w obszarach
identyfikacji, kim jest talent, oraz doboru doswiadczen i metod rozwoju. Dla
przyktadu wedtug badan PricewaterhouseCoopers [2014] programy zarzadza-
nia talentami odgrywaja kluczowg role we wprowadzaniu strategii biznesowych
poprzez obsadzanie utalentowanych pracownikow w roli liderow gtéwnych pro-
jektow 1 inicjatyw strategicznie waznych dla firm. Doswiadczenie organizacji
w tym zakresie znacznie zwigksza prawdopodobienstwo osiggania wyzszych
wynikow finansowych (odsetek firm o ponadprzecietnych rezultatach finanso-
wych wynosit 85% w porownaniu z 53% wsrod organizacji, ktore nie stosuja
takich rozwigzan), wyzszych przychodow (75% w stosunku do 46%) oraz praw-
dopodobienstwo skutecznego wdrozenia strategii (77% w stosunku do 37%).

Rozbieznosci w rozumieniu celow i efektow programow zarzadzania talen-
tami przez podmioty w nich uczestniczace

Niezaleznie od funkcji pelnionej w programie cele zarzadzania talentami
i efekty jego wdrozenia powinny by¢ przejrzyste i podobnie rozumiane przez
podmioty w nim uczestniczace. Zidentyfikowany w badaniach wtasnych brak
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wspolnego zrozumienia celow i efektow programoéw moze by¢ wynikiem nie-
wystarczajacego poziomu zaangazowania menedzerow w planowanie i orga-
nizacj¢ programu zarzadzania talentami. Wystepujace rozbiezno$ci, zwlaszcza
w obszarze efektow, moga by¢ rowniez zwigzane z niewielkim zastosowaniem
miernikow pomiaru efektywnosci zarzadzania talentami, co wptywa na dos¢
intuicyjne i subiektywne postrzeganie rezultatow programéw. Jedna z reko-
mendacji w tym zakresie jest przeprowadzanie regularnych wieloszczeblowych
spotkan majgcych na celu wymiang spostrzezen i opinii na temat programu,
wskazanie na najlepsze i najgorsze praktyki w tym zakresie, dyskusje¢ na temat
celow, spodziewanych i faktycznych korzysci z punktu widzenia organizacji,
koniecznych zmian oraz przyszlych kierunkoéw rozwoju programu. Takich ana-
liz dokonuje si¢ czgsto przy okazji spotkan kalibracyjnych, podczas ktoérych
pogtebiona dyskusja nad kandydatami odbywa si¢ w konteksécie dotychcza-
sowych do$wiadczen oraz oceny efektywnosci proceséw i praktyk zarzadza-
nia talentami.

Niski poziom wykorzystania narzedzi analitycznych w obszarze zarzadza-
nia talentami

Badania wlasne wskazuja, ze analityka w zakresie zarobwno pomiaru efektywno-
$ci, jak i1 skutecznos$ci programow i realizowanych w ich ramach procesow zarza-
dzania talentami jest bardzo ograniczona. Z jednej strony wykorzystanie mierni-
kow oceny poziomu realizacji celow programow jest bardzo niskie. Z drugiej nie
dokonuje si¢ praktycznie oceny dziatan prowadzonych w ramach identyfikacji,
rozwoju i utrzymania talentow, a stosowane mierniki sg wybiorcze i nie odzwier-
ciedlajg potrzeb w tym zakresie. Szczegélnie istotna jest analityka w obszarze
zarzadzania talentami, zwlaszcza ta przeprowadzana w kontekScie priorytetow
biznesowych (lista mozliwych do wykorzystania miernikéw zarzadzania talenta-
mi prezentowana jest np. w publikacji J. Purgat-Popieli 2008, s. 167-173, oraz
J.C. Scotta, S.G. Rogelberga i B.W. Mattsona 2010, s. 503—-547). Pozwala ona nie
tylko na obiektywne wskazanie, jak organizacja realizuje cele i podnosi wyniki
finansowe dzigki programom zarzadzania talentami. Pomaga rowniez przekonaé
zarzady do inwestycji w zarzadzanie talentami oraz pozwala na zwickszenie dy-
namiki zmian procesow zarzadzania talentami w odniesieniu do zmieniajacych si¢
priorytetow biznesowych. Zwigksza takze zaangazowanie menedzerow poprzez
ciggle monitorowanie powigzan systemu motywacyjnego z zaangazowaniem
1 wsparciem menedzeréw dla procesow zarzadzania talentami.

Niski poziom zaangazowania menedzerow liniowych w procesy zarzadza-
nia talentami

Jest to jedna z kluczowych stabo$ci programéw zarzadzania talentami, a jed-
noczesnie jedna z wazniejszych determinant ich efektywnos$ci. Niski poziom
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zaangazowania menedzerOw w procesy zarzadzania talentami widoczny jest
zardbwno w ocenie procesu identyfikacji, jak i wsparcia rozwoju pracownikow
utalentowanych. Wiaze si¢ to z okreslonymi konsekwencjami. Po pierwsze, pro-
blemy z zaangazowaniem menedzerow stanowig glowne wyzwanie zwigzane
z wdrazaniem programow zarzadzania talentami. Raportowalo je blisko 70%
dyrektoréw HR. Po drugie, problemy z bezposrednim przetozonym wskazywane
byty przez talenty w kontekscie negatywnych stron uczestnictwa w programie
zarzadzania talentami. Osoby utalentowane podkreslaty w tym zakresie niechg¢
do podejmowanych przez nich dziatan poza wlasnym dziatem, brak wsparcia ze
strony przelozonego i jego niech¢¢ do programu. Po trzecie, poziom zadowo-
lenia z relacji z przelozonym zostat najnizej oceniony wsrod czynnikow wply-
wajacych na che¢ pozostania w firmie, mimo ze nalezy do trzech najwazniej-
szych czynnikoéw w tym zakresie. Majac powyzsze na uwadze, warto dodac, ze
uczestnicy badania wymienili zaangazowanie menedzerow w kontekscie dru-
giej najwazniejszej cechy dojrzalego programu zarzadzania talentami, a istotna
rola postaw i zachowan menedzeréw w realizacji zarzadzania talentami czesto
pojawiala si¢ w wypowiedziach wszystkich badanych podmiotow. Zwigkszanie
zaangazowania menedzerow moze sta¢ si¢ wigc kluczowym czynnikiem pod-
noszenia efektywnosci programu zarzadzania talentami i realizowanych w jego
ramach procesow identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentow. Wymaga ono
natomiast spetnienia kilku warunkow. Po pierwsze, istotne staje si¢ zwigkszanie
roli menedzeréw w planowaniu i organizacji programow zarzadzania talenta-
mi. Po drugie, nalezy odpowiednio przygotowa¢ menedzeréw do pehienia ich
funkcji w programie. Dotyczy to zarowno rozwijania wiedzy na temat samego
programu, jego roli i znaczenia dla organizacji, jak 1 ksztatlcenia umiejetnosci
oceny talentow, ich potencjatu oraz rozpoznawania wilasnych ograniczen po-
znawczych i preferencji w procesie kategoryzacji. Wazne jest rowniez przygoto-
wanie menedzerow do odgrywania roli mentoréw i wspierania procesOw rozwo-
jowych talentow. Po trzecie, cele rozwojowe talentow powinny by¢ powigzane
nie tylko z celami organizacji czy potrzebami osoby utalentowanej, lecz takze
powinny wspomagac realizacj¢ celow departamentu, zwigkszajac tym samym
wartosc¢ talentow dla osiggania celow istotnych z punktu widzenia menedzerow.

Brak spojnego postrzegania definicji talentu oraz roznice miedzy percepcja
badanych, kim jest talent w organizacji, a rzeczywistymi kryteriami iden-
tyfikacji talentow

Uzyskanie konsensusu pojeciowego, kim jest talent w organizacji badz w jej
jednostkach biznesowych (jezeli istnieje taka konieczno$¢, w organizacji moga
funkcjonowaé rézne definicje talentu), jest konieczne dla zapewnienia obiek-
tywnosci i skuteczno$ci procesu identyfikacji talentow. Tymczasem w badanych
organizacjach nie tylko sposob definiowania talentu przez rézne podmioty za-
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rzadzania talentami nie jest spojny, lecz rowniez definicje talentu nie pokrywaja
si¢ z kryteriami identyfikacji talentoéw. Dotyczy to zarowno sposobu interpreta-
cji wysokiego potencjatu, jak i znaczenia ponadprzecigtnych wynikow i zaan-
gazowania, ktore zasadniczo r6znig definicje osoby utalentowanej od przyjetych
kryteriow jej identyfikacji. Widoczna jest wigc potrzeba ujednolicania sposo-
bu rozumienia talentu i podjecia zwigkszonych wysitkow w celu podniesienia
spojnosci miedzy obowigzujaca w organizacji definicja talentu a rzeczywistymi
kryteriami jego identyfikacji.

Niski poziom wiedzy talentow na temat kryteriow identyfikacji oséb uta-
lentowanych

W badanych organizacjach wigkszo$¢ osob utalentowanych nie zna kryteriow
identyfikacji talentow, réwniez tych, na ktorych podstawie oni sami byli nomi-
nowani do grupy talentow. Osoby utalentowane wiedziaty wprawdzie, ze orga-
nizacje mierzg ich potencjat i wyniki, ale nie potrafity wskaza¢, w jaki sposob
sg one mierzone. Zaangazowanie jako kryterium nominacji bylo natomiast wy-
mieniane tylko przez co czwartg osobe utalentowang. Niski poziom wiedzy na
temat kryteriow identyfikacji moze mie¢ swoje negatywne konsekwencje. Po
pierwsze, moze powodowac poczucie losowosci wyboru talentow do progra-
mu, wywotujac watpliwosci 0sob nieobjetych programem co do rzeczywistych
przestanek wyboru. Po drugie, utrudnia osobom nienominowanym zrozumienie,
w jaki sposob i po spehieniu jakich warunkow majg szans¢ na nominacj¢ do
programu. Po trzecie, ogranicza mozliwosci wigczania talentow w proces po-
zyskiwania i identyfikacji talentow. W literaturze czesto rekomenduje sie, by
osoby utalentowane byly wlaczane w proces rekrutacji, gdyz umiejg trafniej zi-
dentyfikowac¢ talenty, a swojg postawg inspiruja i przyciagaja inne utalentowa-
ne osoby [Michaels, Handfiels-Jones i Axelrod 2001]. Nieznajomo$¢ kryteriow
wlasnej oceny znaczaco utrudnia tego typu dziatania.

Niewystarczajace wykorzystanie coachingu i spotkan z innymi talentami
W rozwoju talentow

Cho¢ rozbiezno$ci w postrzeganiu czgstotliwosci wykorzystania i oceny efek-
tywnosci réznych metod rozwoju wystepuja nie tylko w zakresie coachingu
i spotkan z innymi talentami, to réznice w zakresie tych dwoch metod rozwoju
sg szczegolnie istotne. Pierwsza z wymienionych metod (coaching) jest wyso-
ko oceniana pod katem efektywnosci wplywu na rozwoj talentow. Potwierdzaja
to zarowno wyniki badan autorki, jak i wiele innych badan dotyczacych roz-
woju talentow [np. Chartered Institute of Personnel Development 2010, 2013].
Rola coachingu we wsparciu procesoOw uczenia sig, rozwoju samo$wiadomosci,
kompetencji interpersonalnych, poczucia wtasnej wartosci czy psychologicznej
dojrzatosci osoby utalentowanej jest czgsto przytaczana w literaturze tematu
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[np. Campbell i Trapnell 1999; Fromson 2006; Mesjasz 2012]. Badania wtasne
potwierdzajg, ze coaching jest szczegolnie ceniony przez talenty, cho¢ korzysta
z niego tylko co czwarty z nich. Talenty duzo cze¢sciej wspolpracuja z kadrg wyz-
szych szczebli, uczestniczac w spotkaniach i projektach, co rowniez odgrywa
istotng role w rozwijaniu wyzej wymienionych cech i umiejetnosci. Niemniej,
majac na uwadze wysoka efektywnos$¢ przypisywana coachingowi zaréwno
przez dyrektorow HR, jak i talenty, organizacje powinny rozwazy¢ zwickszenie
stopnia wykorzystania coachingu w swoich programach zarzadzania talentami.
Indywidualny charakter wspotpracy talentu i przedstawiciela kadry wyzszych
szczebli pozwoli na wsparcie emocjonalne talentu, zwtaszcza w obliczu zdia-
gnozowanego w badaniu obcigzenia psychicznego wynikajacego z potrzeby
sprostania wysokim wymaganiom, podejmowania trudnych zadan i ciagtej kon-
frontacji ze zmianami i nowymi wyzwaniami. Druga z wymienionych metod
rozwoju (spotkania z innymi talentami) jest rzadko stosowana przez badane or-
ganizacje. Jednocze$nie osoby utalentowane, ktore uczestniczylty w spotkaniach
z innymi talentami, uznaja je za bardzo efektywna metod¢ rozwoju. Tego typu
spotkania pozwalaja nie tylko na dzielenie si¢ wiedzg i wsparcie w rozwigzy-
waniu problemow, ale rowniez pomagaja spojrze¢ na problemy czy wyzwania
z innej perspektywy, wptywajac na lepsze zrozumienie organizacji i jej otocze-
nia oraz samego siebie. Umozliwiajg takze budowanie relacji i kontaktow, ktore
w przysztosci moga zaowocowac bardziej efektywna wspotpraca i przeptywem
wiedzy pomiedzy roznymi jednostkami organizacji. Przedsigbiorstwa powinny
wigc rozwazy¢ zwickszenie zakresu wykorzystania tej metody rozwoju.

Niewystarczajace zrozumienie, jakie czynniki wplywaja na che¢ talentow
do pozostania w firmie

Utrzymanie talentow jest uznawane za jeden z gtownych priorytetow zarzadza-
nia talentami, a sama nominacja i udzial w programie zarzadzania talentami
sg czesto uznawane za kluczowe czynniki utrzymania talentow. Przyjmowanie
takiego zatozenia moze by¢ jednak, jak wskazuja przytaczane juz wczesniej ba-
dania J. Martin i C. Schmidta [2010], btedne i nieskuteczne. Diagnoza i staty
pomiar czynnikow wplywajgcych na cheé talentow do pozostania w firmie sg
niezbednymi elementami efektywnosci dziatan z zakresu utrzymania talentow.
Tymczasem badane organizacje w ograniczonym stopniu identyfikuja czynniki
wplywajace na chec talentow do pozostania w firmie. Potwierdza to zar6wno
niewielkie stosowanie miernikow pomiaru efektywnosci i skuteczno$ci dziatan
z zakresu utrzymania talentow, jak rowniez przedstawione w podrozdziale 2.4.3
rozbieznosci migdzy dziataniami podejmowanymi przez organizacje w tym za-
kresie a czynnikami rzeczywiscie wptywajacymi na che¢ talentow do pozosta-
nia w firmie. Na szczegdlng uwage zastuguja dwie zmienne — elastycznos¢ cza-
su 1 miejsca pracy oraz relacja z przetozonym. Pierwsza z wymienionych jest
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rzadko wskazywana przez dyrektorow HR 1 menedzerow w kontekscie dziatan
podejmowanych dla utrzymania talentow, a druga nie jest przez nich w ogodle
wspominana. Osoby utalentowane natomiast wymieniajg je wsrod pieciu naj-
wazniejszych czynnikéw decydujacych o checi pozostania w firmie, cho¢ ich
poziom zadowolenia z obecnego poziomu tych czynnikow jest najnizszy ze
wszystkich wymienionych.

Warto rowniez podkresli¢, ze cho¢ utrzymanie talentow ma w pewnym sen-
sie wtorny charakter w stosunku do pozostatych proceséw zarzadzania talen-
tami (np. utrzymanie talentow jest bezposrednim wynikiem dziatan z zakresu
rozwoju talentow), to jego odrebnos¢ jest zwigzana glownie z analizg i pomia-
rem skuteczno$ci dziatan podejmowanych w pozostatych procesach zarzadzania
talentami w kontekscie ich sity wptywu na lojalnos¢ i ch¢é pozostania w firmie.
Takich analiz i pomiarow brakuje jednak w badanych organizacjach, co wptywa
na brak informacji i do$¢ intuicyjne zaktadanie, ktore z czynnikéw oddziatujg
na utrzymanie talentow.

Drugim aspektem zaprezentowanym w niniejszym podsumowaniu sg stwier-
dzone w badaniu mocne strony programow zarzadzania talentami. Za zdecy-
dowanie mocng stron¢ programow mozna uznaé¢ wiasciwe zarzadzanie ocze-
kiwaniami talentow w odniesieniu do programu i udzielanie odpowiedniego
wsparcia talentom uczestniczagcym w programie. Osoby uznane za talenty pod-
dawane sg silnej presji w zakresie wynikow, samorozwoju i zaangazowania wy-
kraczajacego poza wiasne obowigzki. Oczekiwania organizacji w tym zakresie
znaczaco rosng wraz z przystgpieniem do programu. Talenty odczuwajg czgsto
duze obcigzenie psychiczne wynikajace z potrzeby sprostania nowym wymaga-
niom, a takze konfrontacji z cigglymi zmianami, nowymi wyzwaniami, wlasny-
mi ograniczeniami i wlasnym progiem odpornosci na stres. Jednoczesnie wiele
0s0b utalentowanych odczuwa przecigzenie praca i skarzy si¢ na ograniczony
czas na zycie osobiste i rodzinne. Nominacja do grupy talentow jest wigc obar-
czona duzg odpowiedzialno$cig po stronie organizacji. Majac na uwadze, ze
nadmiar wymagan i presja wynikajaca z ciagtej oceny (menedzeréw i wspolpra-
cownikoéw) moze wywolywaé negatywne emocje (np. frustracje, zniechgcenie),
wysoki poziom stresu, a nawet wypalenie psychiczne [Szmidt 2007], organiza-
cje powinny: a) stale obserwowac¢ indywidualny sposob reagowania na sytuacje
stresujace 1 udziela¢ osobie utalentowanej odpowiedniego wsparcia; b) dbaé
o zwigkszanie wiary we wilasne mozliwosci, wysoka samoocene i poczucie
sprawstwa’!; ¢) analizowaé, czy oczekiwania organizacji wobec osoby utalen-

2 Poczucie sprawstwa wyraza si¢ w poczuciu kontroli (przekonaniu danej osoby, ze wystgpo-
wanie 1 przebieg pozytywnych i negatywnych do§wiadczen w jej zyciu zalezy od tego, co robi),
poczuciu wlasnej skutecznosci (przekonaniu, ze potrafi ona osiagac cele, ktore sobie postawi)
oraz poczuciu wolnosci (przekonaniu, ze wybor stojacych przed nig mozliwosci zyciowych za-
lezy od niej samej) [Encyklopedia PWN]. Poczucie sprawstwa jest przedmiotem zainteresowania
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towanej sg zgodne z zasobami, ktére organizacja udostgpnia do ich realizacji.
Badane organizacje w wigkszo$ci wspierajg talenty w wymienionym wyzej za-
kresie, angazujac kadr¢ wyzszych szczebli, ktorej rolg jest pomoc w rozwigzy-
waniu trudnych probleméw dotyczacych wykonywanych zadan, oraz rozwijajac
samoswiadomos$¢ poprzez warsztaty z trenerami personalnymi. Osoby utalento-
wane wysoko oceniajg wymienione formy wsparcia, a wyzsza pewnos¢ siebie,
samoswiadomos$¢ 1 poczucie wilasnej warto$ci byly wymieniane przez ponad
72% talentéw jako istotna korzy$¢ uczestnictwa w programie.

Inng mocng strong programow jest wykorzystanie zréznicowanych metod
rozwoju oraz intensywnos¢ rozwoju talentow. Osoby utalentowane rozwijajg si¢
glownie dzigki metodom rozwoju zwigzanym z do§wiadczeniami zdobywanymi
w trakcie wykonywanej pracy (np. nowe zadania, projekty o zasi¢gu lokalnym,
wigkszy zakres odpowiedzialnosci, wlaczanie w proces podejmowania decyzji)
oraz metodom rozwoju zwigzanym z korzystaniem z doswiadczen innych (np.
wspotpraca z kadra wyzszych szczebli, mentoring, rzadziej coaching czy spo-
tkania z innymi talentami). Sa one wysoko oceniane przez talenty i dyrekto-
row HR pod katem ich efektywnosci. Choé¢, jak wspomniano, ta druga grupa
metod wymaga jeszcze zmian i intensyfikacji, badane osoby utalentowane sg
zadowolone z zakresu ich wykorzystania. Rozwdj talentow przy uzyciu tych
metod jest zgodny z propozycjami wielu opracowan teoretycznych i praktycz-
nych wskazujacych na najlepsze praktyki w zakresie zarzadzania talentami [np.
Church 1 Waclawski 2010; Choi 1 Jacobs 2011; Avedon 1 Scholes 2010; Nilsson
i Ellstrom 2012; Garavan, Carbery i Rock 2011; Rasdi, Ismail i Garavan 2011].

Kolejne zagadnienie istotne z punktu widzenia literatury tematu odnosi si¢
do sposobu definiowania talentu w firmach realizujacych programy zarzadzania
talentami. Dylematy czgsto prezentowane w literaturze tematu w tym zakresie
(patrz podrozdziat 1.5) dotyczg stopnia, w jakim organizacje stosujg egalitarne
lub elitarne podejscie do identyfikacji talentow, oraz stopnia, w jakim o nomi-
nacji talentoéw decyduja zdolnosci wrodzone, a w jakim kompetencje. Trzeci
dylemat dotyczy relacji miedzy identyfikacja talentow przez pryzmat wysokiego
potencjatu a identyfikacjg oparta na ponadprzecigetnych wynikach.

W zakresie pierwszego z wymienionych dylematéw badania wlasne wska-
zuja, ze organizacje wykorzystuja elitarne podejscie do identyfikacji talentow
(w przeciwienstwie do podejscia egalitarnego uznajacego, ze kazda osoba to
talent). Po pierwsze, zarzadzanie talentami w kazdej badanej organizacji kon-
centruje si¢ na wybranej grupie talentow o okreslonych cechach i postawach.
Kandydatow do puli talentoéw najczesciej ocenia si¢ na podstawie jasno spre-
cyzowanych kryteriow dotyczacych ponadprzecigtnych wynikow, wysokiego

naukowego badaczy z wielu dziedzin, lecz samo nie posiada wiasnej, oddzielnej dziedziny przed-
miotowej, a zaawansowane badania w tym zakresie sa prowadzone szczegdlnie w neuronaukach
poznawczych [wigcej w: Nowakowski i Komendzinski 2010].
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potencjatu oraz duzego zaangazowania, przy czym brak spetnienia wymogoéw
dotyczacych ktéregokolwiek z nich uniemozliwia udziat w programie zarzadza-
nia talentami. Warto jednak zaznaczy¢, ze elitarne podejscie nie oznacza kon-
centracji na bardzo waskiej grupie osob, czesto w literaturze prezentowanych
jako ,,gwiazdy” (star employee), a zadna z badanych firm nie ogranicza liczby
0s6b mogacych wzig¢ udziat w programie (np. 3—10%). Czynnikiem ogranicza-
jacym jest wyltacznie wysoki poziom kazdego z trzech kryteriéw. Elitarne po-
dejscie do talentu jest rowniez widoczne w definicjach talentu w ktdrych talent
w konteks$cie mocnej strony kazdego pracownika pojawial si¢ bardzo rzadko.
Na uwage zastuguje rowniez bardzo czeste uzycie przymiotnika ,,ponadprze-
cigtny” w definiowaniu osoby utalentowanej (np. ponadprzecig¢tne umiejgtnosci,
ponadprzecigtne wyniki, ponadprzecigtne uzdolnienia).

Drugi dylemat dotyczy stopnia, w jakim o nominacji talentow decyduja
zdolno$ci wrodzone, a w jakim kompetencje, ktore w duzej mierze moga by¢
rozwijane. Cho¢ rozgraniczenie to nie jest fatwe, gdyz czesto zdolno$ci wrodzo-
ne determinujg poziom kompetencji i procesy uczenia si¢, to opierajac si¢ na
wypowiedziach badanych, mozna sktoni¢ si¢ do stwierdzenia, ze talent identyfi-
kowany jest w wigkszym stopniu na podstawie cech, ktore mozna rozwija¢. Po
pierwsze, definicje talentu w ktorych talent oznacza ponadprzecigtne uzdolnie-
nia, pojawialy si¢ bardzo rzadko. Po drugie, zakres wykorzystania metod oceny
talentow rowniez swiadczy o wiekszej koncentracji na nabywanych kompeten-
cjach niz wrodzonych zdolnosciach. W przypadku gdy organizacje koncentruja
si¢ na pierwszym podejsciu, istotnym elementem procesu identyfikacji staje si¢
szczegOtowa 1 poparta wieloma przyktadami ocena menedzerow (evidence-ba-
sed management), rozmowa z kandydatem, czy wywiad 360 stopni. W drugim
podejsciu metodami gléwnie stosowanymi sg testy psychologiczne i osobowo-
sciowe, majace na celu diagnozg zdolnosci poznawczych czy analize osobo-
wosci. W badanych organizacjach ocena menedzerow, rozmowa z kandydatem
i wywiad 360 stopni znacznie dominowaty nad pozostatymi metodami wyko-
rzystywanymi w procesie identyfikacji talentow.

Kolejny dylemat dotyczy relacji migdzy identyfikacjg talentéw przez pryzmat
wysokiego potencjatu i ponadprzecigtnych wynikow. W tym zakresie definicje
i kryteria identyfikacji talentu w badanych organizacjach sa do$¢ sprzeczne.
Z jednej strony osoba utalentowana definiowana jest przez pryzmat wysokiego
potencjatu, podczas gdy ponadprzecietne wyniki wymieniane sa w definicjach
talentu bardzo rzadko. Z drugiej pierwotnym kryterium identyfikacji talentu
sa ponadprzecigtne wyniki. Powstaje wiec pytanie, czy ponadprzecigtne wy-
niki charakteryzuja osobe utalentowang, czy tez wyniki sg raczej warunkiem
koniecznym do tego, by moc przystapi¢ do identyfikacji talentu. Wydaje sig,
ze wéréd badanych organizacji przewaza to drugie podejécie. Swiadczy o tym
czgsto wystepujace wsrod uczestnikow badania stosowanie zamiennie stow ,,ta-
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lent” i ,,0s0ba o wysokim potencjale” przy jednoczesnym braku wystepowa-
nia ponadprzecigtnych wynikéw w modelach potencjatu (w przeciwienstwie do
modeli czegsto prezentowanych w literaturze tematu [Peterson i Erdahl 2007,
Hewitt 2008; Silzer i Church 2010]. Poza tym, jak juz wspomniano, ponadprze-
cigtne wyniki byly rzadko wymieniane w konteks$cie definicji talentu, co ozna-
cza ze przekonanie o tym, jak organizacja definiuje talent, nie obejmuje ponad-
przecigtnych wynikow. Wyniki badan autorki wskazujg raczej na definiowanie
talentu jako osoby o wysokim potencjale i zaangazowaniu. Jednak to wyniki
determinujg, czy potencjat i zaangazowanie danego pracownika bgda mierzone
w kontek$cie nominacji do grupy talentow. Dotyczy to wszystkich badanych
grup talentdow. Majac na uwadze miejsce przeznaczenia kandydata, badane or-
ganizacje identyfikujg r6zne grupy talentow — zaréwno w perspektywie obejmo-
wania przez nich kolejnych stanowisk (jeden, dwa poziomy wyzej badz rowno-
legtych, ale o poszerzonej odpowiedzialnosci), jak i przez pryzmat zajmowania
wysokich stanowisk w przysztosci badz petienia zupelie nowych funkcji. To
pierwsze podejscie determinuje identyfikacje oparta na znanych i przewidywal-
nych wymaganiach. W takim przypadku wyniki, cho¢ nie stanowig o potencjale
pracownika, stajg si¢ istotnym potwierdzeniem jego mozliwos$ci, a wlgczanie
kryterium wynikéw do oceny jest uzasadnione [Gallardo-Gallardo, Dries i Gon-
zalez-Cruz 2013]. Jednak w przypadku drugiego podejscia wlaczanie kryterium
wynikow w ocen¢ kandydata moze si¢ okaza¢ btedne. Identyfikacja talentow
jest zwigzana z diagnozg potencjatu predysponujacego do zajmowania wyz-
szych stanowisk w przysztosci badz petnienia nowych funkcji (niezwigzanych
z okreslong pozycja czy okreslonymi przyszlymi obowigzkami). W takim przy-
padku wyniki osiggane przez pracownika na danym stanowisku nie sg gwaran-
cja wysokich wynikow w przysztosci. Potwierdza to badanie przeprowadzone
przez J. Martin i C. Schmidta [2010], ktére wskazuje, ze 70% 0sob osiagajacych
wysokie wyniki, brakuje cech potrzebnych do osiggania sukcesu w przysztych
rolach lub na nowych pozycjach. Takie same dane podaje raport Corporate
Leadership Council [2005]. Z kolei R. Silzer i A.H. Church [2010] zwracaja
uwage na koniecznos¢ weryfikacji metod identyfikacji talentéw w kontekscie
rzeczywistej sily predykcyjnej wynikow w odniesieniu do sukcesow odnoszo-
nych w nowych rolach i na nowych pozycjach. Inne badanie, przeprowadzone
przez B. Groysberga [2010], udowadnia natomiast, ze osoby osiagajace ponad-
przecietne wyniki w okre§lonych uwarunkowaniach czesto nie potrafig osiggac
poréwnywalnych wynikéw w nowych warunkach zwigzanych z przesunigciami
do zupetie nowych rol lub pozycji. Organizacje powinny wigc rozwazy¢ shusz-
no$¢ ustanawiania priorytetu wysokiego poziomu wynikoéw jako uniwersalnego
kryterium identyfikacji dla wszystkich grup talentow.

Prawidlowos$¢, ze to wyniki w najwigkszym stopniu decyduja o nominacji
do grupy talentow, moze si¢ wigzaé z jeszcze jednym zagrozeniem. Mianowicie
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moze wplywac¢ na niedopuszczenie do grupy talentow os6b o wysokim poten-
cjale, ktore nie sa w stanie osigga¢ wysokich wynikow z powodéw od nich nie-
zaleznych (np. problemy z przetozonym, nicodpowiednie zadania i obowiazki),
co moze skutkowa¢ utratg warto§ciowych pracownikow.

Podsumowujac wyniki badan dotyczace sposobu definiowania i identyfika-
cji talentu w organizacjach oraz weryfikujac definicje talentu zaprezentowang
w rozdziale 1, mozna przyjac, ze talentem jest osoba wykazujgca: a) wysoki
potencjat oraz b) wysoki poziom zaangazowania w wykonywang prace i po-
dejmowanie dziatan wykraczajacych poza wlasne obowiazki, ktére pozwalajg
oceni¢ przysztg zdolno$¢ (zasob mozliwosci) i gotowos¢ (motywacje, dyspozy-
cj¢) pracownika do osiggania ponadprzecig¢tnych rezultatow na wyzszych sta-
nowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego wktadu w rozwoj
organizacji i realizacje jej celow strategicznych. Definicja talentu nie obejmuje
ponadprzecigtnych wynikow, a przedsi¢biorstwa powinny wilgcza¢ to kryterium
w proces identyfikacji talentow tylko w uzasadnionych przypadkach (np. gdy
przyszte wymagania sg znane i przewidywalne).

Wysoki potencjat jest oceniany przez pryzmat okreslonego zestawu kompe-
tencji wyrdzniajacych talent sposrod innych pracownikow i stanowiacych o jego
wartosci dla organizacji. Wedtug badan autorki obejmuja one motywacje i aspi-
racje (determinacja, zapat, nastawienie na wyniki i osiaggniecia), kompetencje
przywodcze, (umiejetnos¢ rozwijania innych, wywierania wplywu) predyspozy-
cje osobowosciowe (stabilnos¢ emocjonalna, wytrwalos¢, wiarygodnosc), orien-
tacje na uczenie si¢ (silna potrzeba uczenia si¢ i samorozwoju, otwarto$¢ na
informacj¢ zwrotnag 1 krytyke), zdolno$ci poznawcze (zdolnosci koncepcyjnego
i strategicznego myslenia), oraz wiedz¢ (moze dotyczy¢ wiedzy specjalistycz-
nej, a takze procedur, teorii, modeli). Motywacja i aspiracje sa najwazniejszym,
obok kompetencji przywodczych, kryterium oceny potencjalu w badanych fir-
mach, co jest zgodne z literaturg tematu [patrz Silzer i Church 2010]. Priory-
tet tego kryterium wynika z tego, ze ksztattuje on postawy pracownikow i ich
gotowos¢ do dziatania, a w konsekwencji w istotny sposob wptywa na zakres
i intensywnos$¢ podejmowanych dziatan rozwojowych, wlasciwe wykorzysta-
nie posiadanej wiedzy oraz ukierunkowanie pracownika na wynik, osiggnigcia
i budowanie wartosci, ktore sg szczego6lnie istotnym wyroznikiem osob utalen-
towanych.

Kolejnym zagadnieniem poruszanym w literaturze przedmiotu jest identy-
fikacja kluczowych cech dojrzatego programu zarzadzania talentami, ktoérych
poziom znaczgco rdznicuje efektywnos¢ i skutecznos¢ programu. Zebrane po-
nizej cechy majg charakter uniwersalny, tzn. byly wymieniane niezaleznie od
ksztaltu i zakresu programoéw zarzadzania talentami w badanych organizacjach.
Dziatania podejmowane w ramach tych programow w duzym stopniu zalezg od
indywidualnych potrzeb firmy, a stosowanie odmiennych rozwigzan moze by¢
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rownie skuteczne. W literaturze dominuje przekonanie, ze zarowno uwarunko-
wania wewngtrzne, jak i zewnetrzne decyduja o postaci programow i procesow
zarzadzania talentami, a rozwigzania stosowane w jednej firmie nie moga by¢
rekomendacjg dla innych firm. Niemniej zwraca si¢ uwage na pewne uniwersal-
ne cechy dojrzatych programéw pomagajace w podnoszeniu ich efektywnosci
i skutecznosci [Moulton 2016; Teng 2007; Conger 2010; Millar 2013; Sonnen-
berg, Zijderveld i Brinks 2014; Garavan, Carbery i Rock 2011]. Przekrojowa
analiza wynikow badan wilasnych oraz bezposrednie odpowiedzi respondentéw
dotyczace cech dojrzalego programu zarzadzania talentami pozwalajg na iden-
tyfikacje nastepujacych cech takich programow:

integracja ze strategia i celami organizacji, ktore sa wyznacznikami celow
programow zarzadzania talentami;

obiektywna 1 przejrzysta identyfikacja talentow, ktorg charakteryzuje
jasno sprecyzowana i spojnie rozumiana definicja talentu; obiektywne
kryteria identyfikacji, znane wszystkim pracownikom organizacji; wielo-
etapowos$¢ i wielonarzedziowos$¢ procesu selekcji; zaangazowanie pod-
miotow zarzadzania talentami w regularng weryfikacje definicji i kryte-
riow identyfikacji talentow;

uwzglednianie krytycznych doswiadczen w $ciezkach rozwoju talentow
(np. uruchomienie nowego oddzialu, uruchomienie nowego biznesu,
wprowadzenie nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany);
wykorzystanie wielu roznych metod rozwoju — gtéwnie w zakresie metod
zwigzanych z wykonywang pracg (projekty, nowe zadania, rotacje, relo-
kacje) oraz korzystaniem z doswiadczen innych (mentoring, coaching,
wspotpraca z réznymi podmiotami, sesje facylitacyjne);

uwzglednianie w $ciezkach rozwoju talentow zarowno obecnych, jak
i przyszlych potrzeb w zakresie realizacji celow organizacji oraz indywi-
dualnych celow rozwojowych talentu;

regularne przeprowadzanie oceny jakosci stosowanych metod rozwoju ta-
lentow w celu optymalizacji efektow dotyczacych uczenia sig;
efektywne rozmieszczanie talentow, tak by w najwyzszym stopniu reali-
zowac ich potencjat (i oczekiwania) oraz osigga¢ cele organizacji,
wysokie zaangazowanie kadry menedzerskiej wyzszych szczebli we
wszystkie procesy zarzadzania talentami;

odpowiednie przygotowanie menedzerow liniowych do identyfikacji ta-
lentow (przy wsparciu organizacji) i ich wysokie zaangazowanie w roz-
woj pracownikow utalentowanych;

przejmowanie przez menedzeréw liniowych roli wlasciciela proceséw za-
rzadzania talentami;

staty pomiar réznych aspektow funkcjonowania programu i realizowa-
nych w jego ramach proceséw w odniesieniu do wynikow firmy.
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Uwaza sie¢, ze cechy te wptywaja na efektywno$¢ programow zarzadzania
talentami oraz pozwalajg na poprawe wynikow organizacji (np. poprzez bar-
dziej efektywne wsparcie realizacji strategii firmy, skuteczniejsze osigganie jej
celow, wyzsze kompetencje kadry menedzerskiej). W literaturze brakuje jednak
badan wskazujacych, w jakim zakresie stopien nasilenia wystgpowania poszcze-
golnych cech rzeczywiscie oddzialuje na wyniki organizacji. Dla przyktadu
rozwazania teoretyczne podkreslaja konieczno$¢ integracji programow z cela-
mi strategicznymi organizacji oraz koniecznos¢ duzego obiektywizmu procesu
identyfikacji talentow w kontek$cie wplywu programow na wyniki firm. Jednak
wplyw ten jest rozwazany teoretycznie, a badan empirycznych w tym zakresie
brakuje. W zwigzku z powyzszym w rozdziale 5 niniejszego opracowania wy-
kazana zostanie sita wptywu poszczegolnych cech dojrzalego programu zarza-
dzania talentami na wyniki badanych organizacji.

Istotnym rezultatem, coraz cz¢sciej wskazywanym w literaturze dotyczacej
zarzadzania talentami [np. Bersin 2006, 2008; Tabor 2008] i czgsto wymienia-
nym w badaniu jako$ciowym autorki, jest zwigkszanie stopnia orientacji na
uczenie si¢ organizacji. Potwierdzajg to niemal wszyscy badani dyrektorzy dzia-
tow HR, dostrzegajac w programach zarzadzania talentami istotny katalizator
rozwoju kultury organizacyjnej opartej na uczeniu si¢. Wazne jest rowniez spo-
strzezenie uczestnikow badania, ze gdy zarzadzanie talentami inicjuje zupetie
inne myslenie o uczeniu si¢, generowaniu i stosowaniu nowych rozwigzan, jego
skutecznos¢ 1 sita oddziatlywania zalezy od szybkosci, z jaka firma podejmie
dziatania na rzecz rozwoju srodowiska pracy o wysokim stopniu uczenia sig.
Wynika to m.in. z tego, ze stworzenie wewnetrznego Srodowiska promujace-
g0 uczenie si¢, innowacyjnos¢ i przedsigbiorczo$¢ staje si¢ waznym aspektem
wspierajagcym rozwoj i utrzymanie talentow. Priorytet uczenia si¢ przez wyko-
nywang pracg, dodatkowe zadania, projekty czy budowanie relacji powoduje
wzrost znaczenia czynnikow wewnatrzorganizacyjnych, ktéore w znaczacym
stopniu determinujg efektywno$¢ uczenia si¢ z tego typu inicjatyw rozwoju. Stad
mozna zatozy¢, ze oba zagadnienia s3 w wysokim stopniu ze sobg powigzane,
przy czym wedlug badan wilasnych programom zarzadzania talentami przypi-
suje si¢ istotng rol¢ w inicjowaniu zmian w zakresie orientacji na uczenie si¢
organizacji. Programy zarzadzania talentami wzmacniaja w znaczacym stopniu
$wiadomos$¢ co do wagi i roli procesdOw organizacyjnego uczenia sig, urucha-
miajg mozliwo$ci organizacji i jednostek w zakresie uczenia si¢ oraz podnosza
zaangazowanie kadry menedzerskiej zarbwno we wlasne procesy uczenia sig,
jak 1 we wsparcie rozwoju pracownikow. W literaturze tematu autorzy wska-
zuja na podobne zjawisko, przy czym czesto si¢ odnosza do tzw. organizacji
uczacej si¢ charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem orientacji na uczenie sig.
Dla przyktadu J. Tabor [2008] i J. Bersin [2008] uznaja zarzadzanie talentami
za ,,jedng z czg$ci tworzenia organizacji uczacej si¢”. Autorzy podkreslaja, ze
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wdrozenie zarzadzania talentami wiaze si¢ z konieczno$cig uruchomienia za-
awansowanych proces6w uczenia si¢, czyli przeksztalcania organizacji w tzw.
organizacj¢ uczacg si¢. Natomiast P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008]
udowadniajg, ze organizacje, ktore inwestuja w zarzadzanie talentami, stajg si¢
organizacjami uczacymi si¢ — stale doskonalg sposoby inwestowania w uczenie
si¢ 1 rozwdj, co pozwala im budowac¢ przewage konkurencyjng w sposob trud-
ny do nasladowania. W kolejnych rozdziatach zostang zaprezentowane cechy
(wymiary) tzw. organizacji uczacej si¢, czyli organizacji charakteryzujacej si¢
wysokim stopniem orientacji na uczenie si¢. Okreslenie wymiarow organiza-
cji uczacej si¢ pozwoli nastepnie na realizacje gldéwnego celu pracy — ustalenie
wplywu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji.



Rozdzial 3

ORIENTACJA NA UCZENIE SIE W KONCEPCJI
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

3.1. Zarzadzanie talentami w kontekscie orientacji
na uczenie si¢ organizacji

Kultura organizacji uczacej si¢ w sposob nieformalny wplywa na zachowania
menedzeréw 1 pracownikéw, osadzajac istote cigglego uczenia si¢ i doskona-
lenia w warto$ciach organizacji i dynamice §rodowiska pracy. Jak podkreslaja
P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008, s. 115], organizacje, w ktorych rozwi-
jaja si¢ talenty, najczescie] wykazujg rowniez wysoki poziom organizacyjnego
uczenia si¢. Obie koncepcje sa ze sobg silnie powigzane, cho¢ jak wskazuja
autorzy, mozna efektywnie budowac organizacje uczace si¢ bez programow za-
rzadzania talentami, ale nie mozna efektywnie wdraza¢ programow zarzadzania
talentami bez podnoszenia zdolno$ci organizacji do uczenia si¢. Filozofii za-
rzadzania talentami musi towarzyszy¢ postrzeganie uczenia si¢ jako waznego
elementu codziennej pracy pracownika, kultury organizacyjnej oraz kluczowej
wartosci przedsigbiorstwa. Z kolei ML.E. Echols [2007] ktadzie nacisk na to, ze
talenty sg istotnym i unikatowym zasobem organizacji, a uczenie si¢ jest aktyw-
noscig, ktdra podnosi wartos¢ talentow dla przedsigbiorstwa oraz pomaga w ich
utrzymaniu. Dynamiczne zmiany otoczenia sprawiajg, ze na wartosci zyskuje
nie tyle zdobywanie wiedzy, co umiejetno$é jej wykorzystania, uczenia si¢ i po-
dejmowania odpowiedzialno$ci za wlasny rozwoj. Stad tak duza rolg zarowno
w teorii organizacyjnego uczenia si¢, jak i1 zarzadzania talentami poswigca sig¢
umiejetnosci 1 $wiadomosci uczenia si¢ jednostek, zdolnosci do refleksji nad
procesem wlasnego uczenia oraz umiejetnosciom krytycznego analizowania
wiasnych modeli myslowych, wlasnych dziatan i ich efektéw. Z punktu widze-
nia jednostki pozadang cechg staje si¢ jej orientacja na uczenie si¢, ktora czgsto
jest jedna z kluczowych determinant nominacji do grupy talentow. Z punktu
widzenia organizacji niezbedne staje si¢ wsparcie procesu uczenia si¢ talentow
poprzez tworzenie otoczenia sprzyjajacego uczeniu si¢ (zapewniajgcego bezpie-
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czenstwo psychologiczne, czas na refleksje i uczenie sig, akceptacje dla btedow,
otwartg komunikacj¢), wdrazanie konkretnych procesow, procedur i praktyk
uczenia si¢ (np. praktyk i procedur potrzebnych do eksperymentowania, no-
watorskich pomystow, gromadzenia wiedzy i dzielenia si¢ nig czy rozwijania
umiejetnosci uczenia si¢) oraz zapewnienie wspierajgcego przywodztwa (zaan-
gazowania kadry wyzszych szczebli w wewngetrzne zmiany 1 uczenie si¢, moty-
wowania do uczenia si¢, wlgczania w procesy podejmowania decyzji). Zaktada
si¢, ze dzieki takiemu wsparciu organizacja bedzie oddzialywata na pozadane
zachowania i postawy talentow oraz rozwijala najbardziej wartosciowe kompe-
tencje niezbedne do realizacji jej celow.

W literaturze czgsto si¢ wspomina, ze istotnym rezultatem realizacji progra-
mow zarzadzania talentami jest zwigkszenie stopnia orientacji na uczenie si¢
organizacji. Powodem takiego zjawiska jest fakt, ze efektywno$¢ programow
zarzadzania talentami zalezy od zdolnosci do uczenia si¢ organizacji. Dla przy-
ktadu rozwoj talentow polega gldownie na uczeniu si¢ poprzez wykonywanie za-
dan, uczestniczenie w projektach, forach ekspertow, spotkaniach z kadra najwyz-
szych szczebli czy korzystanie z mentoringu i coachingu. Programy zarzadzania
talentami czesto staja przed konieczno$cig wprowadzania tego typu inicjatyw
wsrod wybranej grupy osob (talentow), co moze wywotywac niezadowolenie
innych pracownikéw nieobjetych takimi inicjatywami. Czgsto rowniez pio-
niersko$¢ tych inicjatyw we wdrazanych programach powoduje trudnosci z ich
wprowadzaniem, a w skrajnych przypadkach wymusza nawet rezygnacje
z ich stosowania. Wysoka §wiadomos¢ uczenia si¢ oraz powszechnos¢ wyko-
rzystania wyzej wymienionych narzedzi rozwoju pracownikow w znaczgcym
stopniu utatwiajg stosowanie tych narzedzi wsrod wybranej grupy szczegodlnie
utalentowanych pracownikéw. Minimalizuja one rowniez czesto wystepujace
problemy w rozwoju talentdw, zwigzane z brakiem zrozumienia przez mene-
dzeréw ich wiasnej roli w rozwoju talentow oraz niewielkim zaangazowaniem
we wilgczanie talentow w zadania i projekty, ktore pozwolg im zdobywac nowe
umiejetnosci. W organizacjach o wysokim stopniu orientacji na uczenie si¢
menedzerowie rozumiejg wlasne znaczenie w procesach uczenia si¢ pracowni-
kéw oraz sg wysoce zaangazowani w te procesy. Jak podkresla J. Vemi¢ [2007,
s. 215], takie organizacje maja duzo wigksze szanse na przycigganie i utrzyma-
nie najbardziej utalentowanych pracownikow, gdyz proponowane przez nie pro-
gramy rozwojowe funkcjonuja w Srodowisku oferujacym wielostronne wsparcie
dla procesdw uczenia si¢ zardbwno na poziomie indywidualnym, jak i zespoto-
wym. Zaleznosci te potwierdzaja rowniez badania wlasne, wskazujac, ze kultura
organizacyjna zorientowana na uczenie si¢ i innowacyjnos¢ jest uznawana przez
blisko 80% badanych talentow za najwazniejszy czynnik wptywajacy na ich
che¢ pozostania w firmie (wigcej w podrozdziale 2.4.3). Stad organizacje, kto-
re majg doswiadczenie w zarzadzaniu talentami, przywigzujg szczegdlng wage
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do stwarzania warunkow sprzyjajacych uczeniu sie. Badania jakosciowe autorki
potwierdzily, ze zwigkszanie stopnia orientacji na uczenie si¢ organizacji jest
konsekwencja potrzeby podnoszenia efektywnosci programow zarzadzania ta-
lentami. Z drugiej strony badani wskazali, ze zarzadzanie talentami inicjuje zu-
pemie inne myslenie o uczeniu si¢, generowaniu i stosowaniu nowych rozwig-
zan. Swiadomosé wartosci, jaka przynosi inwestowanie w uczenie si¢ i rozwoj,
sktania do przenoszenia wielu praktyk stosowanych w programach zarzadzania
talentami na inne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Realizacja glownego celu badania (ustalenie wplywu zarzgdzania talentami
na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstw) wymagata zoperacjonalizowania
obu koncepcji. W niniejszym rozdziale przedstawione zostang rozwazania doty-
czace orientacji na uczenie si¢ organizacji. Orientacja ta jest wyrazona stopniem
posiadania przez przedsigbiorstwo cech tzw. organizacji uczacej si¢. Analiza
literatury dotyczacej organizacyjnego uczenia si¢ pozwolita na przyjecie zato-
Zenia, ze organizacja uczaca si¢ jest pewnym typem organizacji, ktora wykazu-
je wysoki stopien orientacji na uczenie si¢ [patrz rowniez Batorski 2000]. Jest
ona analizowana z punktu widzenia okreslonego zestawu cech (wyr6znikow),
ktére D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] grupuja w tzw. elementy
konstrukcyjne, a B. Yang, K.E. Watkins i V.J. Marsick [2004] w wymiary or-
ganizacji uczacej si¢. Obejmuja one procesy i praktyki w zakresie tworzenia,
dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorcow zachowan menedzeréw zorien-
towanych na uczenie si¢ oraz konfiguracji systemow stymulujacych uczenie si¢
— system6éw motywacyjnych oraz systemow wspierajacych rozwoj umiejetnosci
uczenia si¢. Wymienione praktyki i procesy wdrazane i realizowane w sposob
$wiadomy i metodyczny powoduja przeksztatcanie organizacji w organizacje
uczacag sig.

Analiza specyfiki i atrybutow organizacji uczacej si¢ zaprezentowana w ni-
niejszym rozdziale stata si¢ podstawa do modelowania organizacji uczacej si¢
zaprezentowanego w rozdziale 4 oraz wykazania sity i kierunku wplywu zarza-
dzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstwa (reprezentowang
przez wymiary organizacji uczacej si¢). Wpltyw ten jest przedmiotem rozwazan
rozdziatu 5.

3.2. Istota i pojecie organizacji uczacej si¢

Cho¢ $wiadomos$¢ roli uczenia si¢ w rozwoju organizacji byta widoczna juz
w dzietach filozoféw okoto 600 roku p.n.e. (np. we wzorcu organizacji Konfu-
cjusza), wspolczesne prace analizujace uczenie si¢ z perspektywy calosciowego
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funkcjonowania organizacji oraz jego roli w osigganiu przez przedsi¢biorstwo
przewagi konkurencyjnej pojawity si¢ na wicksza skale dopiero w latach 90.
XX wieku. W szczeg6lnosci do popularyzacji pojegcia organizacji uczacej si¢
przyczynita si¢ publikacja Petera Senge’a Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka
organizacji uczgcych sie¢ (The Fifth Discipline), przyciagajac zainteresowa-
nie nie tylko naukowcow, ale roéwniez, a moze przede wszystkim praktykow
biznesu [Tsang 1997, s. 74]. Koncepcja organizacji uczacej si¢ byla przede
wszystkim konsekwencja poszukiwania nowego modelu organizacji zdolnej do
zdobywania przewagi konkurencyjnej w szybko zmieniajacych si¢ warunkach
rynkowych, budowania zdolno$ci reaktywnych w adaptacji do zmian otoczenia,
a nastgpnie proaktywnych w kreowaniu nowej rzeczywisto$ci zarowno w oto-
czeniu zewngtrznym, jak i wewnatrz organizacji. Potrzeba budowania organiza-
cji uczacych sig¢ jako organizacji o pewnym nowym sposobie zorganizowania
byta proba sprostania wyzwaniom zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych,
wynikajacych z:
— przyrostdw zasobow wiedzy i dostgpu do informacji bedacych wynikiem
rewolucji technologicznej i informacyjnej;
— znaczacych zmian w sposobie i zakresie konkurowania wynikajacych
z procesOw globalizacji;
— zmian oczekiwan pracownikéw w kierunku wigkszej autonomii, elastycz-
nos$ci czasu pracy, wigkszych mozliwosci wlasnego rozwoju oraz udziatu
w procesach decyzyjnych;
— ewolucji struktur organizacyjnych w kierunku decentralizacji, wzrastaja-
cej roli nowych struktur, tj. struktur sieciowych, wirtualnych itp.
Koncepcja organizacji uczacej si¢ spopularyzowana przez P. Senge’a wy-
rosta bezposrednio na gruncie badan nad organizacyjnym uczeniem si¢, ktore
zostaly zapoczatkowane w latach 60. i 70. XX wieku dzigki pracom R. Cyerta
iJ. Marcha [1963] oraz C. Argyrisa i D.A. Schona [1978]. Cho¢ czgsto stosowa-
ne zastepczo, oba pojecia roéznig si¢ od siebie. Podczas gdy publikacje z zakresu
organizacyjnego uczenia si¢ analizujg zagadnienie w aspekcie procesowym, re-
lacyjnym i deskryptywnym, odpowiadajac na pytania, ,,jak uczg si¢ organiza-
cje?” oraz ,jakie praktyki uczenia si¢ sg stosowane w organizacjach?”, publika-
cje z zakresu organizacji uczacych si¢ koncentruja si¢ na ujeciu normatywnym
i preskryptywnym, wskazujac na sposoby ich budowania oraz odpowiadajac na
pytanie, ,,jaka powinna by¢ organizacja, ktora potrafi si¢ uczy¢?” [Olejniczak,
Rok i Ploszaj 2012; Song, Joo i Chermack 2009; Huysman 2000; Tsang 1997].
Cho¢ kazdy z wymienionych nurtow stanowi tres¢ badan wielu odrebnych prac
teoretycznych i empirycznych, to ich przenikanie si¢, a nawet czestokro¢ nakta-
danie si¢ pojeciowe i koncepcyjne jest widoczne zardwno w literaturze polskiej,
jak i zagranicznej. Czesto pojecia te sg stosowane zastepczo [Ortenblad 2001],
a proces organizacyjnego uczenia si¢ jest traktowany jako fundament istnienia
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organizacji uczacej si¢ [Mikuta 2007, s. 44; Marquardt 2011, s. 22]. Jak pod-
kreslajg C. Leitch i wspolpracownicy [1996] oraz E.-W.K. Tsang [1997], obie
koncepcje nie tylko si¢ nie wykluczaja, ale wrecz jedna jest elementem sktado-
wym drugiej. Wedtug C. Leitch i wspotpracownikow [1996] organizacja uczaca
si¢ stale usprawnia wspolne uczenie sig, a organizacyjne uczenie si¢ odnosi si¢
do zastosowania metod wspolnego uczenia si¢. Natomiast E.W.K. Tsang [1997]
sugeruje, ze organizacyjne uczenie si¢ jest dzialaniem podejmowanym przez
organizacj¢, podczas gdy organizacja uczaca si¢ jest typem organizacji, ktora
wykazuje umiejetnos¢ organizacyjnego uczenia si¢. Wigckszos¢ dylematow ro-
dzacych si¢ z niejasnosci koncepcyjnej obu podejs¢ wynika z wcigz zbyt matej
liczby badan empirycznych, ktére mogtyby pomdc w walidacji teoretycznych
modeli, teorii i koncepcji oraz ich uzytecznosci i wartosci aplikacyjnej [Som
iin. 2012, s. 3].

Definicje organizacji uczacej si¢ ktadg nacisk na rézne aspekty jej dziatania.
Nalezg do nich:

— zdolnos$¢ adaptacyjna i transformacyjna — M.A. Gephart i V.J. Marsick
[1996] definiuja organizacje uczacg si¢ jako ciagle zwickszajaca zdol-
no$¢ do uczenia si¢, adaptacji i zmiany; B. Mikuta [2002, s. 9] zwraca
uwage na aspekt dostosowywania sig¢, transformacji i adaptacji do zmian
zachodzacych w otoczeniu; P. Senge [1998, s. 29] oraz J. Burgoyne
[1995, s. 23] podkreslaja ponadto proaktywny aspekt organizacji uczacej
si¢, uwazajac, ze rozszerza ona swoje mozliwosci kreowania przysztosci
i znajdowania nowych rozwigzan;

— aspekt ciaglego uczenia si¢ organizacji — dla przykladu M. Finger
1 S.B. Brand [1999, s. 148] okreslaja organizacj¢ uczaca si¢ jako posiada-
jaca znaczne zdolno$ci uczenia si¢ i doskonalacg te zdolnosci w sposob
ciagly; K.E. Watkins 1 V.J. Marsick [1993, s. 8] podkreslajg istote ciggte-
go uczenia si¢ 1 transformacji; P. Senge [1990, s. 1] definiuje organizacje
uczacy si¢ jako taka, w ktorej ludzie ciggle poszerzaja swoje umiejetnosci
osiggania rezultatow i ciggle uczg sie, jak si¢ uczy¢;

— usprawnianie procesow i metod organizacyjnego uczenia si¢ — B. Miku-
ta [2007, s. 44] definiuje organizacje uczace si¢ jako ,organizacje, kto-
re w sposob permanentny, zaplanowany i odpowiednio zorganizowany
prowadza oraz doskonalg proces organizacyjnego uczenia si¢, w ktorym
z petng $wiadomoscig uczestnicza wszyscy ludzie jg tworzacy”;

— tworzenie i dzielenie si¢ wiedzg — ten atrybut widoczny jest w definicji
D.A. Garvina [1993, s. 80], ktory wigze organizacj¢ uczacg si¢ ze zmiang
zachowan pracownikow w celu tworzenia i przekazywania nowej wiedzy;
natomiast K. Zimniewicz [1999, s. 83] ujmuje ja jako organizacje, ktora
,»bazuje na pewnej sumie wiedzy, ktora jest ciggle wzbogacana i rozwija-
na, a nastgpnie udostepniana przedsigbiorstwu”;
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— wspomaganie procesu zmian — np. J.K. Bennet i M.J. O’Brien [1994]
uwazaja, Ze organizacja uczaca si¢ wspomaga procesy zmian w organiza-
cji; S. Rijal [2009, s.133] zwraca uwage na istotng rol¢ organizacji ucza-
cej sie we wspieraniu pracownikOw w procesie zmian i uznaje, ze jest to
najwazniejsza funkcja organizacji uczacej sic;

— aspekt efektow budowania organizacji uczacej si¢ — dla przykladu
K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993 s. 8] udowodnity wptyw organizacji
uczgcej si¢ na innowacyjno$¢ organizacji; S.C. Goh i P.J. Ryan [2008]
oraz D. Davis i B.J. Daley [2008] dowiedli, ze wyniki finansowe firm
uznanych za uczace si¢ byly duzo wyzsze niz pozostatych firm konku-
rencyjnych; S.C. Chang i M.S. Lee [2007] wskazali na wptyw organizacji
uczacej si¢ na satysfakcje pracownikow.

Pojecie ,,organizacja uczaca si¢” jest oczywiscie pewnego rodzaju metafora,

a u jej podstaw lezy uczenie si¢ jednostek (indywidualnie badz w zespotach)
[Kim 1993, s. 37]. Z jednej strony organizacje nie moga si¢ uczy¢ bez uczenia
si¢ jednostek. Tak wiec koncentracja na pracownikach jako jednostkach posia-
dajacych wiedze, kompetencje, doswiadczenia i okreslone modele myslowe,
ktére determinujg ich zachowanie i postawy w zakresie wykorzystania wiedzy
1 innowacyjno$ci oraz reagowania na zmiany i podwazania nieefektywnych
rozwigzan [Senge 1993; Argyris 1991; Garvin 1993], jest fundamentalna dla
organizacyjnego uczenia si¢. Z drugiej strony indywidualne uczenie si¢ staje
si¢ wartoscia, jezeli organizacja potrafi stwarza¢ warunki do rozwoju i uczenia
si¢ jednostek i zespolow, motywowac ludzi do uczenia si¢ oraz uswiadamia¢ im
istot¢ 1 znaczenie uczenia. MOwigc o organizacji uczacej si¢, zaktada si¢ wigc,
Ze jest to organizacja, ktora stymuluje uczenie si¢ ludzi, prowadzac do two-
rzenia wartoS§ciowych wynikéw pozwalajacych na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej [patrz np. Slater i Narver 1995; Stanczyk-Hugiet 2007]. Przeglad
kluczowych definicji organizacji uczacych si¢ wskazuje, ze sa one najczesciej
analizowane z punktu widzenia struktury i strategii determinujacych organiza-
cyjne zaangazowanie w tworzenie zorientowanego na uczenie si¢ przywodz-
twa, kultury organizacyjnej, systemoéw nagradzania i motywowania, a takze
tworzenia procedur umozliwiajacych absorpcje nowej wiedzy, jej transfer oraz
praktyczne zastosowanie. Na podstawie przegladu definicji i podej$¢ prezento-
wanych w literaturze przyjeto, ze organizacja uczaca si¢ jest organizacja, ktora
wspiera uczenie si¢ jej cztonkdw, rozumie swoje procesy uczenia sie i Swiado-
mie nimi zarzadza w celu budowania przewagi konkurencyjnej. W takiej or-
ganizacji umiejetno$¢ tworzenia, transferu i zastosowania nowej wiedzy oraz
statej rewaluacji przyjetych wzorcéw postgpowania zwigkszaja jej zdolnosci
rozpoznawania i elastycznego reagowania na sygnaty plynace z otoczenia oraz
umozliwiajg realizacje jej celow.
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Stopien intensywnosci uczenia si¢ organizacji mierzony jest jej zdolno$ciag
do uczenia si¢ rozpatrywang z punktu widzenia:

— szybkosci uczenia si¢ (szybko$ci tworzenia, transferu i absorpcji wiedzy),
glebokosci uczenia si¢ (stopnia, w jakim organizacja moze kwestionowac
zatozenia), szerokosci uczenia si¢ (zdolnosci do dyfuzji nowej wiedzy do
innych czgsci organizacji) [wigcej w: Leszczynska 2008, s. 103—-104];

— umiejetno$ci refleksji, interpretacji 1 zrozumienia zjawisk oraz przetwa-
rzania ich na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym;

— $wiadomosci organizacyjnego uczenia si¢ — poziomu rozumienia proce-
sOW uczenia si¢ 1 ich wptywu na rozwdj organizacji [wigcej w: Mikuta
2007, s. 44-45];

— sprawnosci zarzadzania procesami uczenia sig;

— budowania odpowiednich wzorcow zachowan menedzerow zorientowa-
nych na uczenie sig;

— konfiguracji metod uczenia si¢ (formalnych i nieformalnych) oraz narze-
dzi stymulujgcych uczenie si¢ (systemow motywacyjnych, ewaluacyj-
nych).

Celem jest nie tylko osigganie wysokiego stopnia zaangazowania pracowni-
kéw w uczenie sie, lecz takze ich wyzszej swiadomosci co do koniecznosci sta-
tej rewaluacji wartosci, przekonan, sposobu myslenia, procesow i podej$¢ oraz
poszukiwania nowych bardziej efektywnych rozwigzan [Prahalad i Bettis 1986].
Transformacyjna funkcja organizacji uczacej si¢ jest kluczowa w budowaniu
tego typu organizacji [Tsai 2008; Ayupp i Perumal 2008; Nonaka, Toyama
i Byosiére 2001; Marquardt 1996; Senge 1990]. U jej zatozen lezy przekonanie,
ze tylko organizacje, ktore stale dokonujg transformacji wewnetrznych proce-
sow, procedur, strategii, jak rowniez organizacyjnych rutyn, zatozen i modeli
myslowych, moga uzyskac przewage konkurencyjng w dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu [Marquardt 2011, s. 19]. Transformacja ta ma charakter endo-
genny (inicjowany wewngtrznie) i jest warunkowana procesem uczenia si¢ oraz
wystepujacymi, jako efekt uczenia si¢, zmianami w sposobie my$lenia (change
in cognition), w potencjalnych dziataniach (change in potential behavior) oraz
w faktycznych dziataniach organizacji (change in actual behavior) [Tsang 1997,
s. 77], cho¢ z punktu widzenia naukowego bardzo trudno jest zbada¢ bezpo-
$redni wplyw uczenia si¢ na konkretne zamiary badz zachowania organizacji.
Analizujac proces uczenia si¢, wielu autorow postuguje sie kryterium gleboko-
$ci uczenia si¢, ktore pozwala na wyodrebnienie trzech poziomoéw uczenia si¢
[Argyris i Schon 1996; Doytchev i Hibberd 2009; Hawkins 1991, 1994; Torbert
1994; Bateson 1972]. Poziomy uczenia si¢ i ich cechy w odniesieniu do jednost-
ki i1 organizacji prezentuje tabela 26.

Pierwszy poziom uczenia si¢, nazywany rowniez pierwsza petla uczenia si¢
(single-loop learning) [ Argyris i Schon 1996] lub ptytkim uczeniem si¢ (super-
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Tabela 26. Poziomy uczenia si¢ rozpatrywane w konteks$cie jednostki i organizacji

Poziom
uczenia si¢

Cechy na poziomie jednostki

Cechy na poziomie organizacyjnym

Brak uczenia
si¢

izolacja — brak informacji zwrotnej, brak
podejmowania dziatan na podstawie
nowej wiedzy

efekt uczenia si¢ — brak

dezintegracja — brak zwiazku
miedzy indywidualnymi modelami
mys$lowymi a wspolnymi modelami
mys$lowymi; odejscie jednostki ozna-
cza utrate wiedzy tej osoby

efekt uczenia si¢ — brak

Pojedyncza
petla uczenia
si¢

adaptacja — zdobywanie nowych umie-
jetnosci postegpowania w okreslonych
sytuacjach; spostrzezenie, ze wlasne
dziatania nie prowadza do pozadanych
rezultatow, i podjecie dziatan (innych
metod, narzedzi) dostosowawczych, tak
by te rezultaty osiagnac

efekt uczenia si¢ — zmiana zachowania
jednostki; efekt krotkoterminowy

konsolidacja — rozbudowywanie

wiedzy 1 modyfikacja kompetencji,
bez zmiany obecnych procedur, ce-
16w, strategii czy map mentalnych®

efekt uczenia si¢ — poszerzone

bazy wiedzy; organizacja uczy si¢

w sposOb nieswiadomy, nie zarzadza
procesem uczenia si¢

Podwojna
petla uczenia
si¢

rozwoj — nabywanie r6znego rodzaju
umiejetnosci; dazenie do rozumienia,
dlaczego wlasny sposob myslenia i me-
tody dojscia do celu byty nieadekwatne
i prowadzity do bledoéw i przeoczen;
przedefiniowanie problemow po wnikli-
wej obserwacji i refleksji nad wlasnymi
modelami my$lowymi (schematami,
zalozeniami), a w rezultacie zmiana
zachowan

efekt uczenia si¢ — zmiana sposobu
myslenia jednostki; zmiana $redniookre-
sowa lub dtugookresowa

transformacja — zmiana procesow
gromadzenia wiedzy i nabywanie
nowych kompetencji jako wyniki
przedefiniowania problemow, two-
rzenia nowych paradygmatow i map
mentalnych, modyfikacji norm,
procedur i celow

efekt uczenia si¢ — organizacja ma
$wiadomo$¢ swoich proceséw ucze-
nia si¢ i stara si¢ nimi zarzadzaé

2 Mapy mentalne — zbior wyobrazen jednostki lub grupy o przestrzennej organizacji zjawisk,
pewne odwzorowanie $wiata zewn¢trznego w umysle ludzkim. Selektywnos$¢ odbioru sygnatow
z otoczenia zalezy od tzw. filtrow percepcyjnych, ktore upraszczaja i czgsto znieksztalcajg obraz
rzeczywistosci, prowadzac do wielu bledow, np. stereotypow, bledu atrybucji, efektu halo. Filtra-
mi percepcji s3 m.in. warto$ci, przekonania, doswiadczenia i potrzeby. Czltowiek nie reaguje na
samo otoczenie, ale na dane pochodzace z mapy. Zmiana w mapach mentalnych, czyli zmiana
postrzegania rzeczywistosci, generuje inne niz dotychczasowe reakcje, a takze przewarto$ciowuje
doswiadczenia [na podstawie Encyklopedia coachingu 2009, s. 116].
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cd. tabeli 26

Poziom Lo . - . .
uczenia sig Cechy na poziomie jednostki Cechy na poziomie organizacyjnym
Metauczenie | odkrywanie — refleksja nad procesem wspoélne odkrywanie — cztonkowie
sig wlasnego uczenia sig, $wiadomosé organizacji wspolnie odkrywaja,
ograniczen stosowanych zatozen; ciagte |jak oni sami oraz ich poprzednicy
tworzenie nowych procesow i metod utatwiali badZ ograniczali uczenie
pozwalajacych stale krytycznie anali- sig, 1 na tej podstawie tworza nowe

zowaé whasne modele myslowe, wlasne | struktury i strategie uczenia si¢
dziatania i ich efekty

efekt uczenia si¢ — gleboka zmiana efekt uczenia si¢ — organizacja jest
wewnetrzna, przetamywanie wlasnych w pelni $wiadoma swoich procesow
ograniczen poznawczych; zmiana dhugo- |uczenia si¢ i Swiadomie nimi zarza-
terminowa dza; uczenie si¢ przestaje stanowic
pojedyncze epizody

Zrédlo: na podstawie [Snell i Chak 1998, s. 340].

ficial learning) [Fiol i Lyles 1985], ma charakter adaptacyjny i polega na do-
stosowaniu metod i narzedzi do potrzeb korekty zdiagnozowanych problemow,
btedow oraz dziatan niezbednych do dostosowania si¢ do zmian otoczenia. Or-
ganizacje stosujace wylacznie ten poziom uczenia si¢ bazuja na rozwigzaniach
standardowych, dobrze znanych procedurach, formalnych zasadach, eksploata-
cji juz posiadanej wiedzy oraz tradycyjnych umiejetnosciach w zakresie rozwia-
zywania problemow.

Drugi poziom, nazywany podwdjna petla uczenia si¢ (double-loop learning)
lub glebokim uczeniem si¢ (substantial learning), ma charakter transformacyjny
i pojawia si¢, gdy organizacja uczy si¢ poprzez kwestionowanie przyjetych za-
tozen, a podejmowane dziatania sg wynikiem duzo gtebszych zmian w systemie
wartosci 1 sposobie myslenia. Organizacje starajg si¢ identyfikowaé problemy,
zanim si¢ one pojawia, kwestionujac dotychczasowe podejscia, procedury, stra-
tegie i cele. Stosujg rowniez duzo czeSciej podejscie eksploracyjne zwigzane
z tworzeniem i kreatywnoscig.

Trzeci poziom uczenia dotyczy metauczenia si¢ (deutero learning). Jak pod-
kreslaja R. Snell i A.M. Chak [1998], ten poziom uczenia si¢ dotyczy opra-
cowywania nowych procesow i strategii, ktore zupelnie zmieniajg (a nie tylko
modyfikuja, jak w drugim poziomie uczenia si¢) obowigzujace w organizacji
modele myslowe?. Wszystkie wymienione procesy — uczenie si¢ adaptacyj-
ne, transformacyjne i metauczenie si¢ sg procesami komplementarnymi [Salim
i Sulaiman 2011].

26 Modele myslowe — gleboko zakorzenione w ludzkiej $wiadomosci zatozenia, uog6lnienia
i schematy, ktore wplywaja na sposob rozumienia rzeczywistosci i determinujg ludzkie zachowa-

nia [Senge 1990].
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Podsumowujac, mozna uzna¢, ze uczenie si¢ adaptacyjne ma wymiar beha-
wioralny i polega na dostosowaniu dziatan w celu uzyskania pozadanych rezul-
tatow. Uczenie si¢ transformacyjne ma na celu modyfikacje schematow myslo-
wych, by umozliwi¢ generowanie nowych znaczen, a metauczenie si¢ dotyczy
tworzenia nowych procesow, ktore pozwolg na tworzenie zupelnie nowego
spojrzenia i zrozumienia dla zjawisk organizacyjnych.

Swiadomo$¢ i cigglo$é uczenia sie s3 najwazniejszymi cechami organizacji
uczacych sig. Osigganie najwyzszego poziomu uczenia si¢ (metauczenia), rozu-
miane jako osigganie stanu organizacji uczacej si¢, oznacza, ze [Mikuta 2002,
2007; Stanczyk-Hugiet 2007; Yang, Watkins i Marsick 2004; Huysman 2000;
Tsang 1997; Senge 1996]:

uczenie staje si¢ w takiej organizacji podstawowg wartos$cia;

— organizacja szybko si¢ uczy i reaguje na zmiany rynkowe i potrze-
by klientow;

— ktadziony jest duzy nacisk na procesy uczenia sie¢, ktore obejmuja wszyst-
kich pracownikow;

— efektywnie zarzadza si¢ wiedzg zarowno na poziomie jednostek, jak i or-
ganizacji;

— stale kwestionuje si¢ wzorce postgpowania i przyjete zatozenia,

— stale analizuje si¢ podejmowane decyzje, by podnosi¢ efektywnos¢ dzia-
fania.

Efekty procesu organizacyjnego uczenia si¢ sg czgsto trudne do bezposrednie-
go zaobserwowania. O ile efekty instrumentalne (zmiany w procesach, procedu-
rach, systemach itd.) sg tatwo mierzalne, o tyle efekty kognitywne, wyrazajace si¢
W zmianie sposobu myslenia, sg trudne do zmierzenia, szczeg6lnie ze ich rezultat
jest zazwyczaj odlozony w czasie. Na tej podstawie H.S. Preskill i R.T. Torres
[1999] wymieniaja dwie grupy efektow organizacyjnego uczenia si¢ — na pozio-
mie indywidualnym oraz na poziomie organizacji. Efekty te prezentuje tabela 27.

Cho¢ dostrzezenie znaczenia uczenia si¢ dla zwigkszania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw jest potwierdzone wieloma badaniami empirycznymi, podno-
szenie zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstw jest czgsto ograniczane czynnikami
endogenicznymi, ktére blokujg uczenie si¢. Jak podkresla B. Markowski [2009,
s. 100], organizacje ucza si¢ ,,w sposob niewystarczajacy, mato metodyczny,
nieuporzadkowany, najczesciej poprzez dziatanie lub metodg prob i bledow”.

Badanie S.C. Harpera i D.J. Glewa [2008] przeprowadzone na grupie 250 re-
spondentdéw okreslito ponad 1000 czynnikow, ktore blokowaty uczenie si¢ w ich
organizacjach. Do najwazniejszych z nich naleza:

— brak zaangazowania menedzerow najwyzszych szczebli w procesy ucze-
nia sig; a czesto rowniez ich arogancja, ignorancja i samozadowolenie,
co wptywa na nieche¢ do przyznawania si¢ do btedow oraz korzystania
z lepszych rozwigzan;
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Tabela 27. Klasyfikacja efektow uczenia si¢ organizacji

Poziom indywidualny Poziom organizacyjny
— zrozumienie, jak wlasne dziatania — rozw0j nowych produktéw i ustug
oddziatujg na innych — zwigkszona produktywnos¢
— zadawanie pytan zamiast sugerowania — wyzsze morale personelu
rozwigzan — pozytywny klimat organizacyjny
— wigksze poczucie odpowiedzialnosci za — rzadsze odchodzenie pracownikow
wyniki organizacji — mniejsza liczba blgdow
— wigksza orientacja na samodoskonalenie — wyzsze wyniki finansowe
— podejmowanie wickszego ryzyka — wicksza efektywnos¢ dziatan
— czestsze konsultacje i coaching — bardziej efektywna obstluga klientow
— czgstsze zwracanie si¢ 0 pomoc — wicgksza umiej¢tno$é wprowadzania zmian
— rozwinig¢ta umiejetnos$¢ stuchania i reagowania na zmiany otoczenia
— dostarczanie tworczych rozwigzan
— dzielenie si¢ zadaniami i praca

Zrédto: na podstawie [Preskill i Torres 1999, s. 190].
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rozbudowane hierarchie organizacyjne, brak wspolpracy pionowej i po-
ziomej;

ograniczona komunikacja wewnetrzna — menedzerowie z jednej strony
wola utrzymywaé¢ pracownikow w niewiedzy badz przekazywac infor-
macje fragmentaryczne, z drugiej strony ignoruja sugestie pracownikow,
traktujac je jako podwazanie sprawdzonych rozwigzan;

niski stopien wiaczania pracownikow w procesy decyzyjne oraz ocze-
kiwanie rutynowych zachowan zamiast kreatywnosci i zaangazowania
W zmiany;

myslenie krotkoterminowe — dominuje strategia ograniczania kosztow;
krétkoterminowe podejscie nie sprzyja uczeniu si¢, bo generuje niepewne
efekty w przysztosci;

brak holistycznego spojrzenia na zmiany, zmiany sg epizodami, ktore wy-
magaja doraznych srodkow dostosowawczych, a czegsto sa rdwniez igno-
rowane;

niech¢¢ do zmian i1 eksperymentowania — niepodejmowanie ryzyka,
ostrozne poleganie na formalnych instrukcjach, niechg¢ do konsultacji
w obawie przed wykazaniem niekompetencji, strach przed popehie-
niem btedow;

nieodpowiednie systemy pozyskiwania wiedzy i dzielenia si¢ nig — brak
baz wiedzy, brak narzedzi i motywacji do dzielenia si¢ wiedza, ograni-
czone przetwarzanie danych i informacji w uzyteczng wiedze;

brak systemu zarzgdzania wynikami i efektywnos$cia (performance ma-
nagement) — brak zrdéznicowania systemow motywacyjnych i systemow
wynagrodzen pod katem osigganych przez pracownika wynikow.



B. Markowski [2009] wyroznia natomiast cztery podstawowe bariery ucze-
nia si¢: motywacyjna, strukturalna, komunikacyjng i kulturowg. Pierwsza ba-
riera jest zwigzana z brakiem motywacji pracownikéw do uczenia si¢, co w za-
sadniczy sposob blokuje uczenie si¢ zar6wno na poziomie indywidualnym czy
zespotowym, jak i organizacyjnym. Brak motywacji moze wynika¢ z braku za-
potrzebowania organizacji na wiedze, kreatywno$¢ 1 inicjatywe pracownikow.
Kolejnymi czynnikami demotywujacymi jest potrzeba bezpieczenstwa, brak
systemowego spojrzenia oraz defensywne zachowania pracownikow. Potrzeba
bezpieczenstwa wynika gtownie z niecheci i1 lgkow zwigzanych ze zmianami
i potrzebg przewidywalno$ci zardwno przysztych dziatan, jak i ich konsekwen-
cji. Brak systemowego spojrzenia wigze si¢ nie tylko z brakiem integracji dzia-
tan pracownikow z celami firmy, lecz takze z niechecig do rezygnacji z osobi-
stych interesow. Ostatni z czynnikow — defensywne zachowania pracownikow
— wynika z poczucia zagrozenia i przejawia si¢ celowym unikaniem problemow
badz bronieniem za wszelka cen¢ swoich decyzji 1 sposobu myslenia w obawie
przed podwazeniem wlasnego autorytetu i kompetencji.

Druga bariera jest zwigzana ze strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa.
Nadmierny biurokratyzm blokuje procesy uczenia si¢, a formalizm i standa-
ryzacja powodujg stagnacj¢ i statyczno$¢ procesow i procedur, przeczac pod-
stawowym zasadom wysokiej elastyczno$ci i zmiennosci charakteryzujacym
organizacje uczace si¢ i procesy uczenia si¢. Kolejnymi elementami s3: nad-
miernie rozbudowana hierarchia organizacyjna blokujaca decyzyjnos$¢ jednostek
i spowalniajgca przeptyw informacji i wiedzy, zbyt duza autonomicznos$¢ jedno-
stek organizacyjnych oraz brak motywacji tych jednostek do wymiany wiedzy
1 wspotpracy.

Trzecig bariera blokujaca uczenie si¢ jest bariera komunikacyjna wynika-
jaca z braku $wiadomosci potrzeb informacyjnych, braku dostepu do zasobow
wiedzy, tworzenia siloséw wiedzy, jednokierunkowosci komunikacji oraz braku
umiejetnosci w zakresie komunikacji, przetwarzania i wykorzystania wiedzy.

Czwarta bariera wynika z uwarunkowan kulturowych, ktére w istotny sposob
wplywaja na zachowania organizacyjne determinujace postawy wobec uczenia
si¢. Badania przeprowadzone przez A. Glinska-Newes [2006] w kontekscie pro-
cesOw zarzadzania wiedza wskazuja, ze polska kulturg charakteryzuje mys$lenie
krotkookresowe, niska sktonnos¢ do eksperymentowania, inercja w mysleniu
i dzialaniu, niech¢¢ do ujawniania niewiedzy, zmian oraz podnoszenia kwali-
fikacji, brak wzajemnosci w dzieleniu si¢ wiedza pomiedzy szczeblami w hie-
rarchii, indywidualizm w dziataniu i indywidualizacja celow, brak akceptacji
dla sukcesow indywidualnych oraz duza rywalizacja mi¢dzy pracownikami blo-
kujaca przeptyw informacji. Cechy te, potwierdzone rowniez w wielu innych
badaniach [Skuza, Scullion i McDonnell 2013; Skuza i Scullion 2014; Btasz-
czyk 1999], w znaczacym stopniu nie tylko utrudniajg uczenie si¢ na poziomie
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indywidualnym, lecz takze ograniczaja efektywno$¢ wprowadzania narzedzi,
procesow i struktur uczenia sig.

Bariery uczenia si¢ sg scisle zwigzane ze specyfika kazdej organizacji, a ich
wlasciwa diagnoza powinna poprzedza¢ proces projektowania organizacji ucza-
cej si¢ i zwigzanych z nig struktur, procesow, procedur i praktyk uczenia sig.
Kreowanie organizacji uczacej si¢ wymaga wiec dwuplaszczyznowego dziata-
nia. Po pierwsze, istotna jest eliminacja czynnikoéw hamujacych zdolnos¢ do
uczenia si¢ jednostek i zespolow. Po drugie, tworzac struktury, procesy i proce-
dury uczenia si¢, organizacja powinna zapewni¢ okreslone warunki wewnetrzne
wspierajace uczenie sie.

Podsumowujac prowadzone rozwazania na temat organizacji uczacej sie,
nalezy przyjac¢, ze jest ona pewnym typem organizacji, ktora wykazuje umie-
jetnosci organizacyjnego uczenia si¢ umozliwiajace jej stala transformacje we-
wnetrzng i adaptacje do nowych warunkow rynkowych (zar6wno w wymiarze
zdolno$ci reaktywnych, jak i proaktywnych). Literatura poswigcona modelom
organizacji uczacych si¢ koncentruje si¢ w duzej mierze na cechach takiej or-
ganizacji oraz jej zdolnosci do uczenia si¢ rozpatrywanej zarOwno na poziomie
organizacji, jak i jednostki. Glowny nurt badan w tym zakresie koncentruje si¢
na operacjonalizacji pojecia organizacji uczacej si¢ przez pryzmat dwoch grup
cech dotyczacych: wsparcia organizacji dla procesow uczenia si¢ (cechy orga-
nizacji uczacej si¢ w zakresie procesow i praktyk organizacyjnych) oraz zacho-
wan i postaw jednostek w zakresie uczenia si¢ (cechy organizacji uczacej si¢
w zakresie postaw i zachowan pracownikow). Zostaty one scharakteryzowane
w kolejnym podrozdziale.

Jednoczesnie warto zaznaczy¢, ze pomimo duzej liczby publikacji z zakresu
organizacji uczacej si¢ oraz organizacyjnego uczenia si¢ wcigz nie udalo si¢
uzyska¢ obrazu idealnej organizacji, a postep w tym zakresie zostat zahamowa-
ny, jak zauwazaja D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008], przez trzy
czynniki. Po pierwsze, zalecenia odnosnie do sposobu budowania organizacji
uczacej sie sg zbyt ogolne, a wielos¢ podejs¢ powoduje, ze menedzerowie nie
potrafiag wdrozy¢ proponowanych modeli. Po drugie, koncepcja ta jest kierowana
przede wszystkim do menedzeréw wyzszego szczebla, pomijajac kierownikow
nizszych szczebli, ktorzy majg najwicksze oddzialywanie na procesy uczenia
si¢. Po trzecie, brakuje standardow i narz¢dzi oceny, co ogranicza mozliwo$é
wskazania bezposrednich efektow uczenia si¢. Stad poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie dotyczace operacjonalizacji organizacji uczacej sie, jak tez wykaza-
nie rezultatbw podnoszenia orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw jest istotne
dla rozwoju wiedzy w tym zakresie.
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3.3. Cechy organizacji uczacej sie¢

3.3.1. Cechy organizacji uczacej si¢ w zakresie procesow i praktyk
organizacyjnych

Przyblizajac opracowania najwazniejszych autoréw w zakresie tworzenia orga-
nizacji uczacych sie¢, ponizej przedstawiono szczegdlowo cechy takich organi-
zacji, opierajac si¢ na pracach P. Senge’a [1990], M.E. McGilla i J.W. Slocuma
[1993], S.C. Goha i G. Richardsa [1997], B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Mar-
sick [2004], D.A. Garvina, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] oraz M.J. Mar-
quardta [2011]. Cechy te sg najczgsciej taczone w jednostki wyzszego rzedu na
podstawie ich podobienstwa merytorycznego badz na drodze eksploracji staty-
stycznej. Jednostki te, jak wcze$niej wspomniano, nazywane sg dyscyplinami
[Senge 1990], sktadowymi [McGill i Slocum 1993], elementami konstrukcyj-
nymi [Goh i Richards 1997; Garvin, Edmondson i Gino 2008] czy wymiarami
organizacji uczacej si¢ [Watkins i Marsick 1993, 1997]. Jako ramy dla prezen-
tacji zbioru cech organizacji uczacej si¢ w tabeli 28 przyjeto podziat stosowany
przez D.A. Garvina, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] oraz zaproponowang
przez nich terminologig.

Pierwszy z wymienionych autorow, P. Senge [1990], zwraca uwage na pi¢é
dyscyplin organizacji uczacej si¢, ktérych uprawianie pozwala na zapoczatko-
wanie ,,nowej fali eksperymentowania i postepu” [Senge 2006, s. 27]. Pierwsza
dyscyplina glosi, ze przedsicbiorstwa powinny zapewni¢ wielokierunkowe i ca-
toSciowe spojrzenie na relacje i procesy wewngtrzne poprzez lepszg integracje
jednostek organizacyjnych, ktore powinny stale na siebie oddziatywac, pracujac
na rzecz wspolnego celu. Odnoszac si¢ do teorii dynamiki systemu opracowa-
nej przez grupg¢ naukowcow z Massachusetts Institute of Technology, Senge za-
uwaza, ze W organizacjach uczacych si¢ istotne jest Swiadome ksztaltowanie
,struktury systemu” oznaczajace nie tylko sie¢ wzajemnych powigzan migdzy
sktadnikami systemu, lecz takze hierarchi¢ i przeplyw procesu oraz postawy
1 percepcje, sposob podejmowania decyzji itp. [Senge i in. 2008, s. 113-114].
Druga dyscyplina mowi, ze istotnym elementem jest wspieranie tzw. mistrzo-
stwa osobistego, a wiec poswigcanie czasu, energii 1 pieni¢dzy na rozwdj osobi-
sty pracownikow oraz stworzenie im warunkow, w ktérych beda sie oni mogli
angazowac 1 realizowa¢ swoje mozliwosci. Istotnym celem jest przejécie jed-
nostki z reaktywnosci (odpowiadania na zdarzenia) do kreatywnosci (tworzenia
rzeczywistosci, jakiej pragniemy) [s. 270], a kluczowa rolg w zakresie rozwi-
jania mistrzostwa osobistego odgrywaja liderzy i umiej¢tno$ci modelowania —
przez wlasne zachowanie wplywanie na zachowania i postawy podlegtych im
pracownikéw. Trzecia dyscyplina jest zwigzana ze strategia pracy z modelami
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mys$lowymi, a wiec obejmuje tworzenie infrastruktury umozliwiajacej prace
z modelami mys$lowymi (np. planowanie scenariuszowe, laboratoria uczenia
si¢). Czwartg dyscypling organizacji uczacej si¢ jest wizja, czyli wspolne po-
czucie kierunku oraz znaczenia, co i kiedy jest wazne. Ostatnig, piata dyscypli-
ng jest zespolowe uczenie sie¢, czyli zdolnos¢ zespotéw do zdobywania wiedzy
i dzielenia si¢ nig. Tym, co r6zni opracowanie P. Senge’a od innych autorow,
jest przyjecie, ze organizacja uczaca si¢ nie jest stanem, ktory mozna osiggnac,
tak jak nie mozna osiaggna¢ stanu trwatej doskonalosci. Jest natomiast typem
organizacji, ktora stale podnosi wtasna orientacj¢ na uczenie si¢ poprzez ,,upra-
wianie dyscyplin uczenia sig” [2006, s. 26].

Badacze M.E. McGill i J.W. Slocum [1993] opracowali siedem sktadowych
organizacji uczacej si¢. Pierwsza dotyczy kultury organizacyjnej wspierajacej
otwartos¢ 1 eksperymentowanie, podejmowanie ryzyka i akceptacje odpowie-
dzialnosci za porazki. Druga jest zwigzana z aktywnym wsparciem przez mene-
dzeréw eksperymentowania i nowatorskiego podejscia. Trzecia dotyczy relacji
mi¢dzy menedzerami, pracownikami i pozostalymi podmiotami powigzanymi
z organizacja, ktore wedtug autorow powinny by¢ oparte na otwartosci i sta-
tym monitorowaniu potrzeb wszystkich stron oraz modyfikacji struktur zgod-
nie z tymi potrzebami. Czwarta sktadowa dotyczy systeméw informacyjnych,
ktére pozwalaja na staly dostep do informacji. Pigta jest zwigzana z odpowied-
nim systemem nagradzania, ktory powinien zachgca¢ do eksperymentowania
z nowymi pomystami. Szosta sktadowa dotyczy oceny pracownikoéw skoncen-
trowanej nie na ocenie kwalifikacji, ale zdolno$ci i motywacji do uczenia sig.
Ostatnia, siodma sktadowa dotyczy liderow organizacji, ktorzy stale podejmuja
si¢ nowych zadan i stawiajg nowe wyzwania. Swoja postawa wplywaja oni na
zachowania menedzerow nizszych szczebli zarzadzania oraz w dalszej kolejno-
$ci wszystkich pracownikow organizacji (np. wysytajac komunikat, ze zmiany
i nowe podejscia sg cenione i stanowig istot¢ dziatania organizacji).

Z kolei S.C. Goh i G. Richards [1997] wymieniaja pi¢¢ elementow kon-
strukcyjnych organizacji uczacej si¢, na ktore sktadajg sie: misja 1 wizja daja-
ca poczucie wspdlnego kierunku dziatania; dzialania i postawy liderow, kto-
re powinny wspiera¢ innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka i radzenie sobie
z niepewnoscig; wspieranie eksperymentowania oraz procesu tworzenia nowej
wiedzy zapewnienie swobodnej komunikacji i przeptywu wiedzy, a takze budo-
wanie zespotow interdyscyplinarnych, ktore pozwolg na tworzenie i dzielenie
si¢ pomystami oraz na zmiany przyjetych wzorcow myslenia.

Uwzgledniajac trzy poziomy — indywidualny, zespotowy i organizacyjny —
K.E. Watkins 1 V.J. Marsick [1993, 1997] zaproponowaty siedem wymiarow
organizacji uczacej si¢. Pierwszy wymiar, nazwany cigglym uczeniem sig, re-
prezentuje wysitki organizacji w celu stworzenia warunkow do ciagtego uczenia
si¢ pracownikow. Drugi, krytyczna analiza i dialog, odnosi si¢ do wysitku orga-
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nizacji w tworzeniu kultury wspierajacej zadawanie pytan, dostarczanie i poszu-
kiwanie informacji zwrotnej oraz eksperymentowanie. Trzeci, zespotowe ucze-
nie si¢, oznacza wspieranie ducha wspotpracy i umiejgtnosci w zakresie pracy
zespolowej. Czwarty, tworzenie wspolnej wizji, odnosi si¢ do procesow two-
rzenia i dzielenia si¢ wizjg oraz pozyskiwania informacji od pracownikéow od-
no$nie do postrzeganych przez nich réznic miedzy tym, co naprawde dzieje si¢
w organizacji, a zalozeniami wizji. Pigty wymiar dotyczy systemow i struktur
w zakresie pozyskiwania wiedzy i dzielenia si¢ nig oraz zalozenia, Ze uczenie
si¢ powinno by¢ wbudowane w codzienng prace jednostek i zespolow. Szosty
wymiar jest zwigzany z mysleniem systemowym i odwotuje si¢ do umiejetnosci
globalnego spojrzenia na organizacj¢ z perspektywy powigzan wewnetrznych
i zewnetrznych organizacji. Ostatni wymiar odnosi si¢ do strategicznego przy-
wodztwa nad procesami uczenia si¢ oraz procesami wewngtrznej transformacji
umozliwiajacej podejmowanie nowych wyzwan.

Badacze D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] stworzyli tzw. an-
kiete diagnostyczng oceniajaca stopien, w ktérym dana organizacja (badz jej
jednostka) moze zosta¢ uznana za organizacj¢ uczacg si¢, oraz diagnozujaca,
jak ksztaltujg si¢ relacje pomiedzy poszczegoélnymi czynnikami wplywajacymi
na procesy uczenia si¢. Ankieta sktada si¢ z trzech czgsci obejmujacych dzie-
sig¢ elementow: 1) bezpieczenstwo psychologiczne, rozumiane jako mozliwosé
otwartej i swobodnej komunikacji o problemach, réznicach zdan, opiniach itd.;
2) stopien doceniania rdznic; 3) otwarto$¢ na nowe idee oraz nowe metody dzia-
tania; 4) zapewnienie czasu na refleksje, czyli stworzenie warunkow, w ktorych
presja zwigzana z biezacymi zadaniami nie blokuje checi 1 czasu na uspraw-
nienia i znajdowanie nowych metod dzialania; 5) umozliwienie eksperymen-
towania z metodami pracy, ofertami produktow i ushug, nowymi koncepcjami;
6) gromadzenie informacji dotyczacych konkurencji, nabywcow, trendow eko-
nomicznych, spolecznych i technologicznych; 7) umiejetnos$¢ i praktyka pro-
wadzenia analiz i dyskusji oraz konstruktywnej krytyki; 8) stwarzanie mozli-
wosci edukacji i szkolen; 9) transfer informacji, rozumiany jako uczenie si¢
od ekspertow wewngtrznych i zewnetrznych, innych zespolow lub dziatow,
nabywcow czy dostawcow; 10) przywodztwo wspierajace procesy uczenia sig,
widoczne w postawach menedzeré6w wobec rozumienia wlasnych ograniczen
poznawczych, uwaznego stuchania, zachecania do wyrazania opinii, zwlaszcza
tych krytycznych, stwarzania warunkéw do rozwoju i refleksji. Ocena wszyst-
kich wymienionych elementéw pozwala okresli¢ stopien rozwoju organizacji
uczacej sig.

Ostatni z wymienionych autoréw, M.J. Marquardt [2011], wylicza sze$¢
sktadowych organizacji uczacej si¢. Pierwsza sktadowa dotyczy wsparcia or-
ganizacji dla rozwoju umiejetno$ci uczenia si¢ pracownikow. Autor odnosi si¢
w tym zakresie do jednego z programow American Society for Training and
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Development, ktory w tym zakresie rekomenduje rozwd¢j umiejetnosci anali-
zy 1 krytycznego spojrzenia na nowe informacje, umiejetnosci analizy ztozo-
nych informacji i laczenia wielu informacji w okreslone trendy i schematy,
umiejetnosci kierowania wlasnym procesem rozwoju oraz diagnozy wilasnego
potencjalu uczenia si¢. Marquardt sugeruje, Zze organizacja powinna wspierac¢
rozwoj umiejetnosci dialogu i doceniania r6znic w pogladach i opiniach, pracy
zespolowej oraz umiejetnosci spojrzenia systemowego. Autor podkresla takze
znaczenie nowego podejscia do zarzadzania kariera, ktéra powinna w duzej
mierze opiera¢ si¢ na inicjatywie samego pracownika, a organizacja powinna
dostarcza¢ narzedzi 1 wsparcia doradczego w zakresie mozliwych kierunkow
rozwoju. W ten sposob rozwija si¢ w pracownikach zaangazowanie we wlas-
ne procesy rozwoju oraz stymuluje poszukiwanie formalnych i nieformalnych
metod uczenia si¢. Drugg sktadowa organizacji uczgcych si¢ jest stwarzanie
warunkow do uczenia si¢. W tym zakresie autor wymienia konieczno$¢ stwo-
rzenia wielu inicjatyw umozliwiajacych uczenie si¢ (fora dyskusyjne, dostep
do ekspertow wewnetrznych i zewnetrznych, sesje strategiczne i planistyczne,
zespoly interdyscyplinarne itd.). Kolejng sktadowa jest system oceniania umie-
jetnos$ci i motywacji do uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedzg oraz wlasciwy system
nagradzania jednostek i zespotow w tym zakresie. Autor wymienia rowniez ko-
nieczno$¢ zapewnienia czasu na refleksje i uczenie si¢. Trzecig sktadowa jest
odpowiednia struktura organizacyjna, rozumiana jako struktura ptaska, otwarta
na modyfikacje, w ktorej granice horyzontalne i wertykalne nie maja znacze-
nia, a jednostki organizacyjne sa otwarte na przeplyw informacji i wiedzy oraz
wspotprace. Czwartg sktadows jest przywodztwo wspierajace uczenie sie, czyli
zatozenie, ze liderzy powinni: a) przewodzi¢ procesom i inicjatywom uczenia
si¢; b) zachecaé pracownikow do uczenia si¢ 1 innowacyjnos$ci; ¢) propagowaé
systemy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore nagradzajg postawy zoriento-
wanie na uczenie si¢; d) budowaé i wspiera¢ samozarzadzajace zespoty (self-
-managed teams); €) wspiera¢ balans miedzy zyciem zawodowym i osobistym
pracownikow. Ostatnia wymieniang przez Marquardta sktadowg jest zarzadza-
nie wiedza. Autor podkresla istote¢ podnoszenia zaangazowania menedzeréw
i pracownikow w gromadzenie i dzielenie si¢ wiedzg. Wymienia rowniez or-
ganizacj¢ konkursow dotyczacych nowych pomystow i rozwigzan, zaréwno
na poziomie jednostek, jak i zespotow, rozwoj korporacyjnych umiejetnosci
tworzenia baz danych i dostarczania narzedzi analizy danych, maksymalizacji
wspotpracy w zakresie transferu wiedzy oraz zwigkszania uzytecznosci szko-
len w codziennych dziataniach pracownikow.

Podsumowujac podejécia wymienionych autoréw, warto zwroci¢ uwage na
duza zbiezno$¢ cech organizacji uczacych si¢. Widoczna staje si¢ tendencja
do koncentracji na trzech grupach cech, ktére D.A. Garvin, A.C. Edmond-
son i F. Gino [2008] nazywaja elementami konstrukcyjnymi, a K.E. Watkins
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i V.J. Marsick [1993, 1997] wymiarami organizacji uczacej si¢. Pierwszy z ele-
mentow dotyczy otoczenia wspierajacego uczenie si¢ w organizacji, ktore za-
pewnia swobodg opinii, akceptowanie i docenianie ré6znych punktow widzenia,
otwarto$¢ na nowe idee oraz czas na kreatywnos$¢. Wielu autorow zwraca row-
niez uwage na systemy motywacyjne wspierajace uczenie si¢, w ramach kto-
rych istotne sg procedury i formy oceniania i nagradzania za okreslone postawy
oraz rezultaty zwigzane z uczeniem si¢. Czesto wymieniang cechg jest rowniez
spojna wizja i stymulowanie wspdlnych modeli mys$lowych oraz spojrzenie
holistyczne wspomagajace wspotpracge miedzy jednostkami organizacyjnymi,
a takze w otoczeniu organizacji. Drugi z elementow dotyczy konkretnych pro-
cesOW 1 praktyk uczenia si¢ oraz wymienianej przez wigkszos¢ autorow umie-
jetnos$ci uczenia si¢. W ramach pierwszej grupy czynnikow autorzy najczgsciej
wymieniajg procesy zarzadzania wiedza, koncentrujac si¢ na gromadzeniu wie-
dzy, jej transferze (dzieleniu si¢ nig) i zastosowaniu nowej wiedzy w trans-
formacji proceséw, procedur i struktur organizacyjnych. W ramach proceséw
zarzadzania wiedza nacisk ktadziony jest na dwa kluczowe elementy — dostar-
czanie przez organizacj¢ narzedzi i procedur gromadzenia, analizy i transferu
wiedzy oraz podnoszenie zaangazowania i poczucia odpowiedzialnosci wsrod
menedzerow i pracownikéw za podejmowanie inicjatyw w tym zakresie. W ra-
mach drugiej grupy cech organizacji uczacej si¢ wymieniana jest konieczno$¢
doskonalenia umiej¢tnosci uczenia si¢ oraz podnoszenie zaangazowania pra-
cownikow we wilasny rozwoj. Dla przyktadu P. Senge [1990] podkresla ko-
nieczno$¢ wsparcia organizacji w zakresie rozwoju tzw. mistrzostwa osobiste-
go oraz pracy z modelami myslowymi, podczas gdy M.J. Marquardt [2011]
podkresla konieczno$¢ zaangazowania pracownikow we wlasne procesy roz-
woju oraz stymulowania oddolnych inicjatyw poszukiwania formalnych i nie-
formalnych metod uczenia sig.

Trzecia grupa wymiaréw zwigzana jest bezposrednio z menedzerami, choc¢
odréznienie roli kadry wyzszych szczebli od roli menedzerow liniowych
w procesach uczenia si¢ jest rzadko prezentowane w literaturze tematu. Czg-
$ciej bazuje si¢ na ogdlnym okresleniu roli menedzeréw we wsparciu procesow
uczenia si¢ 1 modelowaniu wlasnym przyktadem postaw pracownikow. Jednym
z nielicznych opracowan wskazujacych na rézne funkcje menedzerow wyzsze-
go szczebla 1 menedzerow nizszych szczebli jest opracowanie M.E. McGilla
i J.W. Slocuma [1993]. Autorzy uznaja, ze rolag menedzeréw liniowych jest
wspieranie eksperymentowania i nowatorskiego podej$cia pracownikow, a rola
menedzerow wyzszego szczebla stale podejmowanie nowych zadan i wyzwan
oraz prezentowanie swoja postawg koniecznosci cigglej transformacji organi-
zacji.
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3.3.2. Cechy organizacji uczacej si¢ w zakresie postaw i zachowan
pracownikow

U podstaw organizacji uczacych si¢, oprocz wyzej scharakteryzowanego wspar-
cia organizacji, lezy réwniez uczenie si¢ jednostek, ich wiedza, kompetencje,
doswiadczenia i okreslone modele myslowe. Determinuja one ich zachowania
1 postawy w zakresie wykorzystania wiedzy i innowacyjnosci oraz zdolno$¢ re-
agowania na zmiany i podwazania nieefektywnych rozwiazan. Tabela 29 pre-
zentuje zalozenia autoréw co do spodziewanych postaw i zachowan pracowni-
kéw, istotnych dla procesOw uczenia si¢ organizacji. Naleza do nich: spojrzenie
holistyczne, otwarto$¢ na nowe idee, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢, che¢ dziele-
nia si¢ wiedzg czy zaangazowanie w realizacj¢ wspdlnej wizji.

Warto podkresli¢, ze wptyw czynnikéw indywidualnych na procesy uczenia
si¢ organizacji ma duzo bardziej teoretyczny charakter, a badan wiaczajacych

Tabela 29. Cechy organizacji uczacej sie¢ w zakresie postaw i zachowan pracowni-

kow

Wymiar

Postawy i zachowania jednostki

Orientacja na ucze-
nie si¢

zaangazowanie w inicjatywy uczenia si¢ [Marquardt 2011; Hult i Fer-
rell, 1997]

Spojrzenie holi-
styczne

rozumienie zalezno$ci wewngtrznych i zewngetrznych [Senge 1990,
1993; Gephart i Marsick 1996]

Otwarto$¢ na nowe
idee

poszukiwanie nowych metod wykonywania pracy [Garvin, A.C. Ed-
mondson i Gino 2008; Oltra i Vivas-Lopez 2013]

otwarto$¢ na alternatywne sposoby realizacji zadan [Garvin, Edmond-
son i Gino 2008; Argyris 1985]

otwarto$¢ na odmienne opinie i punkty widzenia [Argyris 1985; Argyris
i Schén 1996]

otwarto$¢ podwazania przyjetych regut dziatania [Senge 1990; Liao
2006; Calantone, Cavusgil i Zhao 2002]

krytyczne spojrzenie na wiasne dziatania i sposéb myslenia [Collinson,
Cook i Conley 2006]

otwarto§¢ w komunikowaniu si¢ [Berson i in. 2006]

Innowacyjnos¢ i kre-
atywnos¢

kreatywno$¢ i podejmowanie ryzyka [Mclntyre, Harvey i Moeller 2012]
cickawos¢, ktora motywuje postawy eksploracyjne [Mclntyre, Harvey

i Moeller 2012]

stosowanie technik i metod kreatywnych [Senge i in. 2008]
innowacyjno$¢, eksperymentowanie i podejécie proaktywne [Spicer

i Sadler-Smith, 2006]

Dzielenie si¢ wiedza

wysoki poziom dzielenia si¢ wiedza [Liao, 2006; Bock i Kim 2002]
motywacja do dzielenia si¢ wiedza [Rowden i Ahmad 2000]

Zaangazowanie
w realizacje wspol-
nej wizji

pracownicy postrzegaja siebie jako partnerow w okreslaniu kierunku
rozwoju firmy [Calantone, Cavusgil i Zhao 2002]
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zmienne dotyczace postaw i1 zachowan jednostki do cech organizacji uczacej
si¢ jest duzo mniej. Wielu autorow definiujacych cechy organizacji uczacych
si¢ 1 wskazujacych, w jaki sposob budowac takie organizacje, koncentruje si¢
glownie na warunkach, jakie organizacja powinna zapewnic, aby stale dosko-
nali¢ swoja zdolno$¢ do uczenia si¢. Czesto zaktadajg oni rowniez a priori, ze
konkretne warunki wptyna na okreslone postawy i umiejetnosci pracownikow.
Jednak badan potwierdzajacych te zatozenia brakuje.

Podejsécia autoréw do postaw pracownikow w konteks$cie organizacji ucza-
cych si¢ sg roznie interpretowane. Zaleza one od punktu wyjscia prowadzonych
analiz — czy jest to spojrzenie pod katem procesOw organizacyjnego uczenia sig,
czy z perspektywy cech organizacji uczacej si¢ (czyli poszukiwania odpowiedzi
na pytanie, jaka powinna by¢ organizacja uczaca si¢). Dla przyktadu H.S. Pre-
skill 1 R.T. Torres [1999] traktuja postawy pracownikow w zakresie uczenia si¢
jako efekty procesu organizacyjnego uczenia si¢, podczas gdy inni autorzy [np.
Garvin, Edmondson i Gino 2008; Calantone, Cavusgil i Zhao 2002], analizu-
jac perspektywe organizacji uczacej sig, okreslaja postawy pracownikow jako
element sktadowy takiej organizacji. W niniejszym opracowaniu przyjeta zo-
stata perspektywa organizacji uczacej si¢ wedlug drugiego podejscia. Z jednej
strony to jednostki si¢ uczg i bez ich zaangazowania nie jest mozliwy rozwoj
organizacji uczacej si¢. Z drugiej strony rolg organizacji jest wspieranie ucze-
nia si¢ jednostek i1 zespotow oraz przetozenia uczenia si¢ jednostek na poziom
organizacyjny tak, by osiggac, jak podkreslaja S.F. Slater i J.C. Narver [1995],
warto$ciowe wyniki pozwalajace na budowanie przewagi konkurencyjne;.

Majac na uwadze wymienione w niniejszym podrozdziale cechy organizacji
uczacej si¢, zasadne jest przyjecie nastepujacej hipotezy:

HS: Cechy organizacji uczacej si¢ obejmujg zmienne odnoszace si¢ zarow-
no do procesow i praktyk organizacyjnych, jak i postaw oraz zacho-

wan pracownikow.

Weryfikacja tej hipotezy odbedzie si¢ w drodze analizy wynikéw badania
jakosciowego 1 badan ilosciowych dotyczacych organizacji uczacych sie.

3.4. Rezultaty rozwoju organizacji uczacej si¢

Przeglad badan z zakresu wptywu organizacji uczacych si¢ na rezultaty dziatal-
no$ci przedsigbiorstwa pozwala na wyodrebnienie dwoch gtownych kierunkow
badan — wskazujacych na efekty ekonomiczne oraz pozaekonomiczne rozwoju
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tego typu organizacji, cho¢ liczba badan empirycznych szczegolnie w ramach
tego drugiego kierunku jest bardzo ograniczona.

Pierwsza grupa rezultatow koncentruje si¢ na efektach ekonomicznych roz-
woju organizacji uczacych si¢. Efekty ekonomiczne sa w literaturze definio-
wane dosy¢ szeroko. Dotycza one miar finansowych, takich jak stopa zwrotu
z inwestycji (ROI), zwrot z kapitatu wlasnego (ROE), zyskownos$¢ na jedng
akcja (EPS) czy zysk netto oraz miar efektywno$ci w zakresie innowacyjnosci,
wprowadzania nowych produktow i ustug, liczby patentéw czy wykorzystania
wiedzy. Sposob badania tych efektoéw w odniesieniu do organizacji uczacej si¢
jest rowniez odmienny, a wickszo$¢ publikacji opiera si¢ na deklaratywnym po-
miarze tych zmiennych (na podstawie subiektywnych opinii respondentéw), co
jest konsekwencjg trudnosci w dotarciu do konkretnych danych, zwtaszcza gdy
bada si¢ duzg liczbe podmiotow.

Wigkszo$¢ prezentowanych w literaturze wynikow badan potwierdza istot-
ny pozytywny wplyw organizacji uczacej si¢ badz jej wybranych elementow
na efekty ekonomiczne organizacji. Jednak niezmiernie trudno jest poréwnac
wyniki tych badan, gdyz autorzy stosujg rézne wskazniki zarowno w zakresie
miar finansowych, jak i miar efektywnosci. Przeglad podejs¢ w tym zakresie
zaprezentowany zostat ponizej, a sumaryczne ujecie stosowanych wskaznikow
zostalo przedstawione w tabeli 30.

Jedno z czesciej przytaczanych badan zostato zrealizowane przez D. Davis
i B.J. Daley [2008], ktore stosuja w swoich badaniach deklaratywna oceng kilku
wskaznikoéw finansowych — stopy zwrotu z inwestycji (ROI), zwrotu z kapitatu
wlasnego (ROE), zyskowno$ci na jedng akcjg (EPS), przychodu z kapitatu ludz-
kiego oraz wyniku finansowego, a takze jednej miary efektywnosci — udziatu
nowych produktow w sprzedazy ogdétem. W odréznieniu od prac innych auto-
row efekt ekonomiczny nie jest tutaj zmienng sumaryczng sktadajaca si¢ z wy-
mienionych miernikow, ale zwiazki migdzy organizacja uczacg si¢ a kazdym
z tych wskaznikow prezentowane sg oddzielnie. Grupa badang byli menedze-
rowie dzialow HR i dzialow marketingowych 644 przedsicbiorstw publicznych
zlokalizowanych w USA. Wyniki ich badan wskazuja, ze wszystkie wskazniki,
oprocz ROI 1 EPS wykazaty istotny zwiazek z organizacjg uczacg si¢ mierzong
instrumentem zaproponowanym przez B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Marsick
[2004].

Kolejni autorzy, A.D. Ellinger i wspotpracownicy [2002], korzystajac row-
niez z instrumentu B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Marsick [2004], zbadali wptyw
organizacji uczacej si¢ na dwie grupy miernikoéw — pierwsza dotyczy dekla-
ratywnej oceny wyniku finansowego oraz efektywnosci wykorzystania wiedzy
(mierzonej poprzez zadowolenie klientow, liczb¢ wdrozonych sugestii, liczbe
nowych produktéw i ustug, liczbe pracownikow wysoko wykwalifikowanych
w stosunku do wszystkich pracownikow, poziom wydatkéw na technologie,
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liczbg pracownikéw nabywajacych nowe umiejetnosci), druga — rzeczywistych
wskaznikéw finansowych badanych firm — ROE, stopy zwrotu z aktywow
(ROA), wskaznika Q (Tobin’s q — relacja wartosci rynkowej firmy do wartosci
odtworzeniowej jej aktywow) oraz rynkowej wartosci dodanej (MVA) — agre-
gowanych do jednej zmiennej. Badania przeprowadzane na grupie 262 mene-
dzeréw firm amerykanskich wykazaty istotny wptyw organizacji uczacej si¢ na
wszystkie badane zmienne prognozowane.

Badacze J.A. Aragon-Correa, V.J. Garcia-Morales i E. Cordon-Pozo [2005]
prezentuja natomiast efekt ekonomiczny jako sumaryczng zmienng sktada-
jaca si¢ z osmiu miernikéw, takich jak efektywnos¢ wykorzystania zasobow,
wzrost sprzedazy podstawowych produktow i ustug, stopa zwrotu z aktywow
(ROA). Autorzy zastosowali rowniez wskaznik innowacyjnosci, wykorzystu-
jac instrument proponowany przez D. Millera i P.H. Friesena [1983]. Wskaz-
nik innowacyjnos$ci ztozony byt z takich zmiennych, jak szybko$¢ wprowadza-
nia nowych produktéow na rynek, liczba nowych produktéw wprowadzonych
na rynek w ciggu ostatnich trzech lat oraz zmiany w praktykach i procedurach
wewnetrznych. Badana grupa respondentow skladata si¢ z prezesow 900 firm
zlokalizowanych w Hiszpanii. Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ dwu-
plaszczyznowg — w zakresie zmiany tych miernikow w ciagu trzech ostatnich
lat oraz w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami. Konstrukcja efektu ekono-
micznego w odniesieniu do konkurencji jest coraz czgsciej stosowang praktyka,
gdyz pozwala na zwickszenie obiektywnosci deklaratywnych ocen responden-
tow [Steensman i Corley 2000]. Wyniki badan autoréw wskazaty, ze uczenie
si¢ organizacyjne ma pozytywny i bezposredni zwigzek z agregowang miarg
sktadajaca si¢ z o$miu miernikow (standaryzowany wspotczynnik regresji?’
£ =0,24, p < 0,05) oraz innowacyjnoscia (f = 0,56, p < 0,001). Badania réw-
niez wykazaly silny posredni zwigzek migdzy organizacyjnym uczeniem si¢
a o$miosktadnikowa zmienng, w ktorym mediatorem relacji byta innowacyj-
nos$¢ (f = 0,42, p < 0,001). Zwiazek posredni byt duzo silniejszy, co wskazuje
na istotng role innowacyjnos$ci jako mediatora wptywu uczenia si¢ na pozostate
efekty ekonomiczne. Mierzac totalny efekt wptywu bezposredniego i posrednie-
go na os$miosktadnikowg zmienng prognozowang, badania wykazaty, ze organi-
zacyjne uczenie si¢ w 65% opisuje wariancje tej zmiennej.

Innym przyktadem zastosowania poréwnania do konkurentow jest badanie
przeprowadzone przez M.A. Farrella [2000], ktory zastosowal miare efektu
ekonomicznego, opierajac si¢ na pigciu wskaznikach — wskazniku utrzymania
klienta, sukcesie nowego produktu, wzroscie sprzedazy, ROI oraz ogélnych wy-
nikach firmy. Badanymi respondentami byli dyrektorzy zarzadzajacy i preze-
si 268 firm zlokalizowanych w Australii. Wyniki badan rowniez potwierdzity

27 Standaryzowany wspotczynnik regresji liniowej beta (f) pozwala oceni¢ udziat danej
zmiennej niezaleznej w wyjasnianiu zmienno$ci zmiennej zalezne;j.
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istotny wplyw organizacyjnego uczenia si¢ na efekty ekonomiczne przedsig-
biorstwa (= 0,32, p < 0,01).

Natomiast D.P. Spicer i E. Sadler-Smith [2006] przyj¢li za miarg efektow
ekonomicznych organizacji wzrost sprzedazy w ciggu 12 miesigcy, a ich ba-
danie zostalo przeprowadzone dwukrotnie — w 2000 i 2002 roku. Badana gru-
pa 203 respondentéw reprezentowata firmy i instytucje rzadowe zlokalizowane
w Anglii. Autorzy potwierdzili istotng statystycznie korelacje migdzy organiza-
cyjnym uczeniem a wzrostem sprzedazy.

Kolejni autorzy, A. Chaveerug i P. Ussahawanitchakit [2008], okreslili mia-
r¢ efektu ekonomicznego jako zmienng sktadajaca si¢ z miar wskaznikow ryn-
kowych (np. wartos¢ akcji), finansowych oraz wzrostu sprzedazy. Autorzy nie
precyzuja jednak, ktore z miar wskaznikow rynkowych i finansowych zostaty
przez nich zastosowane. Autorzy zmierzyli rowniez efekt wptywu organizacyj-
nego uczenia si¢ na zdolnosci innowacyjne badanych przedsigbiorstw. Zdolnos¢
innowacyjna zostala zmierzona narzedziem sktadajagcym si¢ z 15 zmiennych
opracowanym przez P. Ussahawanitchakita [2005]. Badania zostaly przepro-
wadzone na grupie 115 firm audytowych zlokalizowanych w Tajlandii. Wyniki
badan réwniez potwierdzily istotny pozytywny wplyw organizacyjnego uczenia
si¢ na obie zmienne prognozowane.

Innowacyjnos¢ jest czesto badanym wskaznikiem w odniesieniu do organi-
zacji uczacych si¢ badz organizacyjnego uczenia si¢. Niektore z badan koncen-
trujg si¢ wylacznie na badaniu tej zalezno$ci. Dla przyktadu L.F. Liao [2006]
potwierdzila istotny posredni i bezposredni wptyw organizacji uczacych si¢ na
innowacyjnos$¢ przedsicbiorstw, uwzgledniajac w modelu posrednim role dzie-
lenia si¢ wiedzg jako mediatora tej relacji. W relacji bezposredniej organizacja
uczaca si¢, zoperacjonalizowana w pigciu wymiarach, wyjasnita 61% zmienno-
$ci innowacyjnos$ci przedsigbiorstw. Lacznie z dzieleniem si¢ wiedzg jako me-
diatorem relacji wielko$¢ objasnianej zmienno$ci wzrosta do 80%. Do zmierze-
nia poziomu innowacyjnosci autorka wykorzystata instrument zaproponowany
przez R.J. Calantone’a, S.T. Cavusgila oraz Y. Zhao [2002]. Grupg badang byto
271 respondentow tajwanskich firm produkcyjnych.

Sta. Maria [2003] przyjeta natomiast dwuwymiarowe spojrzenie na innowacje
— pierwsze dotyczylo odczu¢ i subiektywnej opinii respondentéw na temat inno-
wacji opracowywanych w ich firmach i zostalo zaadaptowane z SoCQ (Stages of
Concern Questionnaire 1974), drugie dotyczylo faktycznego wykorzystania inno-
wacji. W badaniu udziat wzigto 628 uczestnikow z 11 malezyjskich firm sektora
publicznego. Wyniki badan wykazaty, ze kultura organizacyjna wspierajaca ucze-
nie si¢ w 31,5% wyjasnia zmienno$¢ wdrozenia innowacji, podczas gdy percepcja
respondentow na temat innowacji ich firm nie dowiodta istotnej relacji z wdra-
zaniem tych innowacji. Wyniki badan podkreslaja wiec, jak konkludujg autorzy,
istotng rol¢ organizacyjnego uczenia si¢ w procesie wdrazania innowacji.
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Kolejnym przykladem sg badania przeprowadzone przez I.M. Salima
i M. Sulaimana [2011], ktérzy zdefiniowali innowacyjno$¢, postugujac si¢ na-
rzgdziem opracowanym przez S. Popadiuka i C.W. Choo [2006], identyfikuja-
cym trzy typy innowacji — technologiczne, rynkowe i administracyjne. Inno-
wacje technologiczne odnosza si¢ do innowacji produktowych, procesowych
i ustugowych firmy, innowacje rynkowe obejmujg innowacje zwigzane z cena,
promocja i dystrybucja, a innowacje administracyjne — innowacje w zakresie
strategii, struktury, systemow i kultury organizacyjnej. Uczenie si¢ organizacyj-
ne zostato zdefiniowane poprzez cztery wymiary — zaangazowanie organizacji
W procesy uczenia si¢, wspolna wizja, otwarto$¢ na nowe idee oraz interorga-
nizacyjne dzielenie si¢ wiedzg. Badania zostaly przeprowadzone na grupie 320
respondentéw pochodzacych z firm z sektora matych i srednich przedsi¢biorstw
zlokalizowanych w Malezji. Wyniki badan dowiodly, Zze zaangazowanie orga-
nizacji w procesy uczenia si¢, wspolna wizja i interorganizacyjne dzielenie si¢
wiedzg wykazaly silny pozytywny wptyw na powstanie innowacji technologicz-
nych. Zaangazowanie organizacji w procesy uczenia si¢ oraz interorganizacyjne
dzielenie si¢ wiedzg ujawnily silny zwigzek z powstawaniem innowacji rynko-
wych, a kazdy z czterech wymiaréw organizacyjnego uczenia si¢ pokazat silny
zwigzek z pojawieniem si¢ innowacji administracyjnych, przy czym zaangazo-
wanie organizacji w procesy uczenia si¢ wykazato najsilniejszy wptyw na ten
typ innowacji.

Takie samo ujecie organizacyjnego uczenia si¢ zaproponowali R.J Calan-
tone, S.T. Cavusgil oraz Y. Zhao [2002], cho¢ zaproponowany miernik inno-
wacyjnosci odbiega od podej$cia poprzednich autorow. Wspomniani badacze
zaproponowali ujgcie innowacyjnosci wedlug propozycji T.H. Hurta, K. Joseph
i C.D. Cooka [1977] oraz T.H. Hurta i C.W. Teigena [1977], na ktore sktada si¢
sze$¢ zmiennych (np. ,,Nasza firma czgsto testuje nowe rozwigzania”; ,,Nasza
firma czgsto jako pierwsza na rynku oferuje nowe produkty badz ustugi”). Au-
torzy zbadali rowniez wplyw organizacyjnego uczenia si¢ na wynik finansowy
ztozony z nastgpujacych miernikow — ROI, ROE, rentownos¢ sprzedazy (ROS)
i ogolna zyskowno$¢ firmy. Wyniki ich badan potwierdzity istotny wptyw or-
ganizacyjnego uczenia si¢ zar6wno na innowacyjnos¢, jak i wynik finansowy
firmy. Autorzy ustalili takze wptyw wieku organizacji na powyzsze relacje.
Wykazali oni, ze w organizacjach dluzej funkcjonujgcych na rynku organiza-
cyjne uczenie si¢ wywiera wigkszy wpltyw na innowacyjno$¢ tych organizacji
W poréwnaniu z organizacjami mtodszymi, co autorzy tlumaczg bardziej rozwi-
nigtymi mechanizmami internacjonalizacji wiedzy obserwowanymi w firmach
bardziej dojrzatych. Zaleznos¢ ta nie zostata natomiast wykazana w relacji orga-
nizacyjnego uczenia si¢ i wyniku finansowego.

Kolejny przyktad badan zwigzku migdzy organizacyjnym uczeniem si¢ a in-
nowacyjnoscig prezentuja Y.L. Wang i A.D. Ellinger [2011]. Autorzy zbadali
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wplyw organizacyjnego uczenia si¢ na innowacyjno$¢ na poziomie indywi-
dualnym i organizacyjnym, a grupg przez nich badang bylo 351 menedzerow
i pracownikow zespolow do spraw badan i rozwoju firm tajwanskich. Wyniki
ich badan potwierdzily, ze organizacyjne uczenie si¢, a w szczegdlnosci mecha-
nizmy wspomagajace transfer wiedzy, w istotny sposob wptywaja zar6wno na
innowacyjnos¢ na poziomie jednostki (f# = 0,50; p < 0,001), jak i organizacji
(f=0,42; p < 0,001).

Odmienne podej$cie do badan nad organizacyjnym uczeniem si¢ zaprezen-
towaty M. Zellmer-Bruhn i C. Gibson [2006], ktore za poziom analizy przyjety
interdyscyplinarne zespoty oraz wpltyw uczenia si¢ na efekty osiggane przez te
zespoly. Autorki przebadaty 115 zespotéw z migdzynarodowych firm medycz-
nych zlokalizowanych w USA. Za miernik efektywnosci uznaty stopien osiaga-
nia celow przez zespol. Wyniki badan wykazaly, Ze orientacja zespotu na uczenie
si¢ w istotny sposob wptywa na wzrost stopnia osiggania celow (prawie w 50%).

Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze dobor miernikéw efektow dziatal-
nosci przedsigbiorstwa w duzej mierze zalezy od badanej grupy respondentow.
Badania w tym zakresie sg prowadzone na duzych grupach badanych, co znacz-
nie ogranicza mozliwo$¢ dotarcia do faktycznych danych ekonomicznych, cho¢
autorzy probuja minimalizowa¢ to ograniczenie, koncentrujac si¢ wylacznie na
menedzerach wyzszych badz najwyzszych szczebli. Informacje od tej grupy
badawczej, pomimo ich deklaratywnego charakteru, moga dostarczy¢ bardziej
precyzyjnych i zgodnych z rzeczywistoscig danych. Ograniczeniem wynikaja-
cym z wyboru tej grupy badawczej jest natomiast niekompletny obraz oceny
poziomu rozwoju organizacji uczacej si¢, ktora moze uzyskiwaé duzo wyzsze
oceny, niz gdyby zostata oceniona przez pozostatych pracownikow.

Druga grupa efektow rozwoju organizacji uczacych si¢ ma charakter po-
zackonomiczny i jak wspomniano wyzej, jest znacznie rzadziej analizowana
empirycznie. Wielu autoréw podkresla jednak, ze czgsto wlasnie efekty poza-
ekonomiczne maja wigksza sit¢ oddziatywania na dtugookresowe wyniki przed-
sigbiorstwa, gdyz ukierunkowuja menedzerow na dlugoterminowe efekty swo-
jej pracy [Banker, Potter i Sirnivasan 2000, s. 65; Pantouvakis i Bouranta 2013,
s. 49]. Glowny nurt badan w tym zakresie analizuje wplyw organizacji uczacej
si¢ na zadowolenie pracownikow z wykonywanej pracy, che¢ pozostania w fir-
mie, lojalno$¢, zaangazowanie pracownikow, mniej odczuwalny stres w pracy
czy zadowolenie klientow (tabela 31).

Dla przyktadu R.W. Rowden i S. Ahmad [2000] stwierdzili, ze pracowni-
cy, ktorzy maja wigcej szans uczenia si¢ w miejscu pracy, wykazywali duzo
wickszg satysfakcje z pracy oraz rzadziej mysleli o odej$ciu z pracy. Z kolei
A. Mikkelsen, T. Ogaard i N. Lovrich [2000] dowiedli, Ze otoczenie sprzyjajace
uczeniu si¢ redukuje stres zwigzany z praca i wptywa pozytywnie na satysfakcje
Z pracy oraz zaangazowanie pracownika.
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Analizujgc odpowiedzi 435 pracownikow instytucji rzadowych w Malezji,
R.C. Rose, N. Kumar i O.G. Pak [2009] wykazali podobne tendencje — zwigk-
szanie stopnia orientacji na uczenie si¢ wptywa w istotny sposob na satysfakcje
1 zaangazowanie pracownikow. Badacze S.C. Chang i M.S. Lee [2007] udowod-
nili pozytywna korelacj¢ migdzy organizacja uczaca si¢ rozumiang przez pry-
zmat pigciu wymiaroOw zaadaptowanych z opracowania P. Senge’a [1990] a za-
dowoleniem pracownikow z pracy. Wyniki ich badan wykazaly, ze pracownicy
z firm wykazujacych wysokie nasilenie cech organizacji uczacych si¢ potwier-
dzili duzo wigksze zadowolenie zar6wno z tzw. czynnikéw zewnetrznych (np.
wsparcie przetozonego, relacja z kolegami, szanse awansu), jak i wewnetrznych
(np. mozliwos¢ samooceny, sprawdzania wlasnych rozwigzan, pomoc innym
pracownikom) wplywajacych na ich satysfakcj¢ z pracy (skala pomiaru obu
grup czynnikow satysfakcji zostata zaadaptowana z prac J.Y. Fenga [1997] oraz
Chena [2002]). Natomiast J.H. Song, H.M. Kim i J.A. Kolb [2009] przeanalizo-
wali siedem wymiaréw organizacji uczacej si¢ i wykazali istotng posrednig role
organizacji uczacej si¢ w relacji migdzy zaufaniem pracownikéow a ich organi-
zacyjnym zaangazowaniem (w aspekcie zaangazowania afektywnego i norma-
tywnego).

Wskazujac na efekty organizacji uczacej si¢, autorzy réwniez badaja jej
bezposredni badz posredni wptyw na zadowolenie klientow. Analizujgc samo-
zarzadzajace si¢ zespoly (self-managed teams), J. Power i D. Waddell [2004]
udowodnili bezposredni zwigzek migdzy organizacja uczacg si¢ a satysfak-
cja klientow.

Posredni zwigzek miedzy opisywanymi zmiennymi wykazaty badania
J.M. Hays i A.V. Hilla [2001], ktérzy zidentyfikowali posredni wptyw motywa-
cji pracownikow w relacji miedzy uczeniem si¢ na btedach a checig klientow
do ponownego skorzystania z ustug firmy. Relacj¢ posrednig wykazalty rowniez
badania A. Pantouvakisa i N. Bouranty [2013]. Autorzy, analizujac 437 respon-
dentéw z firm ustugowych zlokalizowanych w Grecji, wykazali zar6wno bez-
posredni wptyw organizacji uczacej si¢ na zadowolenie klientow, jak i wptyw
posredni, przez przyjecie satysfakcji pracownikow jako mediatora tej relacji.

Ostatni efekt pozackonomiczny jest zwigzany z reputacja i wizerunkiem fir-
my. Cho¢ opublikowanych badan w tym zakresie praktycznie nie ma, publikacje
teoretyczne tematu czg¢sto wskazuja na potencjalnie istotny wptyw rozwoju or-
ganizacji uczacej si¢ na reputacje firmy. Jedno z nielicznych przyktadow badan
w tym zakresie, zaprezentowane przez [. Olmedo-Cifuentes oraz [.M. Martinez-
-Leén [2012], potwierdzito, ze firmy charakteryzujace si¢ wysokim stopniem
organizacyjnego uczenia si¢ mogg liczy¢ na duzo lepsza reputacj¢ i wizerunek.

Majgc na uwadze czgstotliwo$¢ pojawiania si¢ okreslonych zmiennych wy-
nikowych w badaniach dotyczacych organizacji uczacych si¢, w badaniach
wlasnych wzigto pod wage cztery zmienne: wyniki przedsigbiorstw, sukces
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wprowadzania nowych produktéw, innowacyjnos¢ organizacyjng oraz zaanga-
zowanie pracownikow. Jednoczesnie, jak wczesniej wspomniano, przyjeto, ze
stopien posiadania okreslonych cech organizacji uczacej si¢ odzwierciedla jego
orientacj¢ na uczenie si¢ [patrz rowniez Batorski 2000; Senge 2006]. Kierujac
si¢ zatozeniami jednego z najcze$ciej cytowanych autorow dotyczacych orga-
nizacji uczacej si¢ — P. Senge’a — uznano, ze organizacja uczaca si¢ nie jest
stanem, ktory mozna osiggnac, ale pewnym typem organizacji, ktora stale do-
skonali wtasna orientacj¢ na uczenie si¢ [2006, s. 26].

Uwzgledniajac powyzsze, ustalono hipoteze badawcza o nastepujacej tresci:

He6: Stopien nasilenia orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstwa wplywa
bezposrednio na poziom zaangazowania pracownikow, innowacyjnosci
organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktow oraz wyni-
kow przedsigbiorstw.

Weryfikacja tej hipotezy odbedzie si¢ w drodze analizy wynikéw badan ilo-
sciowych dotyczacych organizacji uczacych sie.

Podsumowujac rozwazania na temat organizacji uczacych si¢, warto pod-
kresli¢, ze wymodg dotyczacy rozwoju organizacji uczacych si¢ rodzi potrzebe
przetozenia teoretycznych zalozen tworzenia tego typu organizacji na praktyczne
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw. Jednak pomimo eksplozji publikacji
z zakresu organizacji uczacej si¢ oraz organizacyjnego uczenia si¢, wciaz nie
udato si¢ uzyska¢ obrazu takiej organizacji, a interdyscyplinarnosc¢ studiow z tego
zakresu 1 wielo$¢ koncepcji spowodowaly duza fragmentaryzacje i niespojnosc
terminologiczng, utrudniajac implementacj¢ koncepcji organizacji uczacej sig.
Zrozumienie podstaw tworzenia organizacji uczacych si¢ wymaga rozbudowane;j
bazy empirycznych dowodoéw wskazujacych na endogeniczne czynniki tworze-
nia takich organizacji czy zaleznosci regresyjne mi¢dzy orientacja na uczenie si¢
a efektami ekonomicznymi i pozaekonomicznymi dziatalnosci przedsigbiorstw,
uzasadniajacymi wysitki organizacji w tym zakresie. Tymczasem badania em-
piryczne z zakresu organizacji uczacych si¢, szczegdlnie w piSmiennictwie pol-
skim, wcigz stanowig niewielki odsetek wszystkich publikacji z tego zakresu
[Olejniczak, Rok i Ploszaj 2012]. Badania wilasne przedstawione w kolejnym
rozdziale, przeprowadzone na grupie blisko 1200 menedzeréw i pracownikéw
firm zlokalizowanych na terenie Polski, pozwolity na zaproponowanie meryto-
rycznie i statystycznie uzasadnionego modelu organizacji uczacej si¢ oraz umoz-
liwily ustalenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych migdzy cechami (wymia-
rami) organizacji uczacej si¢ a efektami dziatalno$ci przedsigbiorstw. Postuzyty
one w dalszej kolejnosci realizacji glownego celu badania — ustaleniu wptywu
zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsi¢gbiorstw. Modelowanie
tych relacji jest przedmiotem rozwazan rozdziatu 5.



Rozdzial 4
MODELOWANIE ORGANIZACJI UCZACEJ SIE*®

4.1. Cel i procedura badawcza zastosowana w badaniach
organizacji uczacej si¢

Dominujacy nurt rozwazan teoretycznych i empirycznych dotyczacy sposobu
pomiaru organizacji uczacej si¢ zaktada, ze stopien, w jakim dana organizacja
moze zosta¢ uznana za organizacje uczacg si¢ (charakteryzujaca si¢ wysokim
stopniem orientacji na uczenie si¢), jest mierzony zestawem okreslonych cech.
W rozdziale 3 wykazano, ze cechy te dotyczg m.in. procesow i praktyk w za-
kresie tworzenia, dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorcow zachowan
menedzeréw zorientowanych na uczenie si¢ oraz konfiguracji systemow stymu-
lujacych uczenie si¢ — systemoéw motywacyjnych oraz systemoéw wspierajacych
rozw0j umiejetnosci uczenia sie. Wskazano réwniez, ze w opracowaniach te-
matu autorzy grupuja te cechy w sktadowe [McGill, Slocum 1993], wymiary
[Watkins i Marsick 1993, 1997] lub elementy konstrukcyjne organizacji ucza-
cej sie [Goh i Richards 1997; Garvin, Edmondson i Gino 2008]. W badaniach
empirycznych zaprezentowanych w niniejszym rozdziale przyjeto terminologie
proponowang przez K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993, 1997], odnoszaca si¢
do wymiaréw organizacji uczacej sie, ktore stanowia kategorie systematyczne
grupujace cechy wykazujace podobienstwo w jednostki wyzszego rzedu. Per-
spektywa ujecia organizacji uczacej si¢ przez pryzmat wymiaréw dominuje
w badaniach empirycznych prezentowanych w literaturze tematu [patrz rowniez
Jamrozy 2013; raport OECD 2010].

Realizacja glownego celu rozprawy wymagala zastosowania merytorycznie
i statystycznie uzasadnionego modelu organizacji uczacej si¢. Na podstawie
przeprowadzonych badan oraz dotychczasowych osiagnie¢ w tym zakresie pre-
zentowanych w $wiatowej literaturze tematu podjeto wiec probe modelowania

28 Badania zrealizowano w ramach projektu badawczego autorki ,,Uwarunkowania rozwoju
organizacji uczacych si¢ w Polsce”, ktory zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum
Nauki, nr rejestr. N N115 410740.
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organizacji uczacej si¢. W procesie badawczym obejmujacym zaréwno badania
jakosciowe, jak i ilosciowe przeprowadzone na grupie obejmujacej blisko 1200
respondentdw, postawiono nastepujace cele badawcze.

Cel gtowny badan dotyczacych organizacji uczacej si¢: Identyfikacja modelu
organizacji uczacej si¢ oraz ustalenie sity i kierunku jej wptywu na efekty eko-
nomiczne i pozackonomiczne dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Cele szczegdtowe:

— wyodrgbnienie wymiardw organizacji uczacej si¢;

— ocena wymiarow organizacji uczacej si¢;

— 1identyfikacja modelu organizacji uczacej sig;

— ocena efektow dzialalno$ci przedsigbiorstw w zakresie ich wynikow, in-

nowacyjnosci organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktow
1 zaangazowania pracownikow;

— identyfikacja sily i kierunku wptywu wymiaréw organizacji uczacej si¢
na: a) zaangazowanie pracownikow; b) innowacyjnos¢ organizacyjna; c)
sukces wprowadzania nowych produktow; d) wyniki przedsi¢biorstw.

Realizacja wymienionych celow, konieczno$¢ kompleksowej analizy zakresu
przedmiotowego badania oraz fakt, ze badania dotyczace organizacji uczacych si¢
sg tematem stosunkowo mato rozpoznanym empirycznie w Polsce oraz na $wie-
cie, wymagaly przyjecia rozbudowanego procesu badawczego uwzgledniajacego
zarowno jako$ciowe, jak i ilosciowe metody oraz techniki badawcze. Szczegodlng
uwage nalezalo poswieci¢ konstrukeji i weryfikacji podstawowego narzedzia ba-
dawczego — kwestionariusza ankietowego, a zastosowane wielostronne podejscie
obejmowato etap identyfikacji i selekcji pozycji, tak by odpowiadaty wiasciwo-
$ciom badanego konstruktu (analiza teoretyczna, badanie jakosciowe, weryfika-
cja przez ckspertow oraz praktykow) oraz etap analiz wewnatrzstrukturalnych
majacych na celu empiryczng weryfikacje pozycji testowych (badanie wstepne).
Procedure badawcza, jej uktad i logike zaprezentowano na rysunku 5. Badania
zostaty przeprowadzone w okresie od kwietnia 2013 do wrzesnia 2014 roku.

4.2. Identyfikacja i operacjonalizacja wymiarow
organizacji uczacej si¢ w Swietle badania jakosciowego

4.2.1. Charakterystyka badania jakoSciowego
Zgodnie z procedura badawcza zaprezentowana na rysunku 5 pierwszym kro-
kiem w kierunku ustalenia wymiaréw organizacji uczacej si¢ bylo przeprowa-

dzenie badania jakosciowego metoda zogniskowanych wywiadow grupowych
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(etap 1). Wybdr tej metody uzyskania danych jakosciowych pozwolit na zebra-
nie informacji niezb¢dnych do zbudowania narzedzia uzytego nastepnie w bada-
niach iloSciowych. Zaletg wywiadow zogniskowanych jest ich dynamika i moz-
liwo$¢ interakcji, pozwalajgcej na wylonienie duzo wigkszej liczby uzasadnien
1 opinii, a takze mozliwos¢ identyfikacji odpowiedzi najbardziej istotnych oraz
diagnozy, opinii, spostrzezen i odczu¢ badanych w zakresie badanego tematu.
Wywiady zogniskowane przeprowadzone zostaly w kwietniu 2013 roku
wsrod 79 menedzerow firm zlokalizowanych na terenie Polski wspolpracuja-
cych z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu, w 8 grupach liczgcych nie
wigcej niz 10 osob. Kazdy z badanych reprezentowal inng firme. Struktura re-
spondentéw w badaniu jako$ciowym zaprezentowana zostata w tabeli 32.

Tabela 32. Struktura respondentéw w badaniu jakosciowym (etap I)

Liczba Liczba
N=79 badanych badanych
Pte¢ Struktura wlascicielska
Mgzczyzna 52 Wigkszos$ciowy udziat kapitatu
Kobieta 48 zagranicznego 51
Wigkszos$ciowy udziat kapitatu

Grupa wiekowa polskiego 49
Mniej niz 34 lata 38
35-49 lat 37 Branza
Powyzej 50 lat 25 Produkcyjna 29

) IT 18
Stanowvzs ko . . Bankowos¢ i ubezpieczenia 31
Menedzerowie wyzszego szczebla 24 Handel 12
Menedzerowie $redniego szczebla 36 Budowlana 10
Menedzerowie nizszego szczebla 40
Wyksztalcenie WielkoS¢ firmy L
Sre dnie, policealne 6 50—24.9 pracowmkow o 44
Wyasze 94 Powyzej 249 pracownikéw 56

Zrédlo: badanie wiasne.

Cecha wywiadow zogniskowanych jest prowadzenie dyskusji na wybrany
przez badacza temat wedlug przygotowanego scenariusza. W fazie wstepnej
wywiadu uczestnicy zostali poinformowani o definicji organizacji uczacej sig,
podano im tez przyktady opisywanych w literaturze przedsigbiorstw uznawa-
nych za organizacje uczace si¢ wraz z krotkim opisem ich charakterystyki (bez
wskazywania na konkretne procesy, procedury i praktyki sluzgce budowie ta-
kiej organizacji, tak by nie narzuca¢ okreslonego sposobu myslenia). Zgodnie
z przyjetymi zatozeniami uczestnikow poinformowano, ze organizacja uczaca
si¢ to organizacja, ktora wspiera uczenie si¢ jej cztonkow, rozumie swoje pro-
cesy uczenia si¢ i $wiadomie nimi zarzadza w celu budowania przewagi konku-
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rencyjnej. W takiej organizacji umiejetnosci tworzenia, transferu i zastosowania
nowej wiedzy oraz statej rewaluacji przyjetych wzorcow postepowania zwigk-
szaja jej zdolnos$ci rozpoznawania i elastycznego reagowania na sygnaty ptyna-
ce z otoczenia oraz umozliwiajg realizacje jej celow. W kwestiach definicyjnych
dotyczacych relacji migdzy organizacjg uczacg si¢ a organizacyjnym uczeniem
si¢ przyjeto podejscie powszechne w literaturze przedmiotu [np. Tsang 1997;
Leitch i in. 1996; Mikuta 2007; Marquardt 2011] uznajgce, Zze organizacyjne
uczenie si¢ jest zestawem dziatan i praktyk podejmowanych przez organizacje,
podczas gdy organizacja uczaca si¢ jest typem organizacji wykazujacej wysoki
stopien orientacji na uczenie si¢, w ktorej:

— uczenie si¢ staje si¢ podstawowa wartoscia;

— szybko reaguje si¢ na zmiany rynkowe i potrzeby klientow;

— ktadziony jest duzy nacisk na procesy uczenia sie, ktore obejmuja wszyst-

kich pracownikow;

— efektywnie zarzadza si¢ wiedzg zar6wno na poziomie jednostek, jak i or-

ganizacji;

— stale kwestionuje si¢ wzorce postgpowania i przyjete zatozenia;

— stale analizuje si¢ podejmowane decyzje, by podnosi¢ efektywnos¢ dzia-

tania.

Nastepnie ukierunkowano dyskusje na gtoéwny przedmiot badania — iden-
tyfikacje cech organizacji uczacej si¢ (badani zostali zapytani, jakimi cechami
powinna si¢ charakteryzowaé organizacja, ktora jest uznawana za organizacje
uczaca sig¢). Podczas dyskusji zostaly podjete proby zwigkszenia rzetelnosci
i precyzyjnosci odpowiedzi przez prosbe ankietera o przedstawienie przykta-
doéw popierajacych wyglaszane opinie. Analiza transkryptow polegata na zasto-
sowaniu procedury analitycznej zaproponowanej przez M.B. Milesa i A.M. Hu-
bermana [1994]. Model jakosciowej analizy danych oparty byt na kodowaniu,
kategoryzacji, weryfikacji i redukcji (selekcji) danych. Kodowanie i kategory-
zacja majace na celu uproszczenie danych opisowych zostaty oparte na kry-
teriach zaczerpnigtych z opracowan teoretycznych i empirycznych organizacji
uczacych si¢ (kodowanie a priori). Fragmenty transkrypcji zostalty wiec przypo-
rzadkowane do wyrdznionych kategorii. Uporzadkowanie kategorii miato forme
hierarchiczng (polegajaca na wyodrebnieniu glownych kategorii i przypisanych
do nich subkategorii, w odréznieniu do kodowania nichierarchicznego, oparte-
go na kategoriach jednopoziomowych). Przeprowadzona w dalszej kolejnosci
procedura weryfikacji miata na celu ocen¢ jakosci danych wedtug przyjetych
kryteriow (rzetelnosci, czytelnosci itp.) oraz oceng poziomu realizacji celow ba-
dawczych. Na kazdym etapie procedury analitycznej przeprowadzano redukcje
danych polegajaca na eliminacji danych empirycznych, ktore nie spehniajg kry-
teriow oceny jako$ci danych badz nie odnosza si¢ do badanego tematu.
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Procedura analizy transkryptow wywiadow i zwigzana z nig kategoryzacja
odpowiedzi pozwolita na identyfikacje¢ 57 cech organizacji uczacej si¢, pogrupo-
wanych w dziewie¢ wymiarow ujetych w dwie grupy — wymiary organizacyjne
(odnoszace si¢ do praktyk i metod wsparcia przez organizacj¢ procesow uczenia
si¢) 1 wymiary indywidualne (odnoszace si¢ do postaw i zachowan pracowni-
koéw). Pie¢ tygodni po zakonczeniu procedury analizy transkryptow wywiadow
wszyscy uczestnicy wywiadow otrzymali drogg e-mailowa dwie odrebne listy
dotyczace wyodrebnionych wymiarow organizacyjnych i indywidualnych orga-
nizacji uczacych si¢ wraz z prosbg o ich uszeregowanie od najwazniejszego do
najmniej waznego.

4.2.2. Organizacyjne wymiary organizacji uczacej sie

Pierwsza grupa wymiarow obejmowata spostrzezenia uczestnikow dyskusji
odnosnie do praktyk i metod wsparcia przez organizacj¢ procesOw uczenia si¢
(wymiary organizacyjne). Opinie badanych zostaly zakodowane w 36 cech,
a nastepnie w 5 wymiarow organizacji uczacej si¢ (tabela 33).

Pierwszy wymiar, nazwany systemem motywacyjnym wspierajacym uczenie
si¢, w duzej mierze dotyczy powigzania ocen pracowniczych z réznym stop-
niem zaangazowania w rozwdj, uczenie si¢, dzielenie si¢ wiedzg i nowe ini-
cjatywy. Zdecydowana wigkszos¢ badanych podkreslata, ze praktyki organiza-
cyjne zazwyczaj nie uwzgledniaja tych elementéw w ocenach pracowniczych,
co W znaczgcym stopniu ogranicza motywacje¢ do uczenia si¢. Obok systemu
ewaluacji 1 ocen pracowniczych uczestnicy dyskusji rowniez podkreslali role
dodatkowych nagrod za szczegodlne zaangazowanie w rozwdj, dzielenie si¢ wie-
dza 1 kreatywnos¢. Nagrody te w duzej mierze miatyby mie¢ pozafinansowy
charakter i obejmowac zaréwno dziatania jednostek, jak i zespotoéw. Ponad po-
fowa badanych wymienita nagrody w postaci uznania kadry wyzszych szczebli,
angazowania w wazne inicjatywy i strategiczne spotkania czy zwickszania au-
tonomii dziatania. Wigkszo$¢ uczestnikow wskazata takze na sposob podejscia
do porazek i niepowodzen w eksperymentowaniu, uznajac, ze jest to czynnik
najczesciej ograniczajacy che¢ podejmowania nowych inicjatyw. Stad niemal
wszyscy respondenci zgodzili si¢, ze istnieje potrzeba wspierania przez firme
filozofii akceptacji btedow i porazek jako elementu wbudowanego w ekspery-
mentowanie 1 koniecznego do uczenia si¢ i rozwoju. Istotna rola organizacji
w tym zakresie wynika z koniecznos$ci przezwyci¢zania barier kulturowych
wynikajacych z wysokiego stopnia unikania niepewnosci polskiego spoteczen-
stwa oraz wysokiej wewnatrzsterownosci (tj. wysokiego stopnia polegania na
wlasnych osadach i podejmowania wtasnych decyzji), co, jak wskazujg badania
A. Glinskiej-Newe$ [2006], wptywa na powszechny w polskich firmach brak
klimatu sprzyjajacego przyznawaniu si¢ do niewiedzy i popekniania btedow.
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Drugi wymiar dotyczy gromadzenia wiedzy i dzielenia si¢ nig. Badani czg-
sto podkreslali konieczno$¢ wprowadzenia okreslonej platformy stuzacej gro-
madzeniu i udostepnianiu wiedzy (w niektorych firmach nazywanej platforma
e-learningowa). Z jednej strony wymieniali oni potrzebg okreslonych standar-
dow 1 procesow, ktore pozwalatyby na pozyskiwanie wiedzy np. poprzez prze-
glad sukceséw i porazek, opisow projektow i przedsiewzig¢ czy analizy case
studies. Kilku uczestnikoéw wskazato na przyklady rozwigzan typu rejestr do-
swiadczen projektowych czy analiza ex-post”, ktore sg stosowane w ich fir-
mach. Z drugiej strony oczekiwali od firmy dostepu do specjalistycznych rapor-
tow 1 opracowan zewnetrznych, a takze tworzenia i udostepniania baz danych
dotyczacych produktéw (np. ich cech, korzysci, procedur sprzedazy, kierunkow
rozwoju), konkurentéw, klientow, trendéw rynkowych oraz najnowszych osigg-
ni¢¢ technologicznych przydanych z punktu widzenia rozwoju firmy. Podob-
nie jak w wigkszosci przytaczanych w rozdziale 3 badan (tabela 28) nie mniej
istotne dla rozwoju orientacji na uczenie si¢ okazato si¢ dzielenie si¢ wiedza,
ktore organizacja powinna wspiera¢ poprzez tworzenie formalnych i nieformal-
nych zespotow, dostgp do ekspertow czy system spotkan migdzywydziatowych.
Proponujac powstawanie zespolow formalnych, uczestnicy wymieniali zespoty
projektowe, komitety i zespoty zadaniowe oraz grupy robocze, tworzone celo-
wo dla realizacji okreslonych funkcji i zadan organizacyjnych. Powinny one
by¢ zlozone z przedstawicieli roznych departamentow, co pozwolitoby na wy-
mian¢ informacji, umiejetnosci i doswiadczen z rdéznych obszarow wiedzy oraz
spowodowaloby zderzenie czgsto zupetnie zréznicowanych punktéw widzenia.
Kilku uczestnikow podato takze przyktad migdzynarodowych grup projekto-
wych, ktore wykorzystujac wiedze¢ lokalng poszczegdlnych czlonkow zespotow,
opracowujg innowacyjne rozwigzania globalne. Inni zwracali uwage na istote
efektu synergii oraz ograniczanie problemu tzw. silosow wiedzy, wynikajacych
z braku transferu wiedzy pomig¢dzy jednostkami. Wigkszo$¢ uczestnikow wy-
raznie akcentowata rowniez potrzebe stymulowania grup nieformalnych, ktore
opierajac si¢ na wspolnych zainteresowaniach i pasjach (np. wspolnoty eksper-

¥ Rejestr doswiadczen projektowych jest narzgdziem stosowanym do zapisywania do§wiad-
czen i wnioskow projektowych. Celem jest gromadzenie wiedzy projektowej na biezaco, tak aby
zapobiec zapominaniu i pomijaniu faktow z poczatkowej fazy realizacji projektu. Rejestr powi-
nien by¢ prowadzony na wszystkich szczeblach zarzadzania projektem i sta¢ si¢ obowigzkowym
narzedziem raportowania w projekcie. W rejestrze odnotowuje si¢ do§wiadczenia projektowe po-
zytywne i negatywne wraz z ich konsekwencjami dla projektu i rekomendacjami na przysztosc.
Analiza ex-post dotyczy spotkan podsumowujacych projekt na réznych jego etapach (np. kamie-
niach milowych) oraz prowadzonych podczas nich poglebionych analiz dotyczacych zar6wno
przebiegu projektu, jak i organizacji pracy zespotu projektowego. Analizy przebiegaja wedlug
okreslonego scenariusza oraz koncentruja si¢ na identyfikacji, co i dlaczego wydarzylo si¢ w pro-
jekcie oraz co mogloby by¢ zrobione lepiej (wigcej w: P. Wyrozgbski [2008] oraz S. Mclntyre
[2015]).

200



tow) badz checi opracowania nowego pomystu, dziatajg zarowno na rzecz trans-
feru wiedzy, jak i tworzenia nowej wiedzy oraz podnoszenia innowacyjnosci.
Niektorzy uczestnicy uwazali nawet, ze liczebnos¢ takich grup nieformalnych
w danej organizacji §wiadczy o stopniu rozwoju orientacji na uczenie si¢ tej
organizacji. Zainteresowanie grupami nieformalnymi w aspekcie zarzadzania
wiedzg widoczne jest w kontek$cie wzrastajacej roli badan opartych na anali-
zie organizacji przez pryzmat dynamicznej struktury o charakterze sieciowym.
W takiej strukturze kluczowa role odgrywaja wewngtrzne relacje spoteczne
miedzy pracownikami, nakierowane na tworzenie, przeplyw i wykorzystanie
wiedzy [Stepka i Subda 2009]. Analiza sieci spotecznych z punktu widzenia
zarzadzania wiedzg moze sta¢ si¢ w przysztosci istotnym nurtem badan pozwa-
lajacym na rozumienie procesOw uczenia si¢ organizacji.

W dalszej kolejnosci uczestnicy wymieniali dostep do ekspertow, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem roli ekspertow wewngtrznych. Badani wskazywali
z jednej strony na konieczno$¢ motywowania ekspertow wewnetrznych do gro-
madzenia i dzielenia si¢ wiedza, a z drugiej na potrzebe ich ciagltego rozwo-
ju i przygotowywanie do petienia funkcji trenera. Przy wykorzystaniu wie-
dzy ekspertow istotnym elementem okazaly si¢ narz¢dzia zarzadzania wiedza
ekspercka, ktore utatwiaja dzielenie si¢ wiedza (fora, blogi, listy dyskusyjne),
a takze takie, ktore wspomagaja ekspertow w procesach dzielenia si¢ wiedza
(np. ograniczajg problemy zwigzane z odpowiadaniem na te same pytania)
i zwigkszaja efektywnos$¢ zaangazowania czasowego eksperta (np. systemy typu
IPSS — Integrated Performance Supporting System).

Trzecim wyodregbnionym wymiarem jest rozwijanie umiej¢tnosci uczenia si¢
pracownikoéw. Badani zwrdcili uwagg na cztery gtowne cechy organizacji uczg-
cej sie w tym zakresie. Po pierwsze, wickszos¢ uczestnikow badania wskazata,
ze taka organizacja powinna szkoli¢ i edukowaé pracownikow w zakresie tech-
nik i metod kreatywnego myslenia oraz metod analizy danych. Chociaz sa one
rzadko stosowane w firmach respondentow, w zasadniczy sposob moga pomoc
w odmiennym spojrzeniu na analizowane problemy oraz zwigkszy¢ czestotli-
wo$¢ innowacyjnych zachowan. Po drugie, badani zwrdcili uwage na bariery
innowacyjnosci i tworczosci wynikajace z braku pewnosci siebie, obawy przed
krytyka 1 o$mieszeniem si¢, konformizmu, prezentowania postaw asekuracyj-
nych, przyjmowania postaw obronnych, niecheci do kwestionowania przyjetych
praktyk, a takze braku czasu na eksperymentowanie. Bariery te ograniczaja chgc
1 mozliwos$ci rozwijania umiejetnosci uczenia sig, ktore, jak przyznali uczestni-
cy badania, w istotnym stopniu zaleza od wsparcia organizacji w tym zakresie.
Po trzecie, wielu uczestnikow podkreslato role umiejetnosci kompleksowego
spojrzenia na organizacj¢ i zwigzang z tym potrzebg spotkan poswigconych
kierunkom rozwoju firmy, zachowan konkurentow czy zmian w oczekiwaniach
klientoéw i nowych trendow rynkowych, a takze stwarzanie szans uczestnicze-
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nia w strategicznych inicjatywach i miedzywydziatowych projektach. Po czwar-
te, istotng role w zwigkszaniu umiejetnosci uczenia si¢ odgrywaja mentoring
i coaching, pozwalajace nie tylko na ciagle wsparcie rozwoju pracownikow, ale
rowniez podnoszgce zrozumienie dla procesoOw uczenia si¢ wszystkich zaanga-
zowanych podmiotow.

Kolejne cechy charakteryzujace organizacje uczace si¢ sg zwigzane ze wspar-
ciem uczenia si¢ przez menedzerow. W literaturze tematu, zwtaszcza w do-
stepnych badaniach empirycznych, rzadko spotyka si¢ rozgraniczenie migdzy
wsparciem bezposredniego przelozonego a wsparciem kadry wyzszych szcze-
bli [Garvin, Edmondson i Gino 2008]. Jednak analiza dyskusji prowadzonych
w ramach grup fokusowych wyraznie wskazuje na potrzebg rozgraniczenia tych
dwoch grup menedzeréw z racji ich odmiennej roli we wsparciu organizacyj-
nego uczenia si¢. Wymieniajagc wage wsparcia bezposredniego przelozonego,
badani zwrocili uwage na potrzebe jego zaangazowania w rozw0j pracownikow
oraz zachgcania do zaangazowania w inicjatywy, projekty i zadania pozwalaja-
ce na rozwoj i uczenie si¢ pracownikow. Wiekszos¢ z nich podkreslita rowniez
wage wsparcia dla eksperymentowania i innowacyjnych zachowan pracowni-
koéw, przy czym wielu badanych wskazato na potrzebg pokonywania ograniczen
lezacych po stronie samego przetozonego. Wymieniano m.in. ograniczenie wy-
nikajgce z braku umiejetnosci stuchania, przyjmowania odmiennych punktow
widzenia i akceptowania nowych metod dziatania oraz zbyt czgste angazowanie
si¢ w zachowania defensywne zwigzane z celowym unikaniem probleméw badz
bronieniem za wszelka ceng wilasnych decyzji i sposobu myslenia w obawie
przed podwazeniem wlasnego autorytetu i kompetencji. Uczestnicy dyskusji
zgodzili si¢ rdwniez, ze istotng rola przetozonego jest stworzenie atmosfery
opartej na otwarto$ci wypowiedzi, zaufaniu i szczerosci, ktora jest fundamen-
tem zaangazowania, kreatywnosci 1 motywacji do uczenia si¢. Kolejnym aspek-
tem poruszanym w dyskusjach byla potrzeba szczegdlnej dbatosci o przeptyw
informacji, zarowno wewnatrz kierowanej jednostki, jak i informacji zewnetrz-
nej, do ktorej pracownicy czesto nie majg bezposredniego dostepu. Niemniej
istotny w aspekcie wsparcia uczenia si¢ jest sposob kierowania podporzadkowa-
ny pomocy pracownikom w realizacji ich celow, osigganiu ponadprzecigtnych
wynikow oraz odejsciu od roli kontrolera i nadzorcy na rzecz inspirowania, sty-
mulowania 1 wspierania samoorganizacji pracownikow.

Okreslajac istote wsparcia kadry wyzszych szczebli, uczestnicy dyskusji
przypisali szczego6lna role wsparciu wlasnym przyktadem otwartej komuni-
kacji, kreatywnosci, inicjatyw, eksperymentowania oraz praktyk w zakresie
uczenia si¢ i rozwoju. Podczas gdy rola przetozonego jest bezposrednie wspar-
cie takich zachowan, rola menedzerow wyzszych szczebli jest propagowanie
tych zachowan oraz dawanie przyktadu wtasnym zachowaniem, ze elementy
te sg szczegolnie istotne w realizacji wizji, celow i strategii organizacji. Wielu
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badanych podkreslato, ze bez wyraznego komunikatu, dlaczego uczenie si¢
i rozwoj sa warto$ciami nadrzgdnymi w organizacji, oraz bez aktywnego po-
parcia dla inicjatyw zwigzanych z organizacyjnym uczeniem si¢ (np. poprzez
bezposrednie zaangazowanie w okreslone projekty, spotkania z pracownika-
mi, bywanie ws$rod pracownikow) zaangazowanie kadry nizszych szczebli,
a nastegpnie pracownikow w procesy uczenia si¢ jest ograniczone. W kontek-
scie kadry najwyzszych szczebli uczestnicy dyskusji czesto wymieniali takze
potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej uczenia si¢ i zwigzanych z nig
wartosci (np. innowacyjno$¢, otwarto$¢ na roéznorodno$¢, potrzeba cigglego
uczenia si¢ i rozwoju, aktywne poszukiwanie rozwigzan, wspotpraca, odpo-
wiedzialnos¢ i profesjonalizm, przedsigbiorczos¢). Kultura organizacyjna wy-
znacza przekonania, wzorce postgpowania i sposob myslenia o okreslonych
zdarzeniach. W istotny sposob wptywa ona na modele myslowe cztonkow or-
ganizacji oraz na podejmowane przez nich decyzje, a jej ksztalt najczgsciej
przypisywany jest wlasnie postawie kadry wyzszych szczebli [patrz Jung i Ta-
keuchi 2010; Song 2008; Nesterowicz 2001; Snell 2001; Schein 1992; Dovey
1997; Simms 1997]. Wypowiedzi uczestnikow grup fokusowych wyraznie po-
twierdzajg te tendencje.

Jak juz wspomniano, pi¢¢ tygodni po zakonczeniu procesu analizy trans-
kryptéw wywiadow wszyscy uczestnicy otrzymali droga e-mailowg liste wy-
odrgbnionych wymiaréw organizacji uczacej si¢ wraz z prosba o ich uszerego-
wanie od najwazniejszego do najmniej waznego (1 = najwazniejszy wymiar,
5 = najmniej wazny wymiar). Ranking wymiaréw w ocenie badanych przedsta-
wia tabela 34.

Tabela 34. Ranking wymiaréw organizacji uczgcej si¢ w zakresie praktyk i metod
wsparcia przez organizacje procesOw uczenia sie

Ranking wedlug respondentéw Wyn'i k waio.ny i pozy-
Wymiary cja rankingowa
nr 1 nr 2 nr 3 nr 4 nr S | wynik % |pozycja
Wsparcie przetozonego 25 35 18 1 0 321 27,09 1
Gromadzenie wiedzy 19 19 32 8 1 284 | 23,97 2
i dzielenie si¢ nig
Wsparcie kadry wyz- 19 23 17 18 2 276 | 23,29 3
szych szczebli
Rozwijanie umiej¢tnosci 9 2 12 31 25 176 14,85 4
uczenia si¢
System motywacyjny 7 0 0 21 51 128 10,80 5
wspierajacy uczenie si¢
Suma 1185 | 100,00

Zréodlo: badanie wiasne.
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O ile pozycja trzech pierwszych wymiaroéw nie dziwi, o tyle niska pozycja
rankingowa systemu motywacyjnego wspierajacego uczenie si¢ jest trudna do
wytlumaczenia. Moze by¢ ona konsekwencja zardwno stabo rozwinigtych sys-
temow 1 standardow ocen pracowniczych obserwowanych w polskich firmach
[Skuza, Scullion i McDonnell 2013], jak i postrzegania przez uczestnikow ba-
dania stosunkowo najmniejszej roli nagréd w stymulowaniu proceséw uczenia
si¢ w organizacji.

4.2.3. Indywidualne wymiary organizacji uczacej sie

Oproécz praktyk lezacych po stronie organizacji uczestnicy grup fokusowych
podkreslali, ze bez okreslonych postaw i zachowan pracownikdéw zwigkszanie
stopnia orientacji na uczenie si¢ nie jest mozliwe. Jest to zgodne z literaturg
tematu zaprezentowang w podrozdziale 3.3.2. Druga zidentyfikowana grupa
wymiarOw obejmowala wigc postawy i zachowania ludzi w organizacji, ktore
sg istotne dla procesow uczenia si¢. Analiza materiatu empirycznego zebranego
podczas badan jakosciowych pozwolita na wyszczegdlnienie 21 takich postaw
i zachowan, ktore nastgpnie pogrupowano w 4 wymiary organizacji uczacej si¢
(tabela 35).

Pierwszy wymiar indywidualny dotyczy postaw z zakresu innowacyjnosci
1 kreatywnosci. Wigkszos¢ badanych wymieniata potrzebe postaw otwartych na
eksperymentowanie, zarbwno w zakresie nowych pomystoéw, jak i metod i na-
rzedzi pracy wykorzystywanych w codziennych zadaniach. Uczestnicy dyskusji
wyraznie podkres$lali potrzebe inicjatywy oddolnej w tej kwestii, zwlaszcza ze
nawet przy sprzyjajacych warunkach wewnetrznych czgstym powodem braku
zaangazowania si¢ w eksperymentowanie i usprawnienia jest brak samoorgani-
zacji ludzi i odpowiedniego zarzadzania czasem. W trakcie dyskusji dos¢ czgsto
pojawiato si¢ zagadnienie strachu przed konsekwencjami eksperymentowania,
i to nie w aspekcie konsekwencji wycigganych przez menedzerdw, ale wlasnych
ambicji 1 poczucia pewnosci siebie. Badani podkreslali, ze nawet w sprzyjaja-
cych okoliczno$ciach brak wiary w siebie badz przekonanie o potrzebie wlasne;j
nicomylnosci skutecznie blokuje zachowania innowacyjne.

Kolejnym wyodrebnionym wymiarem jest otwarto$¢ na nowe idee, przeja-
wiajaca si¢ w gotowosci do przyjecia alternatywnych sposobow realizacji zadan
oraz nowych pomystow. Uczestnicy wymieniali rowniez pozytywny stosunek
do informacji zwrotnej, nawet tej negatywnej, a wielu z nich wskazywalo, ze
zaangazowanie w uczenie si¢ wymaga kroku dalej — aktywnego poszukiwania
informacji zwrotnej. Kolejnym poruszanym aspektem byta potrzeba podchodze-
nia do przyjetych zalozen i wzorcdw postgpowania w sposob konstruktywny
1 otwarty, majac na uwadze potrzebe ciagglej weryfikacji, czy sa one w danym
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Tabela 35. Wymiary organizacji uczacej si¢ w zakresie postaw i zachowan pracow-
nikow

Wymiary Postawy i zachowania pracownikow
Innowacyjno$¢ |— eksperymentowanie z nowymi pomystami
i kreatywno$¢ — cksperymentowanie z nowymi metodami pracy
— brak lgku przed podejmowaniem ryzyka zwiazanego z eksperymentowa-
niem
— poswigcanie czasu na poszukiwanie nowych rozwigzan i pomystow
Otwarto$¢ na — otwarto$¢ na alternatywne sposoby realizacji zadan
nowe idee — otwarto$¢ na nowe idee

— brak Igku przed przyznawaniem si¢ do niewiedzy lub bigdu

— kwestionowanie przyjetych zatozen i poszukiwanie bardziej efektywnych
rozwigzan

— otwarto$¢ na analiz¢ stabych i mocnych stron podejmowanych rozwiazan

— otwarto$¢ na informacjg¢ zwrotng

Orientacja na — aktywne poszukiwanie nowych rozwigzan w celu rozwoju swoich umie-

uczenie si¢ jetnosci

— podejmowanie si¢ nowych zadan i wyzwan traktujac je jako szanse roz-
woju swoich umiejetnosci

— aktywne uczestniczenie w szkoleniach i inicjatywach rozwojowych

— aktywne uczestniczenie w projektach lub grupach zadaniowych i trakto-
wanie ich jako szansg rozwoju

— aktywne uczestniczenie w spotkaniach migdzywydzialowych i traktowa-
nie ich jako okazj¢ do poszerzania wiedzy

— podejmowanie dodatkowych obowiazkow i upatrywanie w nich szansy
zdobywania nowych umiejetnosci i wiedzy

— $wiadomos¢ wagi ciaglego uczenia si¢ i podejmowanie odpowiedzialno-
$ci za wlasny rozwdj

Zaangazowanie |— uczestniczenie w forach, grupach dyskusyjnych i/lub innych nieformal-
w dzielenie si¢ nych systemach wymiany pogladow
wiedza — dzielenie si¢ swoimi do§wiadczeniami i wiedza ze wspdtpracownikami

— zaangazowanie w dyskusje i/lub inicjatywy pozwalajace znalez¢ zastoso-
wanie wiedzy zgromadzonej we wlasnej jednostce w innych jednostkach
organizacji

— zaangazowanie w role wewngtrznych ekspertow

Zrédlo: badanie wiasne.

momencie najbardziej efektywne i czy odpowiadaja zmieniajacym si¢ wyzwa-
niom rynkowym.

Trzeci wymiar wyodrgbniony na podstawie spostrzezen respondentow do-
tyczyt podejscia pracownikow do uczenia si¢ i samorozwoju. Zostat on nazwa-
ny orientacja na uczenie si¢ i obejmuje wypowiedzi zwigzane z jednej strony
z wykazywang przez pracownikow aktywno$cig w zakresie poszukiwania i an-
gazowania si¢ w nowe rozwigzania, zadania, wyzwania i obowiazki w celu roz-
woju wilasnych umiejetnosci. Z drugiej strony badani podkreslali koniecznos¢
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angazowania si¢ w projekty, grupy robocze, spotkania miedzywydziatowe i inne
przedsigwzigcia powstajace w firmach. Wypowiedzi badanych wyraznie wska-
zywaly na konieczno$¢ inicjatywy pracownikow w tym zakresie. Spostrzezenia
uczestnikow dyskusji sa wigc zgodne z najnowszymi postulatami w zakresie
rozwoju, ktore wskazuja na wzrastajaca rolg¢ pracownikow w podejmowaniu
odpowiedzialno$ci za wiasny rozwdj [Avedon i Scholes 2010]. Cho¢ badani
wymienili konieczno$¢ zaangazowania si¢ pracownikow w formalne metody
wspierania rozwoju (np. szkolenia), to w prowadzonych dyskusjach wyraznie
koncentrowali si¢ na priorytecie uczenia si¢ poprzez wykonywang prace, dodat-
kowe zadania, projekty itd.

Ostatnia grupa postaw dotyczy zaangazowania pracownikow w dzielenie si¢
wiedza. Uczestnicy grup fokusowych podkreslali koniecznos¢ zwigkszenia ak-
tywnoS$ci pracownikow w zakresie uczestniczenia w procesach i inicjatywach
zmierzajacych do wymiany wiedzy. Do tego typu inicjatyw zaliczyli zar6wno te
o bardziej nieformalnym charakterze, tj. fora czy grupy dyskusyjne, jak i inicja-
tywy formalne zwigzane z podejmowaniem roli eksperta wewnetrznego. Wigk-
szo$¢ uczestnikow wspomniala réwniez o koniecznosci uczestnictwa w spo-
tkaniach migdzywydzialowych, ktére pozwalajag na wymiang i wykorzystanie
wiedzy powstajacej w roznych jednostkach organizacyjnych. Uczestnicy przy-
znali, ze cho¢ podstawowa role w stymulowaniu dzielenia si¢ wiedzg odgrywa
organizacja, to od postaw pracownikéw w tym zakresie zalezy powodzenie ini-
cjatyw organizacyjnych. Badani podkreslali rowniez, ze aktywnos¢ i otwarto$¢
ludzi w zakresie dzielenia si¢ wiedza i pomystami pobudza zar6wno aspiracje
poznawcze, jak i otwarto$¢ pracownikow w zakresie komunikacji.

Podobnie jak w przypadku wymiaréw na poziomie organizacji uczestnicy zo-
stali poproszeni o uszeregowanie wymiarow dotyczacych postaw i zachowan pra-
cownikow od najwazniejszego do najmniej waznego (1 = najwazniejszy czynnik,
5 = najmniej wazny czynnik). Ranking tych wymiaréw przedstawia tabela 36.

Tabela 36. Ranking wymiaréw organizacji uczacej si¢ w zakresie postaw i zacho-
wan pracownikow

Ranking Wynik wazony i pozycja
Wymiary wedlug respondentow rankingowa
nrl | nr2 | nr3 | nr4 wynik % pozycja

Orientacja na uczenie si¢ 28 25 13 13 226 28,61 1
Dzielenie si¢ wiedza 22 28 21 8 222 28,10 2
Innowacyjnos$¢ i kreatywno$¢ 24 12 30 13 205 25,95 3
Otwarto$¢ na nowe idee 5 14 15 45 137 17,34 4
Suma 790 100,00

Zrodlo: badanie wiasne.
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Uczestnicy uznali orientacj¢ na uczenie si¢ oraz dzielenie si¢ wiedzg za naj-
wazniejsze wymiary organizacji uczgcej si¢ na poziomie indywidualnym. Na
kolejnym miejscu znalazta si¢ innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ pracownikow, a za
najmniej wazng uznano otwarto$¢ na nowe idee. Takie uszeregowanie wymia-
row wskazuje na priorytet przypisywany zaangazowaniu pracownikow w po-
szerzanie wlasnej wiedzy i umiejetnosci poprzez udziat w réznych przedsig-
wzigciach (np. projekty, grupy robocze, spotkania migedzywydziatowe, rotacje
pracownikéw) oraz podejmowanie nowych zadan i wyzwan wykraczajacych
poza dotychczasowe obowiazki. Warto zaznaczy¢, ze podejmowanie tych ak-
tywnosci w duzej mierze przypisywane jest inicjatywie pracownikow, ktorzy
powinni postrzegac je jako szansg swojego rozwoju. Niemal rownie waznym
wymiarem organizacji uczacych si¢ jest zaangazowanie w dzielenie si¢ wie-
dza, co jest spdjne z rola, jakg badani przypisali organizacyjnym mechanizmom
wsparcia gromadzenia wiedzy i dzielenia si¢ nia.

Podczas gdy pierwsze trzy wymiary posiadaja wartosci w miar¢ do siebie
zblizone, na uwage zasluguje wyraznie nizsza warto$¢ przypisana otwartosci
na nowe idee. Moze ona wynikac¢ ze sposobu rozumienia organizacji uczacej
si¢ przez uczestnikow badania glownie przez pryzmat procesow i praktyk gro-
madzenia i dzielenia si¢ wiedzg oraz ciagglego nabywania nowych umiejetno-
$ci, podczas gdy otwartos¢ na nowe idee moze by¢ traktowana jako pochodna
tych czynnikéw. Alternatywnym powodem moze by¢ male doswiadczenie firm
w stymulowaniu postaw sktadajacych si¢ na ten czynnik oraz wyzwan z nimi
zwigzanych. Z jednej strony otwarto$¢ na nowe idee, interpretowana przez pry-
zmat postaw zawartych w tabeli 35, wymaga zaawansowanych refleksji na te-
mat wlasnych stabo$ci 1 ograniczen poznawczych, co jest procesem trudnym,
realizowanym na najwyzszym poziomie uczenia si¢ (opisywany w poprzed-
nim rozdziale poziom metauczenia). Z drugiej strony w najwyzszym stopniu,
W poréwnaniu z innymi wymiarami, wymaga ona od pracownika odejscia od
gleboko zakorzenionych modeli myslowych i przyjetych wzorcow dziatania,
co w duzej mierze wigze si¢ z koniecznoscig stymulacji ze strony organizacji,
rzadko spotykanej w firmach uczestnikow badania. Brak wiedzy w tym zakresie
mogl rowniez wplynac na pozycje rankingowsg tego czynnika.

Jak wspomniano na poczatku podrozdziatu, celem badan jakosciowych do-
tyczacych organizacji uczacej si¢ byla identyfikacja kluczowych wymiaréw
takiej organizacji. Synteza wynikow badan umozliwita identyfikacje dziewie-
ciu wymiarow organizacji uczacych si¢ — pigciu na poziomie organizacyjnym
i czterech na poziomie indywidualnym. Pierwsza grupa czynnikéw odnosi si¢
do wsparcia procesOw uczenia si¢ przez organizacj¢ — poprzez okre$lone prak-
tyki i metody oraz postawy menedzerow. Druga obejmuje postawy i zachowania
pracownikow. Dyskusje prowadzone w grupach fokusowych wyraznie ukazaly
to, co czesto jest podkreslane w analizach teoretycznych organizacji uczacych
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si¢ — postawy i1 zachowania pracownikoéw sg istotnym elementem budowy or-
ganizacji uczacych sie, a rolg organizacji jest stwarzanie warunkéw w posta-
ci systemow, praktyk, metod i procesdw wspierajacych uczenie si¢ jednostek
oraz zespolow. Warto zauwazy¢, ze istnieje spojno$¢ miedzy prezentowanymi
w rozdziale 3 podej$ciami roznych autoréw do wymiaréw organizacji uczacych
si¢ oraz prezentowanymi wynikami zogniskowanych wywiadoéw grupowych.
Cho¢ klasyfikacja prezentowana przez autoréw rozni si¢ od ujecia przyjetego
na podstawie wynikow badania, to wigkszos¢ elementow sktadowych organi-
zacji uczacych si¢ jest podobna. Roznicg jest wyrazne wyodrgbnienie w zogni-
skowanych wywiadach grupowych istoty wsparcia uczenia si¢ przez przetozo-
nego i wsparcia kadry najwyzszych szczebli. Uczestnicy badan zauwazyli, ze
rola tych dwoch grup menedzeréw we wspieraniu uczenia si¢ jest zasadniczo
rozna, tak wiec zostali oni zaklasyfikowani do dwoch roznych wymiaréw orga-
nizacji uczacej si¢. W zakresie wymiarow indywidualnych w prezentowanych
badaniach jakosciowych brak jest zaangazowania w realizacj¢ wspolnej wizji
oraz spojrzenia holistycznego na organizacje, cze¢sto wspominanych przez in-
nych autorow tematu. Analiza dyskusji grup fokusowych ujawnita niewielka
wage przypisywang tym elementom jako samodzielnym czynnikom wspiera-
jacym rozwoj organizacji uczacych si¢. Wizja i jej rola w organizacji pojawita
si¢ kilka razy w dyskusji, cho¢ wickszo$¢ z uczestnikow podkreslita, ze nie
ma ona bezposredniego zwigzku z uczeniem si¢ organizacji. Dla przyktadu je-
den z menedzeréw bioracych udziat w dyskusji stwierdzil, ze, ,,wizja pozwala
ukierunkowaé pracownikéw na pewny sposob myslenia o tym, co jest esencja
dziatalnosci firmy i co chce ona osiggnac, ale bezposrednio nie podnosi orga-
nizacyjnego uczenia si¢”. W trakcie kolejnej dyskusji jeden z pracownikow
rowniez podkreslit: ,,Wizja pokazuje, gdzie zmierzamy i co chcemy osiagnac,
ale jako taka nie przyczynia si¢ bezposrednio do wsparcia uczenia si¢ organiza-
cji, cho¢ oczywiscie wyznacza pewne wartosci, ktore przenikaja wszystko to,
co ludzie robig w organizacji”. Spojrzenie holistyczne nie znalazto si¢ w ogole
na liscie czynnikow wymienianych przez uczestnikow dyskusji. Moze by¢ to
konsekwencja postrzegania tego elementu jako efektu uczenia si¢ — poprzez
uczestniczenie w dodatkowych inicjatywach, zadaniach i projektach miedzy-
wydzialowych pracownicy nabywaja umiejetno$¢ spojrzenia calosciowego na
przedsigbiorstwo, rozumieja wewngtrzne powigzania. Moze by¢ rowniez efek-
tem koncentracji uczestnikow dyskusji na zachowaniach pracownikéw wspie-
rajacych uczenie sig, podczas gdy spojrzenie holistyczne jest pewnym sposo-
bem myslenia i rozumienia powigzan.

Warto zaznaczyC€, ze opinie, na ktorych opiera si¢ identyfikacja wymiarow
organizacji uczacej si¢, dotycza stanowiska 79 menedzeréw. Rodzi si¢ zatem
pytanie o mozliwo$¢ budowania na ich opiniach dalszych zatozen do badan.
Analizujgc opinie badanych, zauwaza si¢ jednak duze zbieznosci z literaturg
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tematu i podej$ciami wielu autoréw w tym zakresie. Poza tym do$¢ duza zgod-
nos$¢ wsrod uczestnikow badania bez wzgledu na wiek i pte¢ uczestnika oraz
wielko$¢, charakter dziatalno$ci czy forme¢ wtasnosci reprezentowanych orga-
nizacji potwierdza réwniez zasadno$¢ przyjecia wymienionych wymiarow do
dalszych analiz.

4.3. Charakterystyka badan ilosciowych dotyczacych
organizacji uczacej si¢

4.3.1. Miary i zmienne narze¢dzia badawczego

Wyniki badan jakosciowych oraz przeglad literatury tematu staty si¢ podstawa
do zbudowania wstepnej wersji kwestionariusza ankietowego stuzacego staty-
stycznie uzasadnionej identyfikacji wymiardw organizacji uczacej si¢ oraz mo-
delowaniu organizacji uczacej si¢. Sktadat si¢ on w czgsci zasadniczej z 76 po-
zycji testowych, ktore obejmowatly m.in. stwierdzenia zawarte w tabelach 33
i 35 oraz stwierdzenia obejmujace zagadnienia zwigzane z zaangazowaniem
pracownikow w realizacje wspdlnej wizji oraz spojrzenia holistycznego na or-
ganizacje, ktore zostaly pominiete badz uznane za niewazne przez uczestnikow
wywiadow zogniskowanych.

Kwestionariusz, oprocz czesci zasadniczej, sktadat sie¢ z dwoch sekceji dodat-
kowych. Pierwsza obejmowata wybrane efekty dzialalnosci przedsigbiorstwa,
ktore bardzo czesto wigzane sa w pozycjach literaturowych zaréwno teoretycz-
nych, jak i empirycznych przedmiotu, ze stopniem rozwoju organizacji uczacej
si¢ (por. podrozdziat 3.4). Naleza do nich zaangazowanie pracownikéw, inno-
wacyjnos¢ organizacyjna, sukces wprowadzania nowych produktow oraz wy-
nik finansowy w porownaniu do konkurencji. Ocena tych wskaznikow miata
charakter deklaratywny, co jest zgodne z praktyka stosowang w tym zakresie
w literaturze przedmiotu.

Pierwszy z wymienionych wskaznikéw dotyczyl poziomu zaangazowa-
nia pracownikow, do ktdrego pomiaru wykorzystano instrument proponowany
przez R.T. Mowdaya, R.M. Steersa i L.W. Portera [1979], uznanych za pio-
nierow badan nad zaangazowaniem organizacyjnym. Instrument ten sklada sig¢
z dziewieciu pozycji diagnozujacych poziom identyfikacji pracownika z firma,
checi pozostania w firmie oraz gotowosci ponoszenia wysitku na rzecz organi-
zacji (zatacznik 2, pyt. 6, pkt W1-9).

Drugim instrumentem zaadaptowanym na potrzeby badania i wlaczonym do
kwestionariusza jest instrument wykorzystywany w miedzynarodowym progra-
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mie badan statystycznych innowacji nazywany Community Innovation Survey
(CIS), oparty na zaleceniach metodologicznych zawartych w Oslo Manual*.
Jednym z typow innowacji mierzonych przez CIS jest innowacja organizacyjna,
czyli wdrozenie nowych metod organizacyjnych w przyjetych przez przedsig-
biorstwo zasadach dziatania, organizacji miejsca pracy oraz organizacji relacji
z podmiotami zewngtrznymi [Bloch 2008]. Zaktada si¢ bowiem, ze innowacje
organizacyjne nie tylko wspieraja innowacje w obrebie produktow i procesow,
lecz takze same wywieraja wplyw na efektywnos$¢ funkcjonowania organiza-
cji, np. podnoszac wydajnos¢ pracy [Orczykowska i in. 2010]. Wdrozenie tych
innowacji rozpatruje si¢ w okresie trzyletnim. Instrument sktada si¢ z pieciu
stwierdzen (zalacznik 2, pyt. 6, pkt W10, W11, W13, W23, W24). Pierwsze
dotyczy oceny stopnia wdrozenia nowych metod w zakresie zasad dziatania, np.
systemy zarzadzania jako$cig, zarzadzanie dostawami, systemy ,,odchudzonej
produkcji” (lean production). Drugie dotyczy stopnia wdrozenia zarzadzania
wiedzg, np. dostep do nowych baz danych, nowe narzedzia wymiany wiedzy.
Trzecie stwierdzenie dotyczy wdrozenia nowych metod w zakresie podziatu
zadan i uprawnien decyzyjnych, np. wprowadzenie nowych praktyk pracy ze-
spotowej, decentralizacji uprawnien decyzyjnych. Czwarte wdrozenia nowych
mechanizméw w zakresie organizacji relacji z otoczeniem, np. outsourcing
(przejecie wykonywania pewnych niekluczowych funkcji przez podmioty ze-
wnetrzne), nowe systemy/programy partnerskie. Pigte stwierdzenie dotyczy na-
tomiast stopnia integracji (ocenianego rowniez w okresie trzyletnim) innowacji
organizacyjnych z innymi typami innowacji, np. w zakresie nowych badz ulep-
szonych produktow, nowych badz ulepszonych ustug oraz innowacyjnych pro-
cesow.

Kolejnym badanym wskaznikiem jest sukces wprowadzania nowych pro-
duktow, ktory zostat zoperacjonalizowany wedlug rekomendacji X. Huanga,
G.N. Soutara i A. Browna [2004]. Sposrod czterech czynnikow identyfikuja-
cych sukces nowego produktu na potrzeby badan zaadaptowane zostaty dwa
czynniki zawierajace cztery pozycje dotyczace: subiektywnej oceny sukcesu
nowych produktow i ustug w poréwnaniu do gltéwnych konkurentdow, oceny
stopnia akceptacji nowych produktow/ustug przez klientow, oceny satysfakcji
klientow z nowych produktéw/ustug oraz oceny jakosci nowych produktow/
ustug (zatacznik 2, pyt. 6, pkt W12, W15, W16, W17).

Czwartym 1 ostatnim wskaznikiem ujetym w kwestionariuszu jest wskaznik
obrazujacy wyniki przedsigbiorstwa zaadaptowany z instrumentu proponowa-
nego przez D. Jiméneza-Jiméneza i R. Sanz-Valle [2008], ktory mierzy ogolng
zyskownos$¢ firm, wyniki finansowe i udziat w rynku w odniesieniu do gtow-

3 Oslo Manual to migdzynarodowy podrecznik metodologiczny z dziedziny badan staty-
stycznych obejmujacy tematyke innowacji [Tanaka, Glaude i Gault 2005].
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nych konkurentéw, mierzone w okresie trzyletnim (zatacznik 2, pyt. 6, pkt W14,
W20, W22).

Ostatnig czgs¢ kwestionariusza stanowita czgs¢ metryczkowa sktadajaca sie
z pytan charakteryzujacych respondenta i reprezentowang przez niego firme¢. Do
udzielenia odpowiedzi w catym kwestionariuszu wykorzystano siedmiostopnio-
we skale szacunkowe (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam sig,
3 —raczej si¢ nie zgadzam, 4 — ani si¢ nie zgadzam, ani zgadzam, 5 — raczej si¢
zgadzam, 6 — zgadzam si¢, 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Kompletny kwe-
stionariusz zostat zamieszczony w zataczniku 2.

Kwestionariusz zostal poddany ocenie i weryfikacji przez grupe ekspertow
ztozong z dziewigciu 0sob — czterech pracownikéw naukowych zajmujacych sie
tematyka organizacji uczacych si¢ oraz pigciu konsultantow majacych wielolet-
nie doswiadczenie w szkoleniach i projektach zwigzanych z procesami uczenia
si¢ w organizacji. Eksperci zostali poproszeni o dokonanie analizy stwierdzen
pod katem trafno$ci treSciowej 1 przyporzadkowanie ich do definiowanych wy-
miaréw. Analizy ekspertow doprowadzily do usunigcia stwierdzen, ktore wzbu-
dzity najwigksze watpliwosci i trudnos$ci z przyporzadkowaniem do okreslonego
wymiaru. W sumie w czgséci zasadniczej pozostato 61 stwierdzen. Kwestiona-
riusz po weryfikacji ekspertow zostat wypetniony w obecnosci ankieterow przez
21 osob (6 pracownikow dziatéw HR i 4 pracownikoéw innych dziatéw nie-
bedacych menedzerami, 5 menedzerow wyzszego szczebla oraz 6 menedzeréw
liniowych) w ramach tzw. pilotazu pogltebionego przeprowadzonego technika
standaryzowanego wywiadu kwestionariuszowego, obserwacji oraz wywiadu
o wywiadzie [Lutynska 1984, s. 174]. Jego celem byla weryfikacja pytan za-
wartych w kwestionariuszu pod katem istotnosci i trafhosci odpowiedzi (czy
odpowiedzi na pytania dostarczaja poszukiwanych przez badacza informacji
oraz czy sg prawdziwe), co pozwolito na zidentyfikowanie pytan niepopraw-
nych. Pozwolito to rowniez na weryfikacje kwestionariusza pod katem identy-
fikacji ewentualnych trudno$ci ze zrozumieniem tresci stwierdzen i wyborem
odpowiedzi oraz ustalenie poprawnosci konstrukcji uktadu kwestionariusza (ko-
lejnos¢ stwierdzen, skale, przejrzysto$¢). Obecnos¢ ankietera umozliwita obser-
wacje zachowan werbalnych i niewerbalnych respondenta, a w konsekwencji
dostarczyta bardziej kompleksowych informacji na temat przyczyn nietrafthosci
pytan (np. problemy ze zrozumieniem, wywotanie emocji, np. wstydu, strachu).
Badanie pilotazowe pozwolito na skorygowanie wskazanych bledow i niepra-
widlowosci oraz wprowadzenie stosownych poprawek i uzupethien. Kwestio-
nariusz zostal nastgpnie wykorzystany do przeprowadzenia badan ilosciowych
wstepnych, glownych i porownawczych.
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4.3.2. Dobor i struktura jednostek badawczych

Realizacja gtdéwnego celu badan dotyczacych organizacji uczacych si¢ wyma-
gata zastosowania ilosciowych metod i technik badawczych. W ramach I1I eta-
pu badan przeprowadzone zostato badanie wstepne majace na celu weryfikacje
zakresu merytorycznego kwestionariusza ankietowego oraz wstepng identy-
fikacje struktury w zbiorze zmiennych losowych. Badanie wstepne przepro-
wadzono w okresie od wrze$nia do listopada 2013 roku na celowo dobranej
grupie 179 respondentéw (menedzeréw i pracownikow firm wspotpracujacych
z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu) w formie wywiadu indywidu-
alnego kwestionariuszowego bezposredniego. Ocena zebranego materiatu ba-
dawczego pod katem kompletnoséci informacji pozwolita na odrzucenie nie-
kompletnie wypelionych kwestionariuszy ankietowych. Ostatecznie do badan
zakwalifikowano 168 kwestionariuszy ankietowych. Struktur¢ respondentow
badania wstepnego prezentuje tabela 37.

Badanie gléwne ukierunkowane na realizacje gtownego celu badan — identy-
fikacje modelu organizacji uczacej si¢ oraz ustalenie sity jej wplywu na efekty
ekonomiczne i pozackonomiczne dziatalnosci przedsigbiorstwa — zostato prze-

Tabela 37. Struktura respondentéw w badaniu wstepnym (etap III)

Odsetek Odsetek
N=168 badanych badanych
Ple¢ Wyksztalcenie
Megzczyzna 52 Srednie, policealne 35
Kobieta 48 Wyzsze (licencjat, inzynier, magi-
ster, doktor) 63
Grupa wiekowa
Mniej niz 34 lata 30 Struktura wiascicielska
35-49 lat 41 Wigkszosciowy udziat kapitatu
Powyzej 50 lat 26 zagranicznego 55
Wigkszosciowy udziat kapitatu
Stanowisko polskiego 45
Menedzerowie wyzszego szczebla 18
Menedzerowie sredniego szczebla 22 Branza
Menedzerowie nizszego szczebla 24 Produkcja 37
Pracownik niezajmujacy stanowi- Ustugi 28
ska kierowniczego 36 Handel 35
Wielkos¢ firmy
50-249 pracownikoéw 52
Powyzej 249 pracownikéw 48

Uwaga: Ze wzgledu na nieudzielanie odpowiedzi na niektore pytania przez cz¢$¢ respondentdow nie wszystkie
dane sumuja si¢ do 100.

Zrodto: badanie wlasne.
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prowadzone wsrod 806 respondentow ze srednich i duzych przedsigbiorstw zlo-
kalizowanych na terenie Polski. Stanowito ono IV etap procedury badawczej
i zostato przeprowadzone w okresie od stycznia do maja 2014 roku. Podstawa
doboru przedsigbiorstw byta lista 2000 najwigkszych firm sektora przemyshu,
handlu i ustug zlokalizowanych na terenie Polski (Ranking Rzeczpospolitej,
Rzeczpospolita, 24 pazdziernika 2012). Wybor tej bazy danych podyktowany byt
decyzja o koncentracji na firmach srednich (50-249 pracownikow) i duzych (po-
wyzej 250 pracownikdéw), co wynikato z konstrukcji badan. Badanie porownaw-
cze zostato przeprowadzone na celowo wybranej grupie przedsigbiorstw, ktoérych
zmiany wartosci rynkowej akcji spelnialy postawione wymagania (patrz nizej).
Wszystkie przedsigbiorstwa w badaniu poréwnawczym nalezaly do przedsie-
biorstw $rednich badz duzych, zatrudniajacych powyzej 49 pracownikow. Stad,
w celu zachowania spojnosci w doborze przedsigbiorstw oraz mozliwosci po-
rownania wynikow wszystkich badan, do badania gtéwnego nalezalo dobraé
rowniez przedsiebiorstwa srednie lub duze. Zdecydowano si¢ na wyzej wymie-
niong list¢ prezentowang przez dziennik Rzeczpospolita, ktora oprocz danych
finansowych zawiera rowniez informacje o wielko$ci zatrudnienia. Z listy 2000
podmiotéw usuni¢to firmy mate (82 firmy) oraz firmy, ktore zostaty wybrane do
badania wstepnego i badania porownawczego, a ktore rowniez znalazty si¢ na
liscie 2000 (93 firmy). Lacznie kwestionariusze wystano do 1825 firm z pros-
ba o ich wypehienie przez dwoch pracownikow firmy — menedzera dowolnego
szczebla oraz pracownika niezajmujacego stanowiska kierowniczego. W sumie
otrzymano zwrot 879 kwestionariuszy ankietowych z 473 firm. Po usunigciu
kwestionariuszy pochodzacych z matych firm (lista 2000 posiadata wiele brakow
danych co do wielkosci zatrudnienia, wigc kwestionariusze mogtly trafi¢ rowniez
do firm matych) oraz kwestionariuszy niekompletnych do dalszych analiz za-
kwalifikowano 806 kwestionariuszy z 407 przedsigbiorstw. Strukture responden-
tow badania glownego wlasciwego prezentuje tabela 38.

Piaty etap procedury badawczej dotyczacej organizacji uczacej obejmowat
badanie poréwnawcze przeprowadzone wsrod 123 respondentéw z 41 przed-
siebiorstw notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Na
podstawie wartosci rynkowej akcji w odniesieniu do indekséw gietdowych za
lata 2008-2013 dobrane zostaty dwie grupy przedsigbiorstw, ktérych:

— $rednia zmiany warto$ci akcji w catym badanym okresie byta wyzsza od
$redniej wartosci wspolczynnika dla branzy (obliczenia dokonane zostaty
na podstawie ilorazu dziennych zmian wartosci waloru i dziennych zmian
wartosci indeksu branzowego za okres 5 lat) — grupa firm A;

— $rednia zmiany warto$ci akcji w catym badanym okresie byta nizsza od
$redniej wartosci wspotczynnika dla branzy — grupa firm B.

Badanie poréwnawcze byto badaniem anonimowym na poziomie responden-

tow, jednak przynalezno$¢ respondentéw do okreslonych firm byta znana, co

213



Tabela 38. Struktura respondentéw w badaniu gléwnym (etap 1V)

Odsetek Odsetek
N =806 badanych badanych
Ple¢ Wyksztalcenie
Megzczyzna 55 Srednie, policealne 25
Kobieta 45 Wyzsze (licencjat, inzynier, magi- 66
ster, doktor)
Grupa wiekowa
Mniej niz 34 lata 42 Struktura wiascicielska
3549 lat 28 Wigkszos$ciowy udziat kapitatu 48
Powyzej 50 lat 21 zagranicznego
Wigkszos$ciowy udziat kapitatu
Stanowisko polskiego 51
Menedzerowie wyzszego szczebla 14
Menedzerowie $redniego szczebla 6 Branza
Menedzerowie nizszego szczebla 29 Produkcja 34
Pracownik niezajmujacy stanowi- Ustugi 26
ska kierowniczego 51 Handel 35
Wielkos¢ firmy
50-249 pracownikow 43
Powyzej 249 pracownikoéw 57

Uwaga: Ze wzgledu na nieudzielanie odpowiedzi na niektore pytania przez czg¢$¢ respondentow nie wszystkie
dane sumuja si¢ do 100.

Zrédlo: badanie wiasne.

pozwolito na realizacje gtownego celu badania porownawczego — ustalenia sity
1 kierunku zwigzku migdzy wymiarami organizacji uczacej si¢ a rzeczywistym
(niedeklaratywnym) efektem dziatalnoSci przedsigbiorstw — reprezentowanym
przez zmiany wartosci akcji. W celu wyboru spotek do badan opracowano algo-
rytm, ktory miat na celu stworzenie wskaznika majacego mozliwos¢ porownania
zmian notowan wartosci firmy na Gietdzie Papieréw Wartosciowych. W pierw-
szym etapie zostaly wstepnie wybrane spotki gietdowe ($rednie i duze), kto-
rych walory byty czescig indeksow branzowych (do badan wybrano nastgpujace
branze: bankowosc¢, informatyka, przemyst energetyczny, chemiczny i spozyw-
czy). Nastepnie dla kazdej pary wartosci (X = dziennej zmiany wartosci waloru
1 Y = dziennej zmiany wartos$ci indeksu branzowego) wyliczony zostat iloraz
warto$ci X/Y. Obrazuje on zmiang¢ wartosci waloru w odniesieniu do zmiany
warto$ci indeksu branzowego. Dzieki zastosowaniu miernika zmian dziennych
oraz odpowiednio dlugiego okresu (pig¢ lat) mozliwe byto porownanie zmian
wartosci spotek z duza odpornoscig na chwilowe wahania.

W sumie do grupy A zakwalifikowano 17 spotek, a do grupy B — 25 spotek.
Tylko jedna spotka nie wyrazita zgody na udziat w badaniu (z grupy B). W kaz-
dej z pozostatych poproszono o wypehienie ankiet przez trzech respondentow
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Tabela 39. Struktura respondentéw w badaniu poré6wnawczym (etap V)

Odsetek Odsetek
N=123 badanych badanych
Ple¢ Wyksztalcenie
Megzczyzna 48 Srednie, policealne 14
Kobieta 52 Wyzsze (licencjat, inzynier, magi-
ster, doktor) 84
Grupa wiekowa
Mniej niz 34 lata 35 Struktura wiascicielska
35-49 lat 34 Wigkszosciowy udziat kapitatu
Powyzej 50 lat 20 zagranicznego 37
Wigkszos$ciowy udziat kapitatu
Stanowisko polskiego 63
Menedzerowie wyzszego szczebla 7
Menedzerowie $redniego szczebla 8 Branza
Menedzerowie nizszego szczebla 18 Produkcja 46
Pracownik niezajmujacy stanowi- Finanse 27
ska kierowniczego 67 IT 27
Wielkos¢ firmy
50-249 pracownikow 24
Powyzej 249 pracownikoéw 76

Uwaga: Ze wzgledu na nieudzielanie odpowiedzi na niektore pytania przez czg¢$¢ respondentow nie wszystkie
dane sumuja si¢ do 100.

Zrodlo: badanie wiasne.

— menedzera i dwoch pracownikow réznych dziatdéw niezajmujacych stano-
wisk menedzerskich. W sumie uzyskano 123 kompletnie wypemione ankiety
z 41 spotek. Strukture respondentéw badania porownawczego prezentuje tabela
39. Badanie poréwnawcze przeprowadzono w okresie od czerwca do wrzesnia
2014 roku.

4.3.3. Metodyka badan

Dla realizacji gléwnego celu badan dotyczacych organizacji uczacej si¢ prze-
prowadzono trzy niezalezne badania — wstgpne, glowne oraz poréwnawcze.
Badanie wstepne miato na celu weryfikacj¢ zakresu merytorycznego kwestio-
nariusza oraz wstepng identyfikacje struktury w zbiorze zmiennych losowych
na podstawie wspotzalezno$ci migdzy nimi. W tym celu wykorzystano eksplo-
racyjng analiz¢ czynnikowa oraz rzetelno$¢ alfa Cronbacha. Analizy dla wymia-
row organizacyjnych i indywidualnych przeprowadzono oddzielnie.

Do oceny istotno$ci macierzy korelacji, a wigc ustalenia, czy zmienne sg
ze soba istotnie powigzane, wykorzystano test sferycznosci Bartletta, ktory
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potwierdzil zasadno$¢ prowadzenia analizy czynnikowej zarowno dla wyodrgb-
nienia wymiaré6w organizacyjnych (x> = 6251,50; df = 666; p < 0,001), jak
i indywidualnych (x> = 1940,33; df = 171; p < 0,001). Nastepnie dokonano
oceny adekwatnos$ci macierzy korelacji, stosujac w tym celu wspotczynnik
Kaisera-Mayera-Olkina (KMO). Wspotczynnik ten, poréwnujac korelacje czast-
kowe z dwuzmiennowymi wspolczynnikami korelacji, wskazuje, czy redukcja
wymiarowosci bedzie na tyle adekwatna, by moc poddaé dane analizie czynni-
kowej (przyjmujac wartosci od 0 do 1). Wartos¢ wspotczynnika KMO wyniosta
odpowiednio 0,941 dla praktyk i metod wsparcia przez organizacj¢ procesow
uczenia oraz 0,912 dla postaw i zachowan jednostki, co stanowi silng podstawe
do stosowania analizy czynnikowe;j.

W dalszej czgsci analiz zastosowano wiec eksploracyjng analiz¢ czynniko-
wa, wykorzystujac metode gtdéwnych sktadowych i rotacjg Promax z normaliza-
cjg Kaisera. Rotacja, ktora dla zmiennych organizacyjnych osiggneta zbieznos¢
w 6 iteracjach, wyodrebnita 5 sktadowych definiujacych wymiary organizacji
uczacej si¢ na poziomie organizacyjnym (wedhug kryterium Kaisera osiagne-
ty one wartosci wlasne 1 i powyzej), ktore wyjasnily tacznie 75,54% catko-
witej wariancji. Nalezg do nich: a) wsparcie przetozonego; b) wsparcie kadry
wyzszych szczebli; ¢) rozwdj umiejetnosci uczenia si¢; d) gromadzenie wiedzy
i dzielenie si¢ nig; e) system motywacyjny wspierajacy uczenie sig.

Odpowiednio dla wymiaréw indywidualnych rotacja osiagneta zbiezno$¢
w 6 iteracjach, wyodr¢bniajac 4 skladowe definiujace wymiary organizacji
uczacej si¢ na poziomie indywidualnym, w sumie wyjasniajace 68,17% catko-
witej wariancji. Nalezg do nich: a) orientacja na uczenie si¢; b) innowacyjnos¢
i kreatywnos¢; ¢) otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza; d) otwartos¢ na nowe idee.

Uwzgledniajac wielkosci tadunkow czynnikowych oraz wartos¢ meryto-
ryczng poszczegbdlnych pozycji testowych, wyeliminowano te, ktoére uznano za
nietrafne. Tak jak si¢ spodziewano, dwa wymiary — zwigzane z zaangazowa-
niem w wizj¢ oraz spojrzenie holistyczne — nie zostaty wyodrgbnione w analizie
czynnikowej. Niektore z pozycji je tworzacych zostaty przyporzadkowane do
innych sktadowych, a pozostate nie osiggnety wystarczajacych wartosci tadun-
kowych, by moc je przypisa¢ do ktoregokolwiek z wymiarow. Analiza trescio-
wa pozostatych pozycji sktadajacych si¢ na wyodrgbnione wymiary organizacji
uczacej si¢ pozwolita na potwierdzenie wyodrgbnionych w badaniu jakoscio-
wym kategorii. Wyniki analizy prezentuje tabela 40.

Ostateczne narzedzie sktadato si¢ z 46 pozycji w czgséci zasadniczej kwe-
stionariusza podzielonych na pig¢ czesci — pierwsza dotyczyta postaw pracow-
nikow, druga i trzecia praktyk i metod organizacyjnego wsparcia uczenia sig,
a czwarta i pigta — przywodztwa wzmacniajacego uczenie si¢ (taka konstrukcja
kwestionariusza zostata ustalona po rekomendacjach ekspertow).

216



Tabela 40. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Przedzial Rzetelno$¢
Skladowe — wymiary organizacji | Liczba | ladunkéw
uczacej sie pozycji | czynniko- alfa Cron-
bacha (a)
wych
Poziom organizacji
- - Skumulowany
Wsparm.e przelozonf:go . 6 0,66-0,88 0,94 procent ogolne;
Wsparcie kadry wyzszych.szc.zebh 5 0,72-0,89 0,94 wariancji 75,54%;
Systerp motywacy]ny wsplerajacy KMO — 0,941; test
uczenie si¢ o o . 4 0,70-0,83 0,95 sferycznosci Bar-
Qromadzeme wiedzy i dzielenie tletta: 2 = 6251,50;
sie mq. N . o 6 0,69-0,87 0,89 df = 666; p < 0,001
Rozw6j umiejetnosci uczenia sig 5 0,64-0,87 0,89
Poziom indywidualny Skumulowany
Orientacja na uczenie si¢ 6 0,62-0,81 0,82 procent ogdlne;
Innowacyjno$¢ i kreatywnoéc 4 0,71-0,86 0,82 wariancji 68,17%;
Otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza 4 0,680,838 0,88 KMO —0,912; test
Otwartos¢ na nowe idee 4 0,57-0,89 0,84 sferycznosci Bar-
tletta: %% = 1940,33;
df=171; p <0,001

Zrédlo: badanie wiasne.

Kwestionariusz po przetestowaniu i weryfikacji zostal wykorzystany do
przeprowadzenia dwodch niezaleznych badan ilosciowych — gtéwnego i porow-
nawczego, ktorych zasadniczym celem byta identyfikacja modelu organizacji
uczacej si¢ oraz ustalenie sity i kierunku jej wptywu na efekty ekonomiczne
i pozackonomiczne dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W obu przypadkach wykorzy-
stano ten sam kwestionariusz ankietowy. W badaniu gtéwnym zmienne wyniko-
we — efekty dziatalno$ci organizacji — mialy wytacznie charakter deklaratywny,
co jest konsekwencja petnej anonimowosci prowadzonych badan i niemozno$ci
w zwigzku z tym dotarcia do faktycznych danych. Stosowanie deklaratywnych
wartosci tych zmiennych jest praktyka najczesciej stosowana w badaniach nad
organizacjami uczgcymi si¢. Badanie pordéwnawcze zostato tak zaplanowane, by
identyfikacja kwestionariuszy wedlug organizacji byla mozliwa, co pozwolito
na osiggnigcie glownego celu badania poréwnawczego — wskazanie na relacje
migdzy organizacja uczacg si¢ a jej faktycznymi wynikami reprezentowanymi
przez wskaznik rynkowy zmian warto$ci akcji w okresie pigcioletnim.

Analiz¢ materiatu empirycznego zebranego w toku realizacji badania gtow-
nego rozpoczeto od weryfikacji poprawnosci trafnosci teoretycznej podstawo-
wych podskal oraz przetestowania teoretycznych modeli organizacji uczacej si¢
(model jednoczynnikowy, dwuczynnikowy i dziewigcioczynnikowy). W tym
celu zastosowano konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa, ktora potwierdzita traf-
no$¢ teoretyczna podstawowych podskal (sktadowych), nazwanych wymiarami
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Tabela 41. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelno$¢ podskal alfa
Cronbacha, wartos$ci $rednie i odchylenia standardowe (SD) dla wymiaréw orga-
nizacji uczacej sie

Przedzial | Rzetel- -
. . i WartoSci
. .. .. Liczba | ladunkéw | nos¢ alfa | , .
Wymiary organizacji uczacej sie .. . Srednie SD
pozycji | czynniko- | Cronba- _
N =806
wych cha (a)
Poziom organizacyjny
Wsparcie przetozonego 6 0,71-0,87 0,91 4,65 1,29
Wsparcie kadry wyzszych szczebli 5 0,77-0,91 0,92 4,43 1,32
System motywacyjny wspierajacy
uczenie si¢ 4 0,65-0,90 0,86 4,16 1,36
Gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig 6 0,62-0,77 0,86 4,63 1,09
Rozwdj umiejgtnosci uczenia si¢ 5 0,72-0,93 0,93 3,81 1,39
Poziom indywidualny
Orientacja na uczenie si¢ 6 0,65-0,84 0,86 4,56 1,05
Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ 4 0,78-0,81 0,87 4,57 1,16
Otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza 4 0,61-0,85 0,83 4,77 1,08
Otwarto$¢ na nowe idee 4 0,61-0,81 0,82 4,63 1,02

Zrédlo: badanie wiasne.

Tabela 42. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelno$¢ podskal alfa
Cronbacha, wartoS$ci $rednie i odchylenia standardowe (SD) dla efektow dzialalno-
Sci przedsi¢biorstwa

Przedzial | Rzetel- Wartosci
Efekty ekonomiczne i pozaekono- Liczba | ladunkow | no$é alfa | .
miczne pozycji | czynniko- | Cronba- ls\;' id;; (1)2 SD
wych cha (a)

Zaangazowanie pracownikow 9 0,68-0,85 0,93 4,69 1,16
Innowacyjno$¢ organizacyjna 5 0,64-0,87 0,87 4,47 1,16
Sukces wprowadzania nowych produktow 4 0,71-0,81 0,83 5,00 1,01
Wynik przedsigbiorstwa w porownaniu
z konkurencja 3 0,69-0,77 0,81 4,39 1,12

Zrodlo: badanie wlasne.

organizacji uczacej si¢ na poziomie organizacyjnym i indywidualnym (tabela
41). Pozycje sktadajace si¢ na dany wymiar oraz ich fadunki czynnikowe za-
mieszczone zostaly w zalaczniku 3. Rzetelnos¢ alfa Cronbacha, okreslajaca
spojnos¢ pozycji wehodzacych w sktad danej podskali, w przypadku wszystkich
wymiar6w organizacji uczacej si¢ jest satysfakcjonujaca (powyzej 0,80).
Konfirmacyjna analiza czynnikowa potwierdzita rowniez poprawnos¢ trafno-
$ci teoretycznej podstawowych podskal efektow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Przeanalizowano takze rzetelnos¢ skal dla przyjetych efektow, ktore uzyskaty
warto$ci zadowalajace (powyzej 0,80). Wskazniki rzetelnosci alfa Cronbacha
wraz z warto$ciami $rednimi oraz odchyleniem standardowym zostaty zapre-
zentowane w tabeli 42.

Pozycje sktadajace si¢ na dany efekt oraz ich fadunki czynnikowe zostaty
zaprezentowane w zalgczniku 3. Interkorelacje miedzy skalami przy wykorzy-
staniu wspotczynnika korelacji Pearsona prezentuje tabela 43. Uzyskane wyni-
ki wskazuja, ze wyodrebnione podskale sa ze sobg dodatnio skorelowane, co
potwierdza wspotzalezno$¢ wymiaré6w organizacji uczacej si¢. Jest to zgodne
z literaturg przedmiotu [ Yang, Watkins i Marsick 2004].

4.4. Model organizacji uczacej si¢

Zaleta konfirmacyjnej analizy czynnikowej jest mozliwo$¢ weryfikacji hipote-
tycznego modelu czynnikowego oraz poréwnywanie konkurencyjnych modeli,
opierajac si¢ na wskaznikach dopasowania do danych. Zasadniczym celem ba-
dan gtéwnych byta identyfikacja modelu organizacji uczacej si¢. Jego realizacja
wymagata specyfikacji modelu pomiarowego, zaktadajacego istnienie zjawisk
niemierzalnych bezposrednio, ktéore w modelu reprezentowane sg przez zmien-
ne nieobserwowalne (latentne). Konfirmacyjna analiza czynnikowa umozliwia
test okreslonego wzorca relacji miedzy zatozonymi wymiarami latentnymi a ich
obserwowalnymi wskaznikami (pozycjami skali). Powinna ona opiera¢ si¢ na
pewnych spojnych zalozeniach teoretycznych oraz wynikach eksploracyjnej
analizy czynnikowej. Przeglad teorii, analiza wynikéw badan jakosciowych,
przeprowadzone badania wstgpne wraz z eksploracyjna analiza czynnikowa
oraz weryfikacja poprawnos$ci trafnosci teoretycznej podstawowych podskal
umozliwity wyodrebnienie dziewigciu wymiardéw organizacji uczacej si¢. Usta-
lenie, czy model dziewieciowymiarowy (sktadajacy si¢ z dziewieciu zmiennych
latentnych) jest modelem najbardziej dopasowanym, wymagato jego poréwna-
nia z alternatywnymi modelami pomiarowymi — modelem jednowymiarowym
(zaktadajacym jedna zmienng latentng) oraz dwuwymiarowym (zaktadajacym
dwie zmienne latentne). Estymacji modeli dokonano, opierajac si¢ na metodzie
USL (niewazonych najmniejszych kwadratow — unweighted least squares). Wy-
korzystanie tej metody jest uzasadnione, gdy zmienne ujete w modelu rownan
strukturalnych nie majg rozktadu normalnego. Zastosowany w badaniach sposob
pomiaru pozycji wedtug skali Likerta sprawil, ze zalozenie dotyczace normal-
no$ci rozkladu nie byto spelione [por. Konarski 2009, s. 70], co uzasadniato
wykorzystanie tej metody. Celem procedury estymacyjnej jest ,,uzyskanie sza-
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cunkow parametrow, ktore w taki sposob odtwarzajg macierz kowariancji zakta-
dang przez model, ze wartosci te s3 mozliwie najblizsze warto§ciom macierzy
wariancji-kowariancji zmiennych obserwowalnych” [Sagan 2003, s. 79]. Oce-
na dopasowania modelu do danych noszaca nazwe oceny dobroci dopasowania
(goodness of fit) opiera si¢ na analizie okreslonych wskaznikow dopasowania
modelu do danych — wskaznika 2, ¥*/df, RMSEA, RMR, GFI, AGFI, TLI, RFI
oraz CFP*'. Tabela 44 prezentuje wskazniki dopasowania modeli pomiarowych
dla wymiaréw organizacji uczacej sie.

Porownanie alternatywnych modeli pomiarowych wykazato, ze modelem
najbardziej dopasowanym jest model dziewigcioczynnikowy. Wartos¢ statystyki
y*/df mniejsza od 5 oraz warto$¢ pierwiastka sredniokwadratowego bledu aprok-
symacji — RMSEA = 0,05 wskazuja na akceptowalny poziom dopasowania mo-
delu dziewigciowymiarowego. Pozostate wskazniki dopasowania dla modelu,
mieszczace si¢ w przedziale (0,90, 1,00), rowniez wskazuja na dobre dopasowa-
nie modelu. Modele jedno- i dwuwymiarowe nie uzyskaty natomiast akcepto-
walnych miar dopasowania. Podsumowujac, nalezy uzna¢, ze model organizacji
uczacej si¢ zawiera dziewig¢ wymiardow, na ktore sktada si¢ pie¢ wymiarow
organizacyjnych i cztery indywidualne. Graficzna posta¢ modelu dziewigciowy-
miarowego zawierajgca pozycje skali tworzace poszczegdlny wymiar zamiesz-
czona zostata w zataczniku 4.

W dalszej kolejnosci zastosowano t¢ samg procedurg estymacyjng dla czgsci
wynikowej, ktora sktadata si¢ z czterech wymiaréw — zaangazowania pracowni-
koéw, wynikoéw finansowych, innowacyjno$ci organizacyjnej oraz sukcesu wpro-
wadzania nowych produktéw. Poréwnano wigc dwa modele pomiarowe — mo-
del jednowymiarowy (niezaktadajacy podzialu na cztery wymiary) oraz model
czterowymiarowy (tabela 45).

Porownanie alternatywnych modeli pomiarowych wykazato, ze modelem
najbardziej dopasowanym i akceptowalnym jest model czteroczynnikowy. War-
tos$¢ statystyki y*/df jest nieznacznie wigksza od 5, a warto$¢ pierwiastka Sred-

31 Test ¢ — test jako$ci dopasowania, weryfikuje hipotez¢ o dopasowaniu modelu do danych;
stosunek statystyki y? do liczby stopni swobody (¥*df) powinien przyjmowaé¢ warto$ci ponizej 5;
RMSEA — miara btedu aproksymacji, jest miara rozbieznosci modelu od populacyjnej macierzy
kowariancji skorygowana o zlozono$¢ modelu (powinien przyjmowaé wartosci nie wigksze niz
0,05); RMR — pierwiastek ze §redniego kwadratu reszt, ukazuje §rednig z macierzy pozostatosci
po dopasowaniu modelu (macierz reszt), powinien przyjmowaé wartosci nie wigksze niz 0,10;
GFI (wskaznik dobroci dopasowania) oraz AGFI (skorygowany wskaznik dobroci dopasowania)
— poréwnuja wyjsciowa oraz odtworzong macierz kowariancji, (powinny przyjmowaé wartosci
z przedziatu (0,9, 1,00)); TLI — nienormowany indeks dopasowania Tuckera-Lewisa, jest znor-
malizowang miarg dopasowania, ktéra przyjmuje warto$¢ 1 dla modelu idealnie dopasowanego
(powinien przyjmowa¢ wartosci z przedziatu (0,9, 1,00)); miary relatywnego dopasowania RFI
i CFI — wskazuja na adekwatno$¢ modelu w odniesieniu do modelu niezalezno$ci (powinny przyj-
mowac¢ wartosci z przedzialu (0,9, 1,00), im wyzsza warto$¢, tym lepiej model wyjasnia istote
zjawiska) [Sagan 2003; Zakrzewska 2004; Humenny i Grygiel 2015].
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Tabela 44. Wskazniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej
dla wymiaréw organizacji uczacej sie

Kryteria dobroci Model Model Model
dopasowania jednowymiarowy dwuwymiarowy |dziewi¢ciowymiarowy

e 10702,97 8257,83 2807,849
df 902 901 866
vdf 11,87 9,16 3,24
RMSEA 0,12 0,10 0,05
RMR 0,19 0,15 0,10
GFI 0,49 0,60 0,95
AGFI 0,45 0,56 0,93
TLI 0,58 0,68 0,92
RFI 0,56 0,66 0,91
CFI 0,6 0,70 0,92

Uwagi: interpretacja kryteriow dobroci dopasowania modelu — wskaznik y*/df — max 5,00; wskaznik RMSA —
max 0,05; wskaznik RMR — max 0,10; wskazniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI (0,90, 1,00).

Zr6dto: badanie wlasne.

Tabela 45. Wskazniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej
dla efektéw dzialalnosci przedsiebiorstwa

Kryteria dobroci dopaso- Model Model
wania jednowymiarowy czterowymiarowy

a 3792,824 1013,703
df 189 183
v/df 20,07 5,53
RMSEA 0,15 0,07
RMR 0,20 0,10
GFI 0,55 0,95
AGFI 0,44 0,91
TLI 0,66 0,93
RFI 0,65 0,89
CFI 0,69 0,94

Uwagi: interpretacja kryteriow dobroci dopasowania modelu — wskaznik y*/df — max 5,00; wskaznik RMSA —
max 0,05; wskaznik RMR — max 0,10; wskazniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI (0,90, 1,00).

Zr6dto: badanie wlasne.

niokwadratowego bledu aproksymacji — RMSEA — wynosi 0,07, co wskazuje
na akceptowalny poziom dopasowania modelu czterowymiarowego. Pozostate
wskazniki dopasowania mieszczace si¢ w przedziale (0,90, 1,00) (oprocz RFI)
rowniez wskazuja na dos¢ dobre dopasowanie modelu.
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Model jednowymiarowy nie uzyskat akceptowalnych miar dopasowania.
Jako$¢ modelu pomiarowego czgsci wynikowej (czterowymiarowego) zosta-
ta wigc uznana za satysfakcjonujaca do przeprowadzenia dalszych analiz, co
uzasadniaja zarbwno wymienione w tabeli 45 miary dobroci dopasowania, sta-
tystycznie istotne powigzanie wymiarow (sita zwigzku korelacyjnego w prze-
dziale 0,37-0,73), jak i wartosci fadunkéw czynnikowych budujacych zmienne
latentne (zaangazowanie pracownikow, wyniki przedsigbiorstwa, innowacyj-
no$¢ organizacyjna i sukces wprowadzania nowego produktu). Graficzna postaé
modelu czterowymiarowego zawierajaca pozycje skali tworzace poszczegdlny
wymiar zamieszczona zostala w zataczniku 5.

Modele pomiarowe zostaly nastgpnie wykorzystane do estymacji modelu
rownan strukturalnych wyjasniajacego site wptywu wymiar6w organizacji ucza-
cej si¢ na efekty ekonomiczne i pozaeckonomiczne badanych przedsiebiorstw
(podrozdziat 4.5).

4.5. Modelowanie relacji mi¢dzy organizacja uczacg si¢
a rezultatami dzialalnos$ci przedsi¢biorstw

Badanie gtowne pozwolito na zbudowanie modelu organizacji uczacej si¢ skta-
dajacego si¢ z dziewigciu wymiardw organizacji uczacej si¢ (model ten wyka-
zat cechy najwickszego dopasowania). W celu okreslenia sity zwigzku migdzy
stopniem rozwoju organizacji uczacej si¢ a efektami dziatalno$ci przedsigbior-
stwa (efektami ekonomicznymi i pozaeckonomicznymi) postuzono si¢ modelem
strukturalnym, ktory jest stosowany do analizy zalezno$ci miedzy réoznymi kon-
struktami teoretycznymi. Model strukturalny sktada si¢ z modelu pomiarowego
oraz modelu rownan strukturalnych (structural equation models — SEM). Model
pomiarowy, jak opisano w podrozdziale 4.4, okresla, w jaki sposob konstrukty
teoretyczne (zmienne latentne, ukryte) sa identyfikowalne i wyjasniane przez
zmienne obserwowalne (pozycje skali) i pozwala na szacowanie wlasno$ci
(rzetelno$ci) zmiennych obserwowalnych. Analiza réznych modeli pomiaro-
wych pozwolita na identyfikacj¢ dziewigciowymiarowego modelu organizacji
uczacej si¢ oraz czterowymiarowego modelu mierzacego efekty dziatalnosci
przedsigbiorstwa, co pozwolito na przeprowadzanie analizy SEM. Celem mo-
delu rownan strukturalnych jest okreslenie przyczynowej relacji (sity zwigzku
regresyjnego) miedzy zmiennymi ukrytymi, czyli wymiarami organizacji ucza-
cej si¢ a efektami dziatalnosci przedsiebiorstwa. SEM jest uznawany za jedng
z wazniejszych metod modelowania i analizy danych w psychologii i naukach
spotecznych [Konarski 2009, s. 11]. Model strukturalny ujmujacy wplyw wy-
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miaréw organizacji uczacej si¢ na efekty dziatalnosci przedsigbiorstw prezentu-
je rysunek 6 (zwigzki istotne statystycznie przy p < 0,05).

Podstawowym wnioskiem z przeprowadzonego modelowania jest potwier-
dzenie istotnych zaleznosci migdzy stopniem rozwoju wymiaréw organizacji
uczacej si¢ a efektami dzialalno$ci przedsicbiorstwa. Do obszaréw pozytywnie
wplywajacych na zaangazowanie pracownikow naleza: wsparcie przetozonego
(sita zwigzku regresyjnego 0,20), wsparcie kadry wyzszych szczebli (0,24) oraz
system motywacyjny wspierajacy uczenie si¢ (0,15). Lacznie wymiary te wyja-
$niaja zmienno$¢ zaangazowania pracownikow w 46% (wedhug skorygowanego
wspotczynnika determinacji). Do obszaréw pozytywnie wptywajacych na inno-
wacyjnos¢ organizacyjng naleza wszystkie wymiary indywidualne — orientacja
na uczenie si¢ (sita zwigzku regresyjnego wynosi 0,12), kreatywnos¢ i innowa-
cyjnosc¢ (0,11), otwartos¢ na dzielenie si¢ wiedza (0,11), otwarto$¢ na nowe idee
(0,10) oraz wszystkie wymiary organizacyjne — wsparcie przetozonego (0,21),
wsparcie kadry wyzszych szczebli (0,22), system motywacyjny wspierajacy
uczenie si¢ (0,17), gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig (0,18) oraz rozwdj
umiejetnosci uczenia sie (0,20). Lacznie wymiary te wyjasniaja innowacyjnosc
organizacyjng w 62% (wedtlug skorygowanego wspolczynnika determinacji).
Wyniki zaprezentowane na rysunku 6 wskazuja, ze zaangazowanie pracowni-
kéw rowniez wplywa na innowacyjnos¢ organizacyjng przedsiebiorstw (0,17).
Pozostate zmienne — sukces nowych produktow oraz wynik finansowy — zaleza
w duzej mierze od innowacyjnosci organizacyjnej, ktora staje si¢ mediatorem
relacji miedzy wymiarami organizacji uczacej si¢ a tymi zmiennymi (sita zwigz-
ku regresyjnego wynosi odpowiednio 0,62 oraz 0,73). Zaprezentowane wyni-
ki wskazujg rowniez na istotny wplyw sukcesu nowych produktow na wyniki
przedsiebiorstwa (0,71).

Przeprowadzone modelowanie strukturalne wskazuje wigc, ze wymiary or-
ganizacji uczacej si¢ bezposrednio wptywaja na innowacyjnos$¢ organizacyjng
przedsigbiorstw, a wedlug skorygowanego wspotczynnika determinacji tacz-
nie odpowiadajg one za zmienno$¢ tej zmiennej prognozowanej w 62%. Ich
wplyw ma rowniez charakter posredni, a mediatorem relacji jest zaangazowanie
pracownikow. Cho¢ wszystkie wymiary organizacji uczacej si¢ oddziatujg na
innowacyjnosc¢, ich wptyw jest zréznicowany. Analiza wynikow badania glow-
nego identyfikuje duzo mniejszy wptyw wymiaréw indywidualnych niz wymia-
row organizacyjnych. Wsrdd tej ostatniej grupy najsilniejszy wplyw wykazuje
wsparcie kadry wyzszych szczebli, wsparcie przetozonego oraz rozwoj umiejet-
nos$ci uczenia sig.

Pierwsze dwie zmienne wykazaly rowniez zwigzek regresyjny z zaangazo-
waniem pracownikow, co wskazuje zarowno na ich bezposredni, jak i posredni
wplyw na innowacyjnos$¢ organizacyjng. Innowacyjnos¢ organizacyjna (zope-
racjonalizowana wedtug zalecen metodologicznych zawartych w Oslo Manual
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Zrédlo: badanie wlasne.
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i wykorzystywana w miedzynarodowym programie badan statystycznych inno-
wacji Community Innovation Survey), ktora opiera si¢ na wdrazaniu nowych
metod organizacyjnych w przyjetych przez przedsigbiorstwo zasadach dziatania,
organizacji miejsca pracy oraz organizacji relacji z podmiotami zewnetrznymi
[Bloch 2008], wykazata istotny wptyw na sukces wdrazania nowych produktow
oraz wynik finansowy badanych przedsigbiorstw. Wyniki badan pozwalaja wigc
zatozy¢, ze wymiary organizacji uczacej si¢ wykazuja posredni wpltyw na suk-
ces nowych produktéw oraz wyniki badanych przedsigbiorstw.

Ocena efektow dziatalnosci przedsicbiorstw ujeta w modelu miata charakter
deklaratywny, co jest konsekwencja pelnej anonimowosci prowadzonych badan
i niemozno$ci w zwiazku z tym dotarcia do faktycznych danych ekonomicznych
(stosowanie deklaratywnych wartosci tych zmiennych jest najczesciej stosowa-
ng praktyka w badaniach nad organizacjami uczacymi si¢). W celu potwier-
dzenia, czy stopien rozwoju wymiarOw organizacji uczacej réznicuje faktycz-
ne wyniki przedsigbiorstw, przeprowadzono badanie porOwnawcze na grupie
123 respondentéw pochodzacych z 41 przedsigbiorstw notowanych na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie. Przyjeto, ze efekty dziatalnosci przed-
sigbiorstwa dos$¢ dobrze reprezentuje wskaznik zmiany wartos$ci akcji w okresie
pigcioletnim, ktory stat si¢ podstawa do podziatu przedsiebiorstw na dwie grupy —
grupe A, w ktorej znalazly si¢ te przedsi¢biorstwa, ktorych zmiany wartosci ak-
cji w calym badanym okresie byly wyzsze od $redniej wartosci wspotczynnika
dla branzy (wedlug notowan dziennych), oraz grupe B, w ktorej znalazty si¢

Tabela 46. Poréwnanie wymiarow organizacji uczacej si¢ miedzy respondentami
z przedsiebiorstw z grupy A i grupy B

Wartosci | Grupa | Grupa | Warto$¢ statystyki t

Wymiary Srednie B A |*p<0,05 ** p<0,01;
ogélnie | N=72 | N=51 **% p <0,001

Wymiary na poziomie organizacji
Wsparcie przetozonego 4,67 4,27 5,24 4, 589%**
Wsparcie kadry wyzszych szczebli 4,29 3,68 5,15 7,983 **
System motywacyjny wspierajacy
uczenie si¢ 4,04 3,47 4,84 7,047%%*
Gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig 4,64 4,11 5,38 7,900%**
Rozwdj umiejetnosci uczenia si¢ 3,89 3,25 4,79 7,869%%*
Wymiary na poziomie indywidualnym
Orientacja na uczenie si¢ 4,73 4,32 5,29 6,748***
Innowacyjno$¢ i kreatywnosc 4,78 4,38 5,35 5,622%%*
Otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza 4,85 4,64 5,14 2,997**
Otwarto$¢ na nowe idee 4,81 4,55 5,17 4,006%**

Zrodto: badanie wlasne.
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te przedsigbiorstwa, ktorych zmiany wartosci akcji w catym badanym okresie
byty nizsze od $redniej wartosci wspotczynnika dla branzy. Wyniki badan po-
rownawczych potwierdzajg, ze w firmach, ktore osiggaty wartosci akcji wyzsze
od $redniej wartosci wspotczynnika dla branzy w calym badanym pigcioletnim
okresie (grupa A), $redni poziom oceny wszystkich wymiaréw organizacji ucza-
cej si¢ byl nieporownywalnie wyzszy niz w firmach o zmianach wartosci akcji
nizszych od $redniego wspotczynnika dla branzy (grupa B) (tabela 46).

Wyniki analizy regresji wielokrotnej majacej na celu ilo§ciowe ujecie zwigz-
kéw miedzy wieloma zmiennymi niezaleznymi a zmienng zalezng pokazaly,
ze warto$¢ skorygowanego wspolczynnika determinacji dla badanej populacji
wyniosta 0,864, co oznacza, ze wymiary organizacji uczacej si¢ wyjasniajg in-
nowacyjnos¢ organizacyjng w 86%, a zaangazowanie pracownikow w 65% (ta-
bela 47).

Najwyzszy wklad w tym zakresie przypisuje si¢ wymiarom organizacyjnym,
a w szczegolnosci wsparciu przetozonego, wsparciu kadry wyzszych szczebli,
rozwojowi umiejetnosci uczenia si¢ oraz gromadzeniu i dzieleniu si¢ wiedza.
Sita zwigzku regresyjnego migdzy zaangazowaniem pracownikow a innowa-
cyjno$cig organizacyjng wyniosta 0,61 (R? = 0,617; skorygowane R> = 0,614;
F =194,829; p < 0,001; wspotczynnik beta: 0,79; p < 0,001). Sita zwigzku
regresyjnego migdzy innowacyjnoscig organizacyjng a wynikiem finansowym
analizowanym przez pryzmat wskaznika zmian warto$ci akcji w okresie pig-
cioletnim wyniosta 0,85 (R* = 0,854; skorygowane R?> = 0,853; F = 708,466;
p < 0,001; wspotezynnik beta: 0,92; p < 0,001). Sita zwigzku regresyjnego po-
miedzy innowacyjnoscig organizacyjng a sukcesem wprowadzania nowych pro-
duktow wyniosta 0,75 (R*> = 0,755; skorygowane R* = (0,753; warto$¢ statystyki
F=1373,208; p <0,001; wspotczynnik beta: 0,87; p < 0,001).

Wyniki badan potwierdzaja wigc, ze wymiary organizacji uczacej si¢ bez-
posrednio i posrednio (przez zaangazowanie pracownikéw) wplywaja na in-
nowacyjnos$¢ organizacyjng przedsigbiorstw, ktéra ma bardzo duzy wplyw na
dlugookresowe zmiany wartos$ci akcji, stajac si¢ mediatorem relacji miedzy wy-
miarami organizacji uczacej si¢ a wynikami przedsigbiorstwa (reprezentowany-
mi przez zmiany wartosci akcji).

Podsumowujac rozwazania na temat organizacji uczacej sie¢, nalezy stwier-
dzi¢, ze najczesciej jest ona analizowana z punktu widzenia czynnikéw de-
terminujgcych organizacyjne zaangazowanie w tworzenie zorientowanego na
uczenie si¢ przywodztwa, systemOw wspierajacych rozwdj umiejetnosci ucze-
nia si¢, systemOw nagradzania i motywowania, a takze tworzenia procedur
umozliwiajacych generowanie nowej wiedzy, jej transfer oraz praktyczne zasto-
sowanie. Wielu autorow podkresla rowniez, ze fundamentem rozwoju organizacji
uczacej si¢ jest uczenie si¢ jednostek, ktoérych zachowanie 1 postawy w zakresie
wykorzystania wiedzy i innowacyjnos$ci oraz reagowania na zmiany i podwaza-
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nia nieefektywnych rozwigzan sg fundamentalne dla organizacyjnego uczenia
si¢ [Marquardt 2011; Garvin, Edmondson i Gino 2008; Senge 1993; Kim 1993;
Garvin 1993; Argyris 1991]. Jak zauwaza M. Jabtonski [2009], wigkszos¢ okre-
$len organizacji uczacych si¢ umieszcza w centralnym miejscu pracownikow,
ich zdolnos¢ uczenia si¢, tworzenia, wykorzystania i przekazywania wiedzy.
Indywidualne uczenie si¢ staje si¢ jednak wartoscig, jezeli organizacja potrafi
stwarza¢ warunki do rozwoju i uczenia si¢ jednostek i zespotéw, motywowaé
ludzi do uczenia si¢ oraz uswiadamiac im istot¢ i znaczenie uczenia si¢. Wyniki
badan wilasnych potwierdzaja istotng role obu grup czynnikow w budowaniu
organizacji uczgcej si¢. Wymiary wstepnie zidentyfikowane w badaniu jakoscio-
wym znalazly swoje statystyczne potwierdzenie w badaniach ilo§ciowych prze-
prowadzonych w sumie na grupie blisko 1100 menedzerdéw i pracownikdéw firm
zlokalizowanych na terenie Polski. Zidentyfikowany, poprzez system pomiaru
egzogenicznych i1 endogenicznych zmiennych ukrytych, dziewigcioczynnikowy
model pomiarowy nazwany modelem organizacji uczgcej si¢ wykazal dobre
dopasowanie modelu do danych, uzasadniajgc budowe statystycznego modelu
wielozmiennowego SEM. Model ten wskazal na site i kierunek zwiazku wymia-
rOw organizacji uczacej si¢ z efektami dzialalnosci przedsigbiorstwa. Analiza
wynikow badan potwierdzita pozytywny wpltyw wymiardw organizacji uczacej
si¢ na zaangazowanie pracownikow i innowacyjno$¢ organizacyjna, ktora z ko-
lei wykazata silny pozytywny wplyw na sukces nowego produktu oraz wyniki
przedsigbiorstw, co uzasadnia wysitki przedsigbiorstw w zakresie podnoszenia
stopnia orientacji na uczenie si¢.

Narzedzie badawcze wykorzystane do modelowania organizacji uczacej si¢
zostalo w dalszej kolejnosci wykorzystane do statystycznej weryfikacji zalez-
no$ci miedzy cechami dojrzatego programu zarzgdzania talentami a wymiarami
organizacji uczacej si¢.



Rozdzial 5

IDENTYFIKACJA I OCENA WPLYWU
ZARZADZANIA TALENTAMI NA ORIENTACJE
NA UCZENIE SIE PRZEDSIEBIORSTW

5.1. Charakterystyka badan dotyczacych wplywu
zarzgdzania talentami na uczenie si¢ przedsi¢biorstw

5.1.1. Cel i procedura badawcza

Badanie jakos$ciowe dotyczace zarzadzania talentami zaprezentowane w roz-
dziale 2 wskazato, ze wraz ze wzrostem do$wiadczen zwigzanych z zarzadza-
niem talentami zwigksza si¢ stopien orientacji na uczenie si¢ organizacji. Wiek-
szos$¢ respondentow, w tym niemal wszyscy badani dyrektorzy HR, uznawato
wyzszg orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstwa za istotny rezultat realizacji
zarzadzania talentami. Respondenci podkreslali réwniez, ze dojrzalos¢ progra-
moéw zarzadzania talentami w znaczacym stopniu oddzialuje na efektywnos¢
i skuteczno$¢ tych programow, co znajduje swoje potwierdzenie w literaturze
tematu [np. raporty HRM Partners 2011; Bersin & Associates 2010]. Zaktada
si¢, ze poziom dojrzatosci zarzgdzania talentami wplywa na dojrzatos¢ kierow-
niczg i umiejetnosci menedzeréw w zakresie rozwoju talentow, stopien pomiaru
inwestycji w talenty w odniesieniu do wynikéw firmy, stopien integracji z ce-
lami biznesowymi oraz efektywno$¢ proceséw zarzadzania talentami. Poziom
dojrzatosci programéw zarzadzania talentami moze mie¢ wigc rowniez wplyw
na site zdiagnozowanego w badaniu jakosciowym (i wskazywanego w opra-
cowaniach teoretycznych tematu) zwigzku migdzy zarzadzaniem talentami
a orientacja na uczenie si¢ przedsi¢biorstw. Badanie to wskazato takze, ze dru-
gim kluczowym efektem realizacji programow zarzadzania talentami sg wyzsze
wyniki przedsi¢biorstw. Cho¢ badanie tego zwiazku nie bylo gtownym celem
pracy, to wprowadzenie tej zmiennej do prowadzonych analiz statystycznych
jest podyktowane konieczno$cig uzasadnienia powodéw wprowadzenia progra-
moéw zarzadzania talentami z punktu widzenia najwazniejszego celu organiza-
cji, jakimi sg jej wyniki.
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Analiza literatury oraz przeprowadzone badanie jakosciowe pozwolily na
postawienie nastgpujacych hipotez badawczych:

H7: Zarzadzanie talentami wptywa na wyniki przedsigbiorstw, przy czym
sifa tego wplywu jest uwarunkowana stopniem dojrzatosci programow
zarzadzania talentami.

H8: Zarzadzanie talentami wplywa na poziom orientacji na uczenie si¢
przedsiebiorstw, przy czym sita tego wplywu jest uwarunkowana stop-
niem dojrzatosci programow zarzadzania talentami.

W celu weryfikacji tych hipotez oraz realizacji gtdéwnego celu pracy — iden-
tyfikacji wptywu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przed-
sigbiorstw — przeprowadzono badania wlasciwe obejmujace w sumie 363 re-
spondentéw reprezentujacych organizacje posiadajace programy zarzadzania
talentami. Badania miaty charakter ilosciowy i sktadaty si¢ z badania wstgpnego
i zasadniczego. Badanie wstgpne miato na celu weryfikacje zakresu merytorycz-
nego kwestionariusza oraz identyfikacj¢ struktury w zwigzkach migdzy zmien-
nymi. Pozwolitlo ono na wstepng ocene trafnosci teoretycznej podstawowych
podskal, ktére zostaty zweryfikowane w badaniu zasadniczym. Badanie zasad-
nicze ukierunkowane byto na ustalenie modelu dojrzatego programu zarzadza-
nia talentami oraz identyfikacj¢ kierunku i sity wplywu poszczegoélnych cech
programu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstwa
(wyrazong przez pryzmat wymiarOw organizacji uczacej si¢). Pozwolito ono
takze na ocen¢ poziomu dojrzalosci badanych programoéw oraz ocen¢ stopnia
orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw wykazujacych niski i wysoki poziom
dojrzatosci tych programow.

W procesie badawczym przyjeto nastgpujace cele.

Cel gtowny badan witasciwych: identyfikacja kierunku i sity wptywu zarza-
dzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstwa i jego wyniki.

Cele szczegdtowe:

— ocena poziomu cech dojrzatego programu zarzadzania talentami w bada-

nych przedsi¢biorstwach;

— ustalenie modelu dojrzatego programu zarzadzania talentami;

— wykazanie sity i kierunku wptywu cech charakteryzujacych dojrzaty pro-

gram zarzadzania talentami na wymiary organizacji uczacej sig;

— wykazanie sity i kierunku wptywu cech charakteryzujacych dojrzaty pro-

gram zarzadzania na wyniki przedsigbiorstw;

— ocena stopnia, w jakim poziom okreslonych cech dojrzatego programu za-

rzadzania talentami rdéznicuje poziom wymiarOW organizacji uczacej sig.

Realizacja wymienionych celow wymagata opracowania narz¢dzia badaw-
czego — kwestionariusza ankietowego. W literaturze brakuje ugruntowanego
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narzgdzia badawczego pozwalajacego na wykorzystanie metod ilosciowych do
badania wptywu zarzadzania talentami na zmienne prognozowane (endogenicz-
ne). Istotne stato si¢ wigc stworzenie takiego narzg¢dzia, a konstrukcja kwestio-
nariusza wymagata zastosowania wielostronnego podejscia obejmujacego etap
identyfikacji i selekcji puli pytan, tak aby odpowiadaty wtasciwosciom badane-
go konstruktu. Wykorzystujac metodologi¢ zastosowang w badaniu organizacji
uczacej si¢ (wiecej w podrozdziale 4.1), przyjeto nastgpujgce etapy identyfikacji
i selekcji pozycji kwestionariusza — analiza literatury, analiza wynikow badania
jako$ciowego (zaprezentowanego w rozdziale 2), weryfikacja przez ekspertow
1 praktykoéw wstepnie wyodrgbnionych pozycji kwestionariusza oraz etap analiz

Etap 1. Konstrukcja
narzg¢dzia badawczego

12 ekspertéw, 41 menedzerow

— wyodregbnienie, na podstawie badania jako$ciowego oraz przegladu
literatury, wstgpnej puli pozycji testowych do kwestionariusza badan
ilosciowych

— weryfikacja kwestionariusza przez ekspertow pod katem oceny
trafnosci tresciowej poszczegdlnych pozycji

— weryfikacja kwestionariusza przez menedzeré6w w celu identyfikacji
trudnosci ze zrozumieniem tresci stwierdzen oraz ustalenia
poprawnosci konstrukcji kwestionariusza i usunigcie pozycji
nietrafnych

|

Etap II. Badanie wstgpne

151 dyrektorow HR
i menedzeréw

— weryfikacja zakresu merytorycznego narzedzia badawczego

o —identyfikacja struktury w zwiazkach miedzy zmiennymi
"1 — okreslenie rzetelnosci skal na podstawie zgodnos$ci wewnetrznej

Metody analizy danych:

— test sferycznosci Bartletta; wspotczynnik Kaisera-Mayera-Olkina
— eksploracyjna analiza czynnikowa

— okreslenie rzetelnosci skal

!

Etap III. Badanie zasadnicze

212 dyrektoréw HR
i menedzeréw

— ustalenie modelu dojrzatego programu zarzadzania talentami
o wysokim wskazniku dopasowania

— ocena poziomu cech dojrzatego programu zarzadzania talentami

— ocena wymiar6w organizacji uczacej si¢ w organizacjach
wykazujacych niski i wysoki poziom dojrzatosci programu
zarzadzania talentami

— identyfikacja kierunku i sity wptywu zarzadzania talentami na:
a) orientacj¢ na uczenie si¢ oraz b) wyniki przedsigbiorstw

Metody analizy danych:

— okreslenie rzetelnosci skal

— modelowanie strukturalne — identyfikacja modeli pomiarowych
(konfirmacyjna analiza czynnikowa) i modelu réwnan struktural-
nych (SEM)

— wieloczynnikowa analiza wariancji ANOVA

— test #-Studenta dla prob niezaleznych

Rysunek 7. Procedura badawcza zastosowana w badaniach wlasciwych

Zrodto: na podstawie badan wiasnych.
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wewnatrzstrukturalnych majacych na celu empiryczng weryfikacje pozycji te-
stowych.

Procedur¢ badawcza, jej uktad i logike zaprezentowano na rysunku 7. Bada-
nia zostaty przeprowadzone w okresie od czerwca 2015 do kwietnia 2016 roku.

5.1.2. Struktura narzedzia pomiarowego

Przeglad literatury oraz analiza wynikow badania jakos$ciowego przeprowadzo-
nego przez autork¢ w zakresie zarzadzania talentami pozwolily na wyodreb-
nienie cech dojrzalego programu zarzgdzania talentami. Cechy te wplywaja nie
tylko na efektywnos$¢ programéw zarzadzania talentami, lecz takze na rezulta-
ty dziatalnosci przedsigbiorstw, co znajduje potwierdzenie w literaturze tematu
[Teng 2007; Conger 2010; Millar 2013; Sonnenberg, Zijderveld i Brinks 2014;
Garavan, Carbery i Rock 2012]. Nalezg do nich:

integracja ze strategia i celami organizacji, ktore sg wyznacznikami celow

programéw zarzadzania talentami;

— obiektywna 1 przejrzysta identyfikacja talentéw, ktora charakteryzuje
jasno sprecyzowana i spojnie rozumiana definicja talentu; obiektywne
kryteria identyfikacji, znane wszystkim pracownikom organizacji; wielo-
etapowos$¢ 1 wielonarzedziowos$¢ procesu selekcji; zaangazowanie pod-
miotow zarzadzania talentami w regularng weryfikacje definicji 1 kryte-
riow identyfikacji talentow;

— uwzglednianie krytycznych doswiadczen w $ciezkach rozwoju talentow
(np. uruchomienie nowego oddzialu, uruchomienie nowego biznesu,
wprowadzenie nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany);

— wykorzystanie wielu r6znych metod rozwoju — gtdéwnie w zakresie metod
zwigzanych z wykonywang pracg (projekty, nowe zadania, rotacje, relo-
kacje) oraz korzystaniem z do$wiadczen innych (mentoring, coaching,
wspolpraca z roznymi podmiotami, sesje facylitacyjne);

— uwzglednianie w $ciezkach rozwoju talentow zarowno obecnych, jak
1 przysztych potrzeb w zakresie realizacji celow organizacji oraz indywi-
dualnych celow rozwojowych talentu;

— regularne przeprowadzanie oceny jako$ci stosowanych metod rozwoju ta-
lentow w celu optymalizacji efektow dotyczacych uczenia sig;

— efektywne rozmieszczanie talentow tak, by w najwyzszym stopniu reali-
zowac ich potencjat (i oczekiwania) oraz osigga¢ cele organizacji,

— wysokie zaangazowanie kadry menedzerskiej wyzszych szczebli we
wszystkie procesy zarzadzania talentami;

— odpowiednie przygotowanie menedzerow liniowych do identyfikacji ta-
lentow (przy wsparciu organizacji) i ich wysokie zaangazowanie w roz-
woj pracownikow utalentowanych;
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— przejmowanie przez menedzerow liniowych roli wlasciciela procesow za-

rzadzania talentami;

— staly pomiar roznych aspektéw funkcjonowania programu i realizowa-

nych w jego ramach proceséw w odniesieniu do wynikow firmy.

Zidentyfikowane cechy zostaly wykorzystane przy tworzeniu wstepnej puli
pozycji testowych zasadniczej czesci kwestionariusza przeznaczonego do badan
ilosciowych, ktora liczyta 31 pozyciji.

Kwestionariusz, oprocz czesci zasadniczej zawieral dwie sekcje dodatkowe.
Pierwsza dotyczyta pozycji tworzacych zmienng nazwang wynikami przedsig-
biorstwa. Pozycje te zostaty zaadaptowane z instrumentu proponowanego przez
D. Jiméneza-Jiméneza i R. Sanz-Valle [2008] i zoperacjonalizowane poprzez
0go6lng zyskownos¢ firmy, wyniki finansowe, udzial w rynku oraz satysfakcje
klientéw w odniesieniu do gtownych konkurentow, mierzone w okresie trzylet-
nim. Konstrukcja efektu ekonomicznego w odniesieniu do konkurencji pozwo-
lita na zwigkszenie obiektywnos$ci deklaratywnych ocen respondentdéw [Steens-
man i Corley 2000]. Druga sekcja zawierala czes¢ metryczkowa sktadajacy sie
z pytan charakteryzujacych respondenta i reprezentowang przez niego firme.
Podobnie jak w przypadku kwestionariusza dotyczacego organizacji uczacej si¢
do udzielenia odpowiedzi w catym kwestionariuszu wykorzystano siedmiostop-
niowe skale szacunkowe (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam
si¢, 3 — raczej si¢ nie zgadzam, 4 — ani si¢ nie zgadzam, ani zgadzam, 5 — raczej
si¢ zgadzam, 6 — zgadzam si¢, 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

Ocena kwestionariusza wymagata przeprowadzenia wieloetapowego proce-
su weryfikacji. W pierwszej kolejnosci dokonano oceny trafno$ci tresciowej,
a pozycje wyodrebnione na podstawie badania jakoSciowego oraz rozwazan
teoretycznych ocenione zostaly zaréwno przez teoretykow, jak i praktykow
tematu. Na wstepie kwestionariusz ankietowy zostal zweryfikowany przez
12 ekspertow, w sktad ktorych wchodzito 6 pracownikéw naukowych zajmu-
jacych sie tematykg zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym rowniez zarzadza-
niem talentami, oraz 6 przedstawicieli firm konsultingowych specjalizujacych
si¢ w szkoleniach i doradztwie w zakresie zarzadzania talentami. Eksperci zo-
stali poproszeni o weryfikacje kwestionariusza pod katem oceny trafno$ci tre-
sciowej poszczeg6lnych pozycji i przyporzadkowanie ich do poszczegolnych
cech. Po przeprowadzonej weryfikacji 8 pozycji, ktore budzity watpliwosci
ekspertow, zostato usunigtych, a kwestionariusz zawierajacy 23 stwierdzenia
zostal wypetiony w obecno$ci ankieterow przez 41 menedzerdw wyzszego
szczebla uczestniczacych w programach zarzadzania talentami (w ramach tzw.
pilotazu poglebionego). Celem weryfikacji kwestionariusza byta identyfikacja
probleméw ze zrozumieniem tresci oraz pozyskanie uwag na temat popraw-
nosci konstrukcji kwestionariusza dotyczacej kolejnosci stwierdzen, uzytej
skali czy przejrzystosci. Obecno$¢ ankietero6w pozwolila na obserwacje¢ zacho-
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wan respondentéw i ustalenie sposobu rozumienia przez nich poszczegélnych
stwierdzen (ankieterzy prosili o poglebienie udzielonych wczesniej informa-
cji). Uwagi ankieterow byly podstawa do wprowadzenia stosownych popra-
wek 1 uzupetnien oraz skorygowania wskazanych btedow i nieprawidtowosci.
Analiza odpowiedzi badanych oraz spostrzezen ankieterow umozliwita row-
niez ustalenie, czy pytania kwestionariusza przynosza odpowiedzi istotne, po-
szukiwane przez badacza.

Ostatecznie kwestionariusz ankietowy po weryfikacji tresciowej liczyt 20
pozycji (w czesci zasadniczej). Zostal on nastepnie wykorzystany do przepro-
wadzenia badania wstepnego.

5.1.3. Dobor jednostek badawczych

Metody doboru prob respondentéw do badan ilo§ciowych (wstgpnych i zasad-
niczych) byly zgodne z zatozeniami metodologicznymi metod badawczych
zastosowanych w procesie badawczym. Dobor respondentéw do obu badan
byt celowy. Badania oparte na probach losowych nie bylyby wskazane, gdyz
w Polsce w dalszym ciggu stosunkowo niewielka grupa przedsigbiorstw posiada
doswiadczenia w zarzadzaniu talentami. Dobor przedsicbiorstw opierat si¢ na
wymienianej juz wczesniej liscie 2000 najwigkszych firm sektora przemyshu,
handlu i ustug zlokalizowanych na terenie Polski, publikowanej przez dziennik
Rzeczpospolita. Wybor tego zestawienia firm wynikat z potrzeby zachowania
spojnosci z badaniami dotyczacymi organizacji uczacych si¢ zaprezentowanymi
w rozdziale 4. Oba badania zostaty przeprowadzone metoda wywiadow indywi-
dualnych kwestionariuszowych bezposrednich.

Badanie wstepne zostato przeprowadzone wsrod 151 dyrektorow HR i me-
nedzerow uczestniczacych w programach zarzadzania talentami. Do przedsig-
biorstw z listy 2000 skierowano pytanie o posiadanie programu zarzadzania
talentami (pytania nie skierowano do grupy 253 przedsigbiorstw, ktore w 2012 ro-
ku potwierdzily posiadanie tego typu programu — przedsi¢biorstwa te stanowity
podmiot badan jakosciowych oraz opisywanego ponizej badania zasadniczego).
Odpowiedzi potwierdzajace uzyskano od 81 firm, sposrod ktdrych 49 przed-
sigbiorstw zgodzito si¢ na uczestniczenie w badaniu wstgpnym. Zostato ono
przeprowadzone w okresie od czerwca do wrzesnia 2015 roku. W kazdej z ba-
danych firm badaniem objetych zostato 3 pracownikéw — dyrektor HR 1 dwoch
menedzeréw uczestniczacych w programach zarzadzania talentami. W sumie
pozyskano 154 kwestionariusze (w 7 firmach kwestionariusze wypehito po
4 respondentéw). Po weryfikacji materiatu zrédtowego pod katem kompletnosci
informacji wyeliminowano 3 nickompletne kwestionariusze. Struktur¢ respon-
dentow badania wstepnego prezentuje tabela 48.
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Tabela 48. Struktura respondentéw w badaniu wstepnym

Odsetek Odsetek
N=151 badanych badanych
Ple¢ Struktura wlascicielska
Megzczyzna 42 Wigkszos$ciowy udziat kapitatu 84
Kobieta 58 zagranicznego
Wigkszos$ciowy udziat kapitatu 16
Grupa wiekowa polskiego
Mniej niz 34 lata 15
3549 lat 58 Branza
Powyzej 50 lat 27 Produkcja 42
Ustugi 34
Stanowisko Handel 24
Dyrektorzy dziatow HR 33
Menedzerowie 67 Wielkos¢ firmy
50-249 pracownikow 32
Wyksztalcenie Powyzej 249 pracownikoéw 68
Wyzsze (licencjat, inzynier, magi-
ster, doktor) 100

Zrodto: badanie wiasne.

Badanie zasadnicze zostato przeprowadzone wsrod 212 respondentdéw. Pros-
b¢ o udziat w badaniu skierowano do 221 firm znajdujacych si¢ na liscie 2000,
ktére w 2012 roku w badaniu jakosciowym dotyczacym zarzadzania talentami
potwierdzily posiadanie programu zarzadzania talentami (wi¢cej w rozdziale 2).
Wybor tej grupy przedsiebiorstw pozwolil na pozyskanie do badan przedsig-
biorstw z przynajmniej czteroletnim do$wiadczeniem w zarzadzaniu talentami
(co byto istotne dla realizacji celow badania i mozliwosci wykazania zalezno-
sci miedzy badanymi zjawiskami). Z pierwotnej grupy 253 firm potwierdzaja-
cych posiadanie programoéw zarzadzania talentami, wykluczono 32 firmy, ktore
uczestniczyly w badaniu jako$ciowym. Sposrod 221 firm zgodg na badanie wy-
razito 107 przedsiebiorstw. Zostato ono przeprowadzone w okresie od pazdzier-
nika 2015 do kwietnia 2016 roku. W kazdej firmie ankieterzy poprosili o wypet-
nienie kwestionariusza przez dwoch respondentow — dyrektora/kierownika HR
oraz menedzera nizszego szczebla, ktory posiadat w swoim zespole talent badz
talenty. W sumie zgromadzono 217 kwestionariuszy. Po weryfikacji i wstgpne;j
ocenie kompletnosci informacji, wyeliminowano 5 kwestionariuszy. W rezulta-
cie do dalszych analiz dopuszczono 212 kwestionariuszy ankiety wypetionych
przez 112 menedzeréow oraz 100 dyrektorow HR (ze 106 firm). Strukture re-
spondentéw badania prezentuje tabela 49.

Analiza danych z metryczki pozwolita na ustalenie, ze blisko 42% badanych
wskazato, iz program zarzadzania talentami jest realizowany w ich firmach od
4-5 lat, 33% przyznato, ze posiadaja taki program od 67 lat, 16% wskazato na
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8-9-letni okres realizacji programu, a 9% badanych na okres powyzej 10 lat.
Oznacza to, ze wszystkie pozyskane kompletne kwestionariusze mogly by¢
dopuszczone do dalszych analiz, gdyz pochodzily z organizacji posiadajacych
przynajmniej 4-letnie do§wiadczenie w zarzadzaniu talentami.

Tabela 49. Struktura respondentéw w badaniu zasadniczym

Odsetek Odsetek
N=112 badanych badanych
Pte¢ Struktura wlascicielska
Megzczyzna 47 Wigkszosciowy udziat kapitatu 72
Kobieta 53 zagranicznego
Wigkszosciowy udziat kapitatu 28
Grupa wiekowa polskiego
Mniej niz 34 lata 12
3549 lat 67 Branza
Powyzej 50 lat 21 Produkcja 44
Ushugi 41
Stanowisko Handel 15
Dyrektorzy dziatow HR 47
Menedzerowie 53 Wielkos¢ firmy
50-249 pracownikow 32
Wyksztalcenie Powyzej 249 pracownikoéw 68
Wyzsze (licencjat, inzynier, magi-
ster, doktor) 100

Zrédlo: badanie wiasne.

5.1.4. Metodyka badan

Badanie wstepne mialo na celu weryfikacje zakresu merytorycznego narzedzia
badawczego 1 identyfikacje struktury w zbiorze zmiennych losowych na pod-
stawie wspotzalezno$ci miedzy nimi. Jego analiz¢ rozpoczeto od oceny istot-
nosci macierzy korelacji. W tym celu zastosowano test sferycznosci Bartletta,
ktory potwierdzit zasadnos$¢ prowadzenia analizy czynnikowej dla wyodrgbnie-
nia cech dojrzalego programu zarzadzania talentami (x> = 1955,916; df = 171,
p <0,001). Nastepnie dokonano oceny adekwatnos$ci macierzy korelacji, stosu-
jac w tym celu wspotczynnik Kaisera-Mayera-Olkina (KMO). Wartos¢ wspot-
czynnika KMO wyniosta 0,905, co stanowi silng podstawe do stosowania ana-
lizy czynnikowe;.

Dalsze analizy dotyczyly przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynni-
kowej metoda gtownych sktadowych (Principal Component Analysis — PCA)
ze znormalizowang rotacjg Promax. Rotacja osiggneta zbiezno$¢ w 6 iteracjach
i pozwolita na wyodrebnienie 4 sktadowych obrazujacych cechy dojrzatego pro-

237



gramu zarzadzania talentami (ktore wedtug kryterium Kaisera osiagnety warto-
$ci wlasne 1 1 powyzej). Lacznie wyjasnity one 71,57% catkowitej wariancji.
Analiza tresciowa pozycji wchodzacych w sktad kazdej sktadowej pozwolita na
wyodrebnienie nastepujacych cech:
— sktadowa 1— nazwana ,,integracjg ze strategia”;
— skladowa 2 — nazwana ,,zaangazowaniem i przygotowaniem menedze-
row”;
— skladowa 3 — nazwana ,,obiektywizmem i przejrzystoscig procesu iden-
tyfikacji”’;
— skladowa 4 — nazwana ,,zr6znicowaniem dos§wiadczen i metod rozwoju”.
Uwzgledniajac wielkos$¢ tadunkow czynnikowych poszczegélnych pozycii,
wyeliminowano 2 pozycje, ktorych wartos¢ tych tadunkow byta mniejsza od 0,5
[Snell i Dean 1992]. Otrzymane w ten sposob narzedzie wykorzystane w dalszej
kolejnosci w badaniu zasadniczym liczyto 18 pozycji. Wyniki eksploracyjnej
analizy czynnikowej oraz miary rzetelnos$ci alfa Cronbacha prezentuje tabela 50.

Tabela 50. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Skladowe — cechy dojrzalego Liczba II; l(;zue:lf:;i Rzetelnos$¢
programu zarzadzania talenta- ozveii czviniko- alfa Cron-
mi (ZT) pozye] Y bacha (o)
wych
Integracja ze strategia 6 0,60-0,92 0,92 Skumulowany
Zaangazowanie i przygotowanie pr(?cen.t. 0gllne;j
menedzerow 4 0,62-0,93 0,87 wariancji 71,57%;
Obiektywizm i przejrzystosé KtMO 3 0,?95};3test
procesu identyfikacji 4 0,73-0,97 0,90 s eryctzlleli);?l ar-
Zréznicowanie doswiadczen i me- v = 1955'916'
tod rozwoju df = 17’1; ’
4 0,77-0,88 0,88 p <0,001

Zrodlo: badanie wiasne.

W skitad pierwszej sktadowej weszly stwierdzenia dotyczace strategicz-
nych aspektow zarzadzania talentami. Naleza do nich m.in. pozycje zwigzane
z integracja strategii zarzadzania talentami ze strategia firmy, powiazaniem
celow zarzadzania talentami z celami biznesowymi oraz wykorzystaniem na-
rzedzi pomiaru réznych aspektow funkcjonowania programu w odniesieniu
do wynikow firmy. Druga sktadowa obejmuje pozycje dotyczace zaangazowa-
nia menedzerow wyzszych szczebli w procesy zarzadzania talentami, przej-
mowania przez menedzerow liniowych roli wiascicieli procesoOw zarzadzania
talentami, ich przygotowania w zakresie identyfikacji talentow oraz zaan-
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gazowania w rozwdj talentow. Trzecia skladowa dotyczy m.in. stwierdzen
zwigzanych ze spojnoscia definicyjng talentu, obiektywizmem i przejrzysto-
$cig kryteriow identyfikacji oraz wieloetapowosciag i wielonarzedziowoscig
procesu identyfikacji. Czwarta, ostatnia sktadowa jest zwigzana z rozwojem
talentow. Sktada si¢ ona z pozycji dotyczacych uwzgledniania w $ciezkach
rozwoju talentow krytycznych doswiadczen rozwojowych, metod rozwoju
poprzez wykonywang prace oraz korzystanie z do§wiadczen innych, a takze
pozycji wskazujacej czy organizacja regularnie ocenia jakos$¢ stosowanych
metod rozwoju talentow.

Przeprowadzone w dalszej kolejnosci badanie zasadnicze potwierdzito teo-
retyczng strukture podskal oraz pozwolito na weryfikacj¢ modeli pomiarowych
na podstawie wskaznikow dopasowania danych. W badaniach zasadniczych do
kwestionariusza dotyczacego zarzadzania talentami dotaczono kwestionariusz
wykorzystany w badaniu dotyczacym organizacji uczacej si¢, ktory zawierat 46
pozycji podzielonych na 5 cze$ci — pierwsza dotyczyta postaw pracownikow,
druga i trzecia praktyk i metod organizacyjnego wsparcia uczenia si¢, a czwarta
1 pigta — przywodztwa wzmacniajgcego uczenie si¢. Obecno$¢ ankieterow po-
zwolita na szczegdtowe wyjasnienie celow badania oraz wskazanie na odreb-
no$¢ kwestionariusza dotyczacego zarzadzania talentami, ktory ocenia stopien
dojrzatosci programéw zarzadzania talentami oraz kwestionariusza dotyczacego
organizacji uczacej si¢, ktory ocenia $redni poziom wystgpowania okreslonych
zjawisk na poziomie catej organizacji. Oba kwestionariusze zostaty zamieszczo-
ne w zataczniku 6.

Analize¢ wynikow badania zasadniczego rozpoczeto od przeprowadzenia
konfirmacyjnej analizy czynnikowej, ktora potwierdzita czynniki (wymiary)
wyodrebnione w badaniu wstepnym. Pozycje sktadajace si¢ na dany wymiar
oraz ich tadunki czynnikowe (standaryzowane wspotczynniki regresji) zamiesz-
czone zostaly w zataczniku 7. Rzetelnos$¢ alfa Cronbacha, okreslajaca spojnosé
pozycji wchodzacych w sktad danej podskali, w przypadku wszystkich cech
dojrzatego programu zarzadzania talentami jest satysfakcjonujaca (powyzej
0,80). Wyniki analizy zostaly zaprezentowane w tabeli 51.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa potwierdzita rowniez trafno$¢ teoretycz-
ng podstawowych podskal (wymiaréw) organizacji uczacej si¢. Analiza rzetel-
nos$ci skal dla tych zmiennych uzyskata wartosci zadowalajace (powyzej 0,80).
Przedziat tadunkow czynnikowych, wskazniki rzetelnosci alfa Cronbacha wraz
z warto$ciami $rednimi oraz odchyleniem standardowym zostaty zaprezentowa-
ne w tabeli 52. Pozycje sktadajace si¢ na kazdy wymiar organizacji uczacej si¢
zaprezentowane zostaty w zataczniku 7.

Zmienna obrazujaca wyniki przedsi¢biorstwa zlozona z 4 pozycji uzyskata
satysfakcjonujacy wskaznik rzetelnosci alfa Cronbacha wynoszacy 0,87 (prze-
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Tabela 51. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelno$¢ podskal alfa
Cronbacha, wartoS$ci Srednie i odchylenia standardowe (SD) dla cech dojrzalego
programu zarzadzania talentami

Przedzial | Rzetel- -
. . x WartoSci
Liczba |ladunkow | nos$¢ alfa , .
Cechy . . Srednie SD
pozycji | czynniko- | Cronba- _
N=212
wych cha (o)
Integracja ze strategia 6 0,61-0,80 0,91 4,50 1,12
Zaangazowanie i przygotowanie
menedzerow 4 0,69-0,82 0,93 4,68 1,21
Obiektywizm i przejrzystosé
procesu identyfikacji 4 0,71-0,78 0,88 431 1,32
Zrbéznicowanie doswiadczen
i metod rozwoju 4 0,62-0,79 0,89 4,78 1,21

Zrédlo: badanie wiasne.

Tabela 52. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelnos¢ podskal alfa
Cronbacha, wartosci Srednie i odchylenia standardowe (SD) dla wymiaréw orga-
nizacji uczacej si¢

Przedzial | Rzetel- , .
. S . . . x Wartosci
Wymiary organizacji uczacej Liczba |ladunkéw | nos$¢ alfa | .
. . . Srednie SD
sie pozycji | czynniko- | Cronba- _
N=212
wych cha (o)
Poziom organizacyjny
Wsparcie przetozonego 6 0,61-0,87 0,89 4,85 1,15
Wsparcie kadry wyzszych
szczebli 5 0,75-0,89 0,91 4,39 1,29
System motywacyjny wspierajg-
Cy uczenie si¢ 4 0,77-0,92 0,90 4,02 1,48
Gromadzenie wiedzy i dzielenie
si¢ nig 6 0,60-0,78 0,86 4,63 1,11
Rozwdj umiejetnosci uczenia si¢ 5 0,61-0,92 0,88 3,68 1,27
Poziom indywidualny
Orientacja na uczenie si¢ 6 0,66-0,83 0,85 4,58 1,19
Innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ 4 0,74-0,82 0,87 4,66 1.18
Otwarto$¢ na dzielenie si¢
wiedza 4 0,68-0,83 0,86 4,84 1,12
Otwarto$¢ na nowe idee 4 0,60-0,84 0,85 4,77 1,03

Zrodlo: badanie wlasne.
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dziat tadunkéw czynnikowych: 0,63—0,77). Jej warto$¢ srednia wynosi 4,41
(SD = 1,12).

Interkorelacje migdzy skalami przy wykorzystaniu wspotczynnika korelacji
Pearsona prezentuje tabela 53. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wyodrebnione
podskale sg ze soba dodatnio skorelowane, co potwierdza wspotzaleznos¢ cech
dojrzatego programu zarzadzania talentami oraz wymiardw organizacji uczacej
si¢ i wynikow przedsicbiorstwa.

W dalszej kolejnosci konfirmacyjna analiza czynnikowa pozwolita na we-
ryfikacje¢ hipotetycznego modelu czynnikowego (wigcej o testowaniu modeli
w podrozdziale 4.4). Potwierdzita ona zasadnos$¢ zidentyfikowanego w ba-
daniu wstepnym zbioru czynnikéw dotyczacych cech dojrzatego programu
zarzadzania talentami. Ustalenie, czy model czterowymiarowy jest modelem
najbardziej dopasowanym, wymagato jego poroéwnania do alternatywnego
modelu jednowymiarowego. Estymacja i poréwnanie modelu czterowymiaro-
wego z modelem jednowymiarowym (zakladajagcym jedna zmienng latentng)
wykazalo, ze modelem bardziej dopasowanym jest model czterowymiarowy
(tabela 54). Estymacji modeli dokonano, opierajac si¢ na metodzie USL (nie-
wazonych najmniejszych kwadratow). Wartos$¢ statystyki x*/df mniejsza od 5
oraz warto$¢ pierwiastka sredniokwadratowego biedu aproksymacji —- RMSEA
= 0,05 wskazujg na akceptowalny poziom dopasowania modelu czterowymia-
rowego (szczegdlowa interpretacja poszczegdlnych wskaznikow zaprezento-
wana zostata w podrozdziale 4.4). Pozostate wskazniki dopasowania dla mo-
delu, mieszczace sie¢ w przedziale (0,90, 1,00), rowniez wskazuja na dobre

Tabela 54. Wskazniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej
dla cech dojrzalego programu zarzadzania talentami

Kryteria dObf‘OCi Model jednowymiarowy Model czterowymiarowy
dopasowania

e 540,527 186,092
df 104 98
v/df 5,20 1,89
RMSEA 0,16 0,05
RMR 0,26 0,09
GFI 0,69 0,92
AGFI 0,59 0,91
TLI 0,57 0,91
RFI 0,52 0,89
CFI 0,63 0,93

Uwagi: interpretacja kryteriow dobroci dopasowania modelu — wskaznik y*/df — max 5,00; wskaznik RMSA —
max 0,05; wskaznik RMR — max 0,10; wskazniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI (0,90, 1,00).

Zrodlo: badanie wiasne.
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dopasowanie modelu. Model jednowymiarowy nie uzyskat akceptowalnych
miar dopasowania. Graficzna posta¢ modelu czterowymiarowego zawierajaca
pozycje skali tworzace poszczegolny wymiar zamieszczona zostata w zalacz-
niku 8.

Poréwnanie alternatywnych modeli organizacji uczacej si¢ potwierdzito wy-
niki uzyskane w badaniach wlasnych dotyczacych organizacji uczacej si¢ (za-
prezentowanych w rozdziale 4), wskazujac na najlepsze dopasowanie modelu
dziewigcioczynnikowego (tabela 55). Dwa wskazniki — wartos$¢ statystyki x*/df
mniejsza od 5 oraz warto$¢ pierwiastka bledu $redniokwadratowego aproksy-
macji — RMSEA = 0,05 — wskazuja na akceptowalny poziom dopasowania mo-
delu dziewigciowymiarowego. Pozostate wskazniki dopasowania dla modelu,
mieszczace si¢ w przedziale (0,90, 1,00), rowniez wskazuja na dobre dopasowa-
nie modelu. Modele jedno- i dwuwymiarowe nie uzyskaty natomiast akcepto-
walnych miar dopasowania. Graficzna posta¢ modelu dziewigciowymiarowego
zawierajgca pozycje skali tworzace poszczegolny wymiar zamieszczona zostata
w zatgczniku 9.

Modele pomiarowe zostaly w dalszej kolejnosci wykorzystane do estyma-
cji modeli rownan strukturalnych, ktore wyjasnily kierunek i site wptywu cech
dojrzatego programu zarzadzania talentami na wymiary organizacji uczgcej si¢
oraz wyniki przedsigbiorstwa w odniesieniu do konkurencji.

Tabela 55. Wskazniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej
dla wymiarow organizacji uczacej si¢

Kryteria dobroci Model Model Model
dopasowania jednowymiarowy dwuwymiarowy |dziewieciowymiarowy

e 2538,598 741 999,409
daf 655 77 629
vdf 3,82 9,62 1,59
RMSEA 0,13 0,12 0,05
RMR 0,23 0,21 0,09
GFI 0,50 0,53 0,91
AGFI 0,45 0,47 0,90
TLI 0,49 0,55 0,92
RFI 0,42 0,50 0,90
CFI 0,52 0,58 0,93

Uwagi: interpretacja kryteriow dobroci dopasowania modelu — wskaznik y*/df — max 5,00; wskaznik RMSA —
max 0,05; wskaznik RMR — max 0,10; wskazniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI (0,90, 1,00).

Zrodlo: badanie wiasne.
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5.2. Modelowanie zwiazkow miedzy zarzadzaniem
talentami a orientacja na uczenie si¢ przedsi¢biorstw
i ich wynikami

Modelowanie zwigzkow miedzy zarzadzaniem talentami a wymiarami organi-
zacji uczacej si¢ oraz wynikami przedsiebiorstwa poprzedzita analiza poziomu
cech dojrzatego programu zarzadzania talentami w badanych przedsiebior-
stwach. Zaprezentowane w tabeli 56 dane wskazuja, Ze najnizej oceniono po-
zycje zwigzane z identyfikacja talentu (M = 4,31) oraz integracja ze strategia
(M = 4,50). Najwyzej oceniono za$ pozycje zwigzane z rozwojem talentow
(M = 4,78) oraz zaangazowaniem i przygotowaniem menedzerow (M = 4,68).

Tabela 56. Ocena poziomu cech dojrzalego programu zarzadzania talentami —
ogoélnie oraz poréwnanie opinii dyrektor6w HR i menedzeréw

Wartosci Dyrektorzy Mene(.izero— Wartosé
Cechy (skala 1-7) Srednie (M) HR wie statystyki ¢
N=100 N=112 s

Integracja ze strategia 4,50 4,77 4,24 3,211 %%*
Zaangazowanie i przygotowanie
menedzerow 4,68 4,85 4,52 1,771
Obiektywizm i przejrzystos¢
procesu identyfikacji 431 4,50 4,13 1,888*
Zréznicowanie doswiadczen
i metod rozwoju 4,78 5,03 4,54 2,703%*

Uwagi: istotno$¢ wartosci statystyki ¢ (dwustronna): * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001; skala: od 1 — bar-
dzo niski stopien do 7 — bardzo wysoki stopien.

Zrodto: badanie wlasne.

W odniesieniu do obiektywizmu i przejrzystosci identyfikacji talentow war-
tosci najwyzsze (6—7) pojawity sie tylko u okoto 14,4% respondentow (wykres
5), a warto§¢ 5 oznaczajaca dos¢ wysoki poziom tej zmiennej wskazato 21%
badanych. Warto réwniez zauwazy¢, ze sktadowa dotyczaca identyfikacji talen-
tow uzyskala najwiecej (prawie 40%) odpowiedzi negatywnych (1-3). Wsrod
pozycji ja tworzacych najwyzej oceniono wielonarzedziowos¢ i wieloetapowosé
procesu identyfikacji (M = 4,64), najnizej za$ zaangazowanie podmiotow zarzg-
dzania talentami w regularng weryfikacje sposobu definiowania talentow i kry-
teriow ich identyfikacji (M = 3,81).

Druga najnizej oceniona cecha dotyczy integracji ze strategig. Niski poziom
tej cechy (1-3) wymienito blisko 30% badanych, a tylko okoto 10% wskazato
na jej wysoki poziom. Wsrod pozycji tworzacych t¢ ceche najwyzej ocenio-
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Zroznicowanie doswiadczen |

i metody rozwoju 33,3 19 |
Przejrzystosé identyfikacji 212 | 144 |
Zaangazowanie menedzerow 28,7 | 19 |
Integracja ze strategia 28,2 | 10,3 |

0 10 20 30 40 50 60 70 80
W12 @3 O5 067
Wykres 5. Szczegélowa ocena poziomu cech dojrzalego programu zarza-

dzania talentami

Uwagi: skala 1-7; na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani si¢ nie zga-
dzam, ani zgadzam).

Zrédto: badanie wlasne.

no umiejetnosci organizacji w zakresie rozmieszczania talentow (M = 4,93),
a takze uwzglednianie w $ciezkach rozwoju talentow celow organizacji oraz
indywidualnych potrzeb rozwojowych talentow (M = 4,72). Najnizej oceniono
stopien pomiaru réznych aspektéw funkcjonowania programu w odniesieniu do
wynikow firmy (M = 4,20), integracje strategii zarzadzania talentami ze strate-
gig organizacji (M = 4,30) oraz wplyw celéw organizacji na cele programow
zarzadzania talentami (M = 4,38).

Dwie pozostate cechy uzyskaty duzo wigkszy odsetek odpowiedzi pozytyw-
nych. Najwyzej oceniono zroznicowanie doswiadczen i metod rozwoju talentow —
ponad 52% respondentow wskazato na do$¢ wysoki, wysoki i bardzo wyso-
ki stopien wystepowania tej cechy (5-7), przy jednoczesnym niskim odsetku
(18%) odpowiedzi negatywnych. Wsrod pozycji tworzacych t¢ zmienng naj-
wyzej oceniono rozwoj talentow poprzez wykonywang prace (M = 5,12) oraz
korzystanie z doswiadczen innych (M = 4,95). Wysoko oceniono rowniez regu-
larng weryfikacj¢ jakosci stosowanych metod rozwoju talentow majaca na celu
optymalizacj¢ efektow dotyczacych uczenia si¢ (M = 4,93). Nisko oceniony
zostal natomiast stopien uwzgledniania w $ciezkach rozwoju talentow krytycz-
nych do$wiadczen, przez jakie kazdy talent musi przej$¢ na okre§lonym etapie
rozwoju (np. uruchomienie nowego oddziatu, kierowanie trudnym projektem,
przeprowadzenie istotnej zmiany, wprowadzenie nowej strategii, redukcja za-
trudnienia) (M = 4,12). Druga wysoko oceniona cecha dotyczy zaangazowa-
nia i przygotowania menedzeré6w do pehienia ich funkcji w programach za-
rzadzania talentami. Prawie 48% badanych ocenito poziom tej cechy wysoko
(28,7% dos¢ wysoko, a 19% wysoko lub bardzo wysoko). Najwyzej oceniono
zaangazowanie kadry wyzszych szczebli (M = 4,97) oraz przejmowanie przez
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menedzerow roli wilascicieli procesow zarzadzania talentami (M = 4,85). Ni-
zej oceniono zaangazowanie menedzeréw liniowych w rozwdj talentow (odpo-
wiednio M = 4,49). Najnizej za$ przygotowywanie menedzeréw liniowych do
efektywnej identyfikacji talentow oraz wsparcie, jakiego udziela im organizacja
w tym zakresie (M = 4,39).

Przeprowadzona w dalszej kolejnosci wieloczynnikowa analiza wariancji
ANOVA potwierdzita takze prawidlowo$¢ zaobserwowang w badaniach jako-
sciowych — wraz ze wzrostem doswiadczen organizacji w realizacji programéw
zarzadzania talentami zwigksza si¢ poziom dojrzatosci wszystkich badanych
cech programow (tabela 57). Firmy, ktore posiadaja programy od 4-5 lat, wyka-
zywaly duzo nizszy poziom dojrzatosci wszystkich cech programéow w porow-
naniu z firmami, ktére posiadaja te programy przynajmniej od 8 lat. Wszystkie
roznice byly statystycznie istotne. Wsrod tej pierwszej grupy firm znalazia si¢
wigkszo$¢ przedsiebiorstw z wickszosciowym kapitatlem polskim.

Analiza materialu empirycznego wskazata rowniez, ze badani dyrektorzy
HR wyzej oceniaja stopien nasilenia poszczeg6lnych cech programu niz badani
menedzerowie (tabela 56). Dotyczy to zwlaszcza stopnia integracji programu ze
strategia (¢ = 3,211; p <0,001) i celami organizacji oraz rozwoju pracownikow
utalentowanych (¢ = 2,703; p <0,01).

Jednoczesnie analizy wynikow badan z uwzglgdnieniem struktury podziatu
respondentéw wedtug plci, wieku czy wyksztatlcenia nie ujawnily wigkszych
roznic w opiniach badanych, co $wiadczy o zbieznosci poziomu ocen w stosun-
ku do prezentowanych ocen catej populacji badane;.

Tabela 57. Ocena cech dojrzalego programu zarzadzania talentami — ogélnie oraz
wedlug liczby lat realizacji programu

Ogolne . .
Wymiary organizacji uczacej si¢ | wartosci | 4-5 lat 6-7 lat Powyzej | ANOVA

. . 8 lat statysty-

(skala 1-7) Srednie N=89 N=170 _
N=53 ka F
(M)

Integracja ze strategia 4,50 4,09! 4,50? 4,913 7,362%%%*
Zaangazowanie i przygotowanie
menedzerow 4,68 4,39! 4,52! 5,132 8,226%%*
Obiektywizm i przejrzystosé
procesu identyfikacji 4,31 3,741 4212 4,97 11,144%%*
Zrbéznicowanie doswiadczen i me-
tod rozwoju 4,78 4,51 4,63! 5,212 5,650%*

Uwagi: indeksy gorne 1,2,3 przy wartosciach $rednich oznaczaja, ze warto$¢ $rednia z indeksem gornym
1 jest statystycznie istotnie wicksza od wartoséci $redniej z indeksem gérnym 2 i 3 przy poziomie istotnosci
o = 0,05. W obliczeniach istotnosci réznic migedzy $rednimi wykorzystano analiz¢ poréwnan wielokrotnych
za pomoca testu S-N-K (Studenta-Newmana-Keulsa). Oznaczenia dla wartosci statystyki F: * p < 0,05;
** p <0,01; *** p <0,001.

Zréodlo: badanie wiasne.
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Znaczne roznice w opiniach respondentow zostaty natomiast zaobserwowa-
ne pomi¢dzy badanymi pracujacymi w firmach z wigkszosciowym kapitatem
zagranicznym oraz w firmach z wigkszosciowym kapitatem polskim (tabela 58).
Wszystkie cechy programéw zostaly ocenione duzo wyzej przez respondentow
reprezentujgcych firmy z wigkszosciowym kapitalem zagranicznym.

Tabela 58. Ocena cech dojrzalego programu zarzadzania talentami — ogdlnie,
a takze poréwnanie odpowiedzi respondentow z firm z wiekszo$ciowym kapitalem
zagranicznym oraz z firm z wigkszosciowym kapitalem polskim

Firmy .
z kapitalem Firmy
Cechy (skala 1-7) WartoS$ci sasranicz- | kapitalem Wartos¢
y Srednie (M) gnym polskim statystyki 7
N=153 N=359
Integracja ze strategia 4,50 4,82 4,15 3,938%**
Zaangazowanie i przygotowanie
menedzerow 4,68 5,04 4,34 3,735%**
Obiektywizm i przejrzystos¢
procesu identyfikacji 431 4,73 3,91 4,164%**
Zroznicowanie doswiadczen i me-
tod rozwoju 4,78 498 4,52 1,778%*

Uwagi: istotno$¢ wartosci statystyki ¢ (dwustronna): * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001.

Zrodto: badanie wlasne.

Wyniki badan pozwalajg wigc wnioskowac, ze polskie programy zarzadza-
nia talentami nie wykazuja jeszcze cech dojrzatosci. Do podobnych wnioskow
dochodzi autorka raportu dotyczacego zarzadzania talentami w Polsce przygo-
towanego przez HRM Partners [2011], ktéra uznaje, ze procesy zarzadzania ta-
lentami w Polsce sg w fazie ,,dojrzewajacej”. Mozna roOwniez przypuszczaé, ze
w firmach polskich wcigz rzadziej wdraza si¢ tego typu programy, co znalazto
odzwierciedlenie w proporcjach obserwowanych w badaniu w zakresie liczby
polskich firm, ktére potwierdzity posiadanie programéw zarzadzania talentami
w pordéwnaniu do firm z wigkszo$ciowym kapitalem zagranicznym. Badania
A. Skuzy, H. Sculliona i A. McDonnella [2013] réwniez potwierdzajg te tendencje.

W celu wykazania wplywu cech dojrzalego programu zarzadzania talentami
na wymiary organizacji uczacej si¢ postuzono si¢ modelem strukturalnym ob-
razujacym zalezno$ci miedzy konstruktami teoretycznymi. Analiza modeli po-
miarowych pozwolila na identyfikacje czterowymiarowego modelu zarzadzania
talentami oraz dziewigciowymiarowego modelu organizacji uczacej si¢, ktory
obrazuje orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji. Przeprowadzona na ich podsta-
wie analiza SEM umozliwita okreslenie przyczynowej relacji (sity zwigzku re-
gresyjnego) miedzy zmiennymi latentnymi wchodzacymi w sktad tych modeli.
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Rysunek 8. Model strukturalny ujmujacy wplyw cech dojrzalego programu zarza-
dzania talentami na wymiary organizacji uczacej sie

Uwagi: y¥df = 1,44; RMSEA = 0,06; RMR = 0,09, GFI = 0,91, AGFI = 0,90; TLI = 0,92; RFI = 0,91;
CFI=0,93.

Zrodto: na podstawie badan whasnych.
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Model strukturalny wskazujacy na wpltyw cech dojrzatego programu zarzadza-
nia talentami na wymiary organizacji uczacej si¢ prezentuje rysunek 8 (zamiesz-
czone zostaty tylko zwigzki istotne statystycznie przy p < 0,05).

Przeprowadzone modelowanie potwierdza wystgpowanie zaleznos$ci miedzy
stopniem nasilenia cech dojrzatego programu zarzadzania talentami a pozio-
mem wymiaréw organizacji uczacej si¢. Wpltyw poszczegolnych cech byt jed-
nak zréznicowany. Pierwsza cecha, integracja ze strategia, wplywa wylacznie
na organizacyjne wymiary organizacji uczacej si¢ — wsparcie kadry wyzszych
szczebli dla proceséw 1 inicjatyw uczenia si¢ (sita zwiazku regresyjnego 0,69),
system motywacyjny wspierajacy uczenie si¢ (0,66), gromadzenie wiedzy
i dzielenie si¢ nig (0,38) oraz rozwdj umiejgtnosci uczenia si¢ (0,66). Zaan-
gazowanie i przygotowanie menedzeréw do pelnienia ich funkcji w zarzadza-
niu talentami oddziatuje natomiast na trzy wymiary indywidualne — orientacj¢
pracownikow na uczenie si¢ (0,30), ich innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ (0,24)
i otwartos¢ na nowe idee (0,36), oraz dwa wymiary organizacyjne — wsparcie
przetozonego (0,92) i wsparcie kadry wyzszych szczebli (0,56). Obiektywizm
1 przejrzysto$¢ identyfikacji wptywa na trzy wymiary indywidualne — orienta-
cje na uczenie si¢ pracownikow (0,30), innowacyjno$¢ i kreatywnos¢ (0,36),
otwarto$¢ na nowe idee (0,18) oraz trzy wymiary organizacyjne — wsparcie
przetozonego (0,36), gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nia (0,56) i rozwoj
umiejetnosci uczenia si¢ (0,25). Ostatnia cecha programu dotyczaca zrdznico-
wania do$wiadczen i metod rozwoju oddziatuje na trzy wymiary indywidualne —
orientacj¢ na uczenie si¢ (0,19), otwarto§¢ na dzielenie si¢ wiedzg (0,24)
i otwartos¢ na nowe idee (0,27) oraz jeden wymiar organizacyjny — rozwoj
umiejetnosci uczenia si¢ (0,32).

Wyniki przeprowadzonej w dalszej kolejnosci analizy wariancji ANOVA po-
twierdzity, ze wraz ze wzrostem poziomu poszczegélnych cech programu za-
rzadzania talentami zwigksza si¢ rowniez poziom kazdego wymiaru organizacji
uczacej si¢ (tabela 59). Oznacza to, ze w organizacjach, w ktorych programy za-
rzadzania talentami wykazujg wysoki poziom dojrzatosci, stopien orientacji na
uczenie si¢ jest duzo wyzszy niz w organizacjach wykazujacych niski poziom
dojrzatosci programow. Najwigksze roéznice obserwuje si¢ w przypadku orga-
nizacyjnych wymiar6w organizacji uczacej si¢. Przy poroéwnaniu uzyskanych
srednich najwigksza rozbieznos¢ wystepuje w zakresie systemu motywacyjne-
g0 wspierajgcego uczenie si¢, nastgpnie w przypadku wsparcia kadry wyzszych
szczebli, rozwoju umiejetnosci uczenia si¢, gromadzenia wiedzy i dzielenia si¢
nig oraz wsparcia przelozonego.

Ocena wymiarow organizacji uczacej si¢ zaprezentowana na wykresach 6 i 7
ukazuje szczegdlowa ocene poszczegdlnych wymiaréw organizacji uczacej si¢
w firmach o niskim i wysokim poziomie wystgpowania cech dojrzatego progra-
mu zarzadzania talentami. Jest ona podstawg do sformulowania rekomendacji
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Tabela 59. Porownanie wymiaréw organizacji uczacej si¢ wedlug poziomu dojrza-
lo$ci programu zarzadzania talentami

Ogélne
Wymiar).f organizacji uczacej vyagrtoé.ci NZT STZ WTZ saNt;)s\t];fAt
sie (skala 1-7) Srednie N =68 N=179 N =065 ka F
(M)

Poziom organizacyjny
Wsparcie przetozonego 4,85 4,16 4,977 5,853 44,888%%*
Gromadzenie wiedzy i dzielenie
si¢ nig 4,63 3,93! 4,722 5,633 52,520%**
Wsparcie kadry wyzszych
szczebli 4,39 3,70! 4,477 5,46 40,379%**
System motywacyjny wspieraja-
Cy uczenie si¢ 4,03 3,20! 4,147 5,10° 31,671 %*%*
Rozwdj umiejetnoscei uczenia sie 3,68 3,00! 3,792 4,733 38,000%**
Poziom indywidualny
Otwarto$¢ na dzielenie si¢
wiedza 4,84 4,41 4,882 5,56° 16,222%*%*
Otwarto$¢ na nowe idee 4,77 432! 4,877 5,333 17,313%%%*
Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ 4,66 4,05! 4,767 5,46° 26,130%**
Orientacja na uczenie si¢ 4,58 3,92! 4,732 5,453 32,320%*%*

Uwagi: indeksy gorne 1,2,3 przy wartosciach $rednich oznaczaja, ze wartos¢ $rednia z indeksem gornym
1 jest statystycznie istotnie wigksza od wartosci sredniej z indeksem gérnym 2 i 3 przy poziomie istotnosci
o = 0,05. W obliczeniach istotno$ci réznic migdzy $rednimi wykorzystano analiz¢ poréwnan wielokrotnych
za pomoca testu S-N-K (Studenta-Newmana-Keulsa). Oznaczenia dla wartosci statystyki F: * p < 0,05;
** p <0,01; *** p <0,001; NZT — niski poziom cech dojrzatego programu zarzadzania talentami (ZT < 3,99),
$ZT — éredni poziom cech dojrzalego programu zarzadzania talentami (4,00 < ZT < 4,99), WZT — wysoki
poziom cech dojrzatego programu zarzadzania talentami (ZT > 5,00).

Zrodlo: badanie wiasne.

w zakresie zmian uwarunkowan wewngtrznych w zakresie praktyk i procesow
zwigzanych z uczeniem si¢ w badanych przedsi¢biorstwach w kontekscie zarza-
dzania talentami (przedstawionych w podrozdziale 5.3).

Wykres 6 przedstawia ocen¢ wymiardw organizacji uczacej si¢ w firmach
wykazujacych niski poziom cech dojrzatego programu zarzadzania talenta-
mi. Warto zaznaczy¢, ze w tej grupie firm znalazta si¢ wickszo$¢ organizacji
z wickszosciowym kapitalem polskim. Analiza danych pochodzacych z tych
firm wskazuje, ze wsérdd organizacyjnych wymiaréw organizacji uczacej si¢ naj-
wyzej oceniono wsparcie przelozonego (M = 4,16). Jednak szczegdtowa analiza
wynikow badan dowodzi, ze taka ocena jest rezultatem duzej liczby odpowiedzi
neutralnych, cho¢ odpowiedzi pozytywnych bylo w stosunku do pozostatych
wymiaréw réwniez najwigcej (okoto 20%), a odpowiedzi negatywnych byto
mniej niz w przypadku pozostatych wymiaréw (34%). Wsrdd pozycji tworza-
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Orientacja na uczenie si¢ 27.9 | 181 W9

Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ 27.8 | 164 J6.6]
Otwarto$é na nowe idee 263 [ 29.5 k.9
Otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza 14,8 | 37,7 [8.2]

1,6

)

36.1 o

Rozwoj umiejetnosci uczenia si¢

System motywacyjny

wspierajacy uczenie si¢ 37.7 [9.81]13.3

Wsparcie kadry wyzszych szczebli 29.5 [8.2]0
Gromadzenie wiedzy i dzielenie
Sie nia 36.1 [82]]1.6
Wsparcie przelozonego 26,2 | 164 13,3

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

W12 O3 OS5 d6-7
Wykres 6. Szczegélowa ocena poziomu wymiaréw organizacji uczacej sie w fir-
mach wykazujacych niski poziom cech dojrzalego programu zarzadzania talentami

Uwaga: skala 1-7; Na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani si¢ nie zgadzam, ani zga-
dzam).

Zrédlo: badanie wiasne.

cych ten wymiar najwyzej oceniono wsparcie innowacyjnosci i kreatywnosci,
otwarto$¢ na nowe pomysty i idee (M = 4,38) oraz stwarzanie przez przetozo-
nego atmosfery pracy opartej na otwartosci wypowiedzi i zaufaniu (M = 4,31).
Najnizej oceniono pozytywne odnoszenie si¢ do odmiennych opinii i metod
dziatania oraz postrzeganie wtasnej roli przez pryzmat pomocy innym w reali-
zacji ich celow oraz osigganiu ponadprzeci¢tnych wynikow (M < 4,0). Niskie
oceny uzyskalo réwniez zaangazowanie menedzerow w rozwoj pracownikow
oraz zachecanie pracownikow do zaangazowania w inicjatywy umozliwiajace
rozwoj 1 uczenie sig.

Kolejny wymiar — gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig — dos¢ wysoko
ocenito tylko okoto 10% badanych (wartosci 5-7), a nisko prawie 50% bada-
nych (wartosci 1-3). Wsérdd pozycji tworzacych ten wymiar stosunkowo naj-
wyzsza ocen¢ przyznano standardom i procedurom systematycznego przegladu
i oceny sukcesOw i porazek organizacji oraz ich udostepnianiu wszystkim pra-
cownikom (M = 4,54). Badani wskazali natomiast, ze ich organizacje rzadko
posiadaja formalne kryteria prowadzenia i oceny eksperymentéw i nowych po-
mystow oraz w niewystarczajacym stopniu wspomagaja procesy budowy baz
wiedzy i1 doswiadczen jednostek badz zespolow. Rzadko tworza takze zespo-
ty formalne (np. projektowe) badz grupy nieformalne w celu rozwigzywania
problemow, opracowywania i wprowadzania nowych rozwigzan. Badani nisko
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ocenili rowniez dostgp do ekspertow zewngtrznych i wewnetrznych oraz moty-
wacje¢ tej ostatniej grupy do dzielenia si¢ wiedza.

Wymiar dotyczacy wsparcia kadry wyzszych szczebli zostat oceniony pozy-
tywnie tylko przez okoto 8% badanych, a negatywnie, podobnie jak gromadze-
nie wiedzy i dzielenie si¢ nig, przez co drugiego badanego. Wszystkie pozycje
wchodzace w sktad tej zmiennej uzyskaty wartosci $rednie ponizej 4. Najwy-
zej oceniono komunikowanie wizji i celow organizacji (M = 3,91). Najnizej
oceniono natomiast wsparcie inicjatyw zwigzanych z rozwojem i uczeniem si¢
(M = 3,54) oraz tworzenie kultury organizacyjnej, w ktoérej zmiany i uczenie si¢
sg wartosciami nadrzgdnymi (M = 3,39).

Wymiar systemu motywacyjnego wspierajacego uczenie si¢ charaktery-
zowatl z kolei niski odsetek odpowiedzi pozytywnych (tylko okoto 13%) oraz
znacznie wigkszy w poréwnaniu z poprzednimi wymiarami odsetek osob oce-
niajgcych ten wymiar negatywnie. Prawie 74% badanych uwazato, ze ich firma
nie wykorzystuje narzedzi stuzacych motywowaniu pracownikéw do uczenia
si¢. Respondenci szczegodlnie nisko ocenili nagradzanie zespolow i jednostek
za dzielenie si¢ wiedza, kreatywno$¢ i generowanie pomystow (M = 3,08)
oraz uwzglednianie przez systemy ocen pracownikdw poziomu zaangazowania
w rozw0j wlasnych umiejetnosci (M = 3,23).

Sposrod organizacyjnych wymiardéw organizacji uczacej si¢ najnizej ocenio-
no rozwoj umiejetnosci uczenia si¢. Prawie 84% respondentow nie zgadzato
si¢ lub raczej nie zgadzato si¢ z opinia, Ze organizacja rozwija ich umiejetnosci
uczenia sig, a tylko 1,6% badanych wysoko ocenilo dziatania organizacji w tym
zakresie. Kazdy z elementow tworzacych ten wymiar uzyskal wartosci $rednie
ponizej 3,5, przy czym najnizej oceniona zostala pozycja zwigzana z rozwojem
u pracownikow poczucia pewnosci siebie, wiary we wlasne mozliwosci i poczu-
cia wlasnej wartosci (M = 2,93). Badania pokazaly takze, Ze organizacje rzadko
stwarzaja pracownikom mozliwosci rozwoju umiejetnosci przez uczestnictwo
w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach, nie stwarzajg moz-
liwosci czasowych do rozwoju i uczenia si¢ oraz rzadko zachecaja do ciagle-
go kwestionowania przyjetych praktyk i sposobu postgpowania. Warto zazna-
czy¢, ze elementy te wedlug badan wigkszo$ci autorow stanowig podstawowe
sktadniki organizacji uczacych si¢ [Garvin, Edmondson i Gino 2008; Doytchev
i Hibberd 2009; Leszczynska 2008; Argyris i Schon 1996; Hawkins 1991, 1994;
Torbert 1994; Bateson 1972].

Nieco wyzej badani ocenili wymiary organizacji uczgcej si¢ na poziomie in-
dywidualnym. Wymiar otwartosci na dzielenie si¢ wiedzg uzyskal najwyzsze
oceny (M = 4,41) i otrzymal sumarycznie najwigcej ocen pozytywnych (45,9%).
Wsrod pozycji tworzacych ten wymiar najwyzej oceniono stopien, w jakim pra-
cownicy dzielg si¢ swoimi do$wiadczeniami 1 wiedzg ze wspotpracownikami
(M = 4,66). Najnizszej oceniono natomiast aktywno$¢ pracownikéw w zakresie
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uczestniczenia w procesach i inicjatywach nieformalnych (np. fora, grupy dys-
kusyjne) zmierzajacych do wymiany wiedzy (M = 4,23).

Kolejny wymiar zwigzany z otwartoscig na nowe idee zostal oceniony nisko
przez 36% badanych. Taki sam odsetek respondentow ocenit ten wymiar wy-
soko, cho¢ wartosci najwyzsze (6 i 7) wskazato tylko 5% badanych. W ramach
tego wymiaru najnizej oceniono otwartos¢ pracownikow na alternatywne spo-
soby realizacji zadan (M = 4,16) oraz otwarto$¢ na nowe idee (M = 4,18). Po-
zostale dwa wymiary ocenione zostaty podobnie, a w kazdym przypadku oko-
to 40% badanych negatywnie odniosto si¢ do stopnia nasilenia danych postaw
pracownikéw w ich firmach. Wsrod postaw wskazujacych na innowacyjnosé
i kreatywno$¢ najnizej oceniono brak leku przed podejmowaniem ryzyka zwia-
zanego z eksperymentowaniem (M = 3,71). Najwyzej za$ pos§wiecanie czasu na
poszukiwanie nowych rozwigzan i pomystow, cho¢ uzyskana $rednia na pozio-
mie M = 4,30 oznacza rowniez niskg oceng przypisywang tej zmienne;j.

Najnizej ocenianym wymiarem indywidualnym organizacji uczacej si¢ jest
orientacja na uczenie si¢ pracownikow (M = 3,92). Szczegodlnie nisko oce-
niono aktywne poszukiwanie przez pracownikow nowych rozwigzan w celu
rozwoju wiasnych umiejetnosci (M = 3,64) oraz podejmowanie dodatkowych
obowigzkéw w celu zdobywania nowych umiejetnosci i wiedzy (M = 3,93).
Pierwsza z wymienionych pozycji moze oznacza¢ umiarkowang zdolno$¢ do
eksperymentowania, zwlaszcza w zakresie rozwigzan zupetie nowych o duzym
stopniu niepewnosci co do efektow. Moze to by¢ sygnatem dla przedsigbiorstw
o potrzebie budowania kultury akceptacji porazek, w ktérej panuje przekonanie,
ze bez akceptacji ryzyka nie ma innowacji, a pracownicy maja pewnosc¢, ze
ich niepowodzenia w eksperymentowaniu nie wptyna negatywnie na ich oceng.
Tymczasem badania wiasne wskazuja, ze tylko okoto 25% badanych zgadza
si¢, ze w ich firmach porazki w zastosowaniu nowych pomystow i wiedzy nie
wplywaja negatywnie na ocen¢ pracownikow.

W dalszej kolejnosci oceniono wymiary organizacji uczacej si¢ w firmach,
ktore wykazaty wysoki poziom cech dojrzatego programu zarzadzania talentami
(wykres 7). Wszystkie organizacyjne wymiary organizacji uczgcej si¢ zostaty
ocenione wysoko, a najwigcej ocen pozytywnych otrzymalo wsparcie przeto-
zonego oraz gromadzenie i dzielenie si¢ wiedza. Najwyzsze wartosci (6 1 7)
w odniesieniu do wsparcia przetozonego wskazalo prawie 90% badanych,
a w odniesieniu do gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza 83%. Jednoczesnie
wsparcie przelozonego nie uzyskato ocen negatywnych. Wsrod wymiarow
tworzacych t¢ zmienng najwyzej oceniono zaangazowanie W rozwodj pracow-
nikow (M = 6,11) oraz postrzeganie swojej roli przez pryzmat mentora poma-
gajacego innym w realizacji ich celow 1 osigganiu ponadprzecigtnych wynikow
(M = 6,02). Najnizej, cho¢ réwniez bardzo wysoko (M = 5,49), zostal ocenio-
ny pozytywny stosunek do odmiennych opinii i metod dzialania. Gromadzenie
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wiedzy i dzielenie si¢ nig negatywnie ocenito natomiast tylko 2% responden-
tow. Najwyzej oceniana pozycja dotyczaca dostepu do ekspertow wewnetrznych
i zewnetrznych oraz motywowania tej pierwszej grupy do dzielenia si¢ wiedza,
uzyskata $rednig 5,96. Wysoko ocenione zostaty réwniez standardy i procedury
systematycznego przegladu i oceny sukcesow i porazek organizacji (M = 5,79)
oraz wsparcie dla budowy baz wiedzy oraz do§wiadczen jednostek i zespolow
(M = 5,64). Nizej oceniono dostep do formalnych kryteriow prowadzenia i oce-
ny eksperymentéw i nowych pomystow (M = 5,26).

Orientacja na uczenie sie [0,]] 42.5 | 36,2 |
Innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ [ 4.3] 44,7 | 31.9 |
Otwarto$¢ na nowe idee [0,]] 553 [ 17 ]
Otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedzg [0,1] 34.1 [ 48.9 |
Rozwdj umiejetnosei uczenia sie 234 | 235 [ 19.1 |
System motywacyjny wspierajacy 149 | 708 [ 34 |
uczenie si¢ > >
Wsparcie kadry wyzszych szczebli 4.2] 29.8 | 44,7 |
Gromadzenie wiedzy i dzielenie 1 0.1 49 I 34 |
signig [
Wsparcie przetozonego 34 | 53.2 |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
mi-2 b3 0Os 0dOe-7

Wykres 7. Szczegélowa ocena poziomu wymiaréw organizacji uczacej sie w fir-
mach wykazujacych wysoki poziom cech dojrzalego programu zarzadzania talen-
tami

Uwaga: skala 1-7; na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani si¢ nie zgadzam, ani zga-
dzam).

Zrédlo: badanie wlasne.

Kolejny wymiar — wsparcie kadry wyzszych szczebli wysoko ocenito prawie
75% badanych, a nisko tylko okoto 11% badanych. Wsrod pozycji tego wymiaru
najwyzej oceniono tworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej zmiany i uczenie
si¢ sg wartosciami nadrzednymi (M = 5,58) oraz zaangazowanie i wspieranie
inicjatyw zwigzanych z uczeniem si¢ (M = 5,55). Najnizej oceniono wsparcie
dla otwartej komunikacji, kreatywnosci, inicjatywy i eksperymentowania, cho¢
srednia ta réwniez jest wysoka (M = 5,23).

Sposrod dwoch najnizej ocenionych organizacyjnych wymiaréw organizacji
uczacej si¢ system motywacyjny wspierajacy uczenie si¢ uzyskat 64% ocen po-
zytywnych (17% negatywnych), a rozwdj umiejetnosci uczenia si¢ — 43% ocen
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pozytywnych (26% negatywnych). Wsrod pozycji tworzacych system motywa-
cyjny wspierajacy uczenie si¢ najwyzej oceniono brak negatywnego wpltywu
porazek na oceng pracownika (M = 5,30), a najnizej uwzglednianie w systemach
ocen zaangazowania pracownika w rozwdj wiasnych umiejetnosci (M = 4,87).
Wsrod pozycji dotyczacych rozwoju umiejetnosci uczenia si¢ najwyzej ocenio-
no zakres, w jakim organizacja stwarza mozliwosci rozwoju umiejetnosci po-
przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach
(M = 5,02) oraz zacheca pracownikow do ciaglego kwestionowania przyjetych
praktyk i sposobu postepowania (M = 4,77). Najnizej oceniono zakres, w jakim
organizacja rozwija w pracownikach poczucie pewnosci siebie, wiary we wias-
ne mozliwos$ci i poczucie wlasnej wartosci (M = 4,60) oraz stwarzanie mozli-
wosci czasowych do rozwoju i uczenia si¢ (M = 4,57).

Indywidualne wymiary organizacji uczacej si¢ zostaly ocenione jeszcze
wyzej niz organizacyjne. Kazdy uzyskat minimum 70% odpowiedzi pozytyw-
nych oraz mniej niz 5% odpowiedzi negatywnych. Orientacja na dzielenie si¢
wiedza uzyskata 83% odpowiedzi pozytywnych, w tym wartoSci najwyzsze
(6-7) wskazalo prawie 50% badanych. Najwyzej oceniane bylo zaangazowa-
nie pracownikow w dyskusje i inicjatywy pozwalajace znalez¢ zastosowanie
wiedzy zgromadzonej we wlasnej jednostce w innych jednostkach organizacji
(M = 5,87), najnizej za$ uczestnictwo w forach, grupach dyskusyjnych i innych
nieformalnych metodach wymiany pogladow (M = 5,36).

Orientacja na nowe idee uzyskata 72% ocen pozytywnych, a najwyzej oce-
niono postawy pracownikow zwigzane z kwestionowaniem przyjetych zatozen
i poszukiwaniem bardziej efektywnych rozwigzan (M = 5,81) oraz brak lgku
przed przyznawaniem si¢ do niewiedzy lub btedu (M = 5,62). Najnizej oce-
niono poziom otwarto$ci na alternatywne sposoby realizacji zadan (M = 4,79).
Kolejny wymiar, innowacyjno$¢ i kreatywno$¢, wysoko ocenilo prawie 77%
badanych. Respondenci najwyzej ocenili zakres, w jakim pracownicy ekspery-
mentuja z nowymi pomystami (M = 5,83) oraz poswigcaja swoj czas na poszu-
kiwanie nowych rozwigzan i pomystow (M = 5,66). Najnizej zas, eksperymen-
towanie z nowymi metodami pracy (M = 5,09).

Ostatni z wymiarow indywidualnych, dotyczacy orientacji na uczenie sig,
wysoko ocenilo prawie 79% badanych. Szczegolnie wysoko oceniono zakres,
w jakim pracownicy podejmuja si¢ nowych zadan i wyzwan, traktujac je jako
szans¢ rozwoju swoich umiejetnosci (M = 5,72) oraz aktywnie poszukujg no-
wych rozwigzan w celu rozwoju wilasnych umiejetnosci (M = 5,53). Nizej
natomiast oceniono uczestniczenie w szkoleniach i programach rozwojowych
(M = 5,10).

Kolejny obszar poddany analizie dotyczyl wptywu programow zarzadzania
talentami na wyniki przedsigbiorstw. Czesto zaktadana w literaturze zaleznos¢
mi¢dzy omawianymi zmiennymi zostata potwierdzona w badaniach wtasnych.
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Rysunek 9. Model strukturalny ujmujacy wplyw cech dojrzalego programu zarza-
dzania talentami na wyniki przedsi¢biorstw

Uwagi: y¥/df = 1,84; RMSEA = 0,06; RMR = 0,07, GFI = 0,93, AGFI = 0,91; TLI = 0,93; RFI = 0,92;
CFI = 0,94.

Zrédlo: na podstawie badan wiasnych.

Jak juz wspomniano, wyniki przedsi¢biorstwa zostaly zoperacjonalizowane
przez nastegpujace pozycje: ogdlna zyskownos¢ firmy, wyniki finansowe, udziat
w rynku oraz satysfakcja klientow w odniesieniu do gtéwnych konkurentow,
mierzone w okresie trzyletnim. Podobnie jak w wiekszosci opracowan doty-
czacych zarzadzania talentami zmienna ta ma charakter deklaratywny. Przepro-
wadzone modelowanie strukturalne przy wykorzystaniu tak skonstruowanego
wskaznika potwierdza istotny i pozytywny wplyw zarzadzania talentami na wy-
niki przedsigbiorstw. Model strukturalny wskazujacy na sile zwiazku regresyj-
nego mi¢dzy cechami dojrzatego programu zarzadzania talentami oraz wynika-
mi przedsigbiorstwa prezentuje rysunek 9.

Wyniki przeprowadzonego modelowania strukturalnego wskazuja na istotny
wplyw wszystkich cech dojrzatego programu zarzadzania talentami na wyniki
przedsigbiorstw. Lacznie, wedtug skorygowanego wspolczynnika determinacji,
wymiary te wyjasniajg prawie 56% zmiennosci wynikow przedsigbiorstw. Naj-
wigkszy wptyw wykazuje integracja ze strategia i celami strategicznymi (0,42).
Nieco nizszy wplyw ma zaangazowanie i przygotowanie menedzeréw (0,30)
oraz zroznicowanie do§wiadczen i metod rozwoju oséb utalentowanych (0,28).
Najnizszy wptyw wykazaty cechy zwiazane z identyfikacja talentow (0,15).

Przeprowadzona w dalszej kolejnosci analiza wariancji ANOVA potwierdza,
ze wraz ze wzrostem poziomu poszczegolnych cech programu zarzadzaniu ta-
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lentami zwigksza si¢ rowniez poziom wynikow. W organizacjach wykazujacych
wysoki poziom dojrzatosci wyniki te sa duzo wyzsze (M = 5,24) niz w organi-
zacjach wykazujacych sredni (M = 4,35) lub niski poziom dojrzatosci progra-
moéw (M = 3,92) (statystyczna F = 23,830; p < 0,001). Mozna wigc zatozyc¢,
ze dojrzato$¢ programéw zarzadzania talentami ma znaczenie w relacji, jaka
obserwuje si¢ mi¢gdzy zarzadzaniem talentami a wynikami przedsi¢biorstw.

5.3. Wnioski z badan empirycznych

Wyniki badan przedstawione w niniejszym rozdziale pozwalaja na przeprowa-
dzenie analiz i sformutowanie wnioskow istotnych z punktu widzenia realizacji
celow pracy. Zostaly one zaprezentowane w nastgpujacym porzadku. W pierw-
szej kolejnosci dokonano analizy wynikow modelowania strukturalnego, wyja-
$niajagc mozliwe przyczyny zidentyfikowanych zwiazkéw. Nastepnie wskazano
na witasciwosci badanych programéw zarzadzania talentami, oceniajac cechy
tych programéw w konteks$cie obu badan wilasnych dotyczacych zarzadzania
talentami (jakos$ciowych i ilo$ciowych zasadniczych). Kolejny obszar analizy
dotyczy orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw rozpatrywanej w kontek$cie
zarzadzania talentami. Wyniki badania jakosciowego pozwolity na ustalenie, ze
zwigkszanie stopnia orientacji na uczenie si¢ organizacji jest wynikiem $wiado-
mych dziatan organizacji w kierunku zwigkszania efektywnosci i skuteczno$ci
programdéw zarzadzania talentami. Badanie zasadnicze potwierdzilo te zalezno-
$ci oraz zidentyfikowalo duze réznice w stopniu orientacji na uczenie si¢ przed-
siebiorstw, w ktorych programy te wykazuja niski i wysoki poziom dojrzatosci.
Analiza r6znic miedzy obiema grupami przedsiebiorstw jest istotna dla iden-
tyfikacji elementow, ktore wymagaja szczegolnej uwagi w kontekscie rozwoju
programéw zarzadzania talentami. Podrozdzial konczy prezentacja trzech glow-
nych wnioskow plynacych z badan bedacych réwnoczes$nie podsumowaniem
przeprowadzonych w niniejszym podrozdziale analiz.

Pierwsze z wymienionych wyzej zagadnien dotyczy analizy rezultatéw mo-
delowania strukturalnego. Modelowanie to potwierdzito statystycznie istotny
wplyw cech dojrzalego programu zarzadzania talentami na wymiary organi-
zacji uczacej si¢. Dodatkowo analiza okresu realizacji programéw zarzadzania
talentami potwierdza, ze stopnien dojrzalosci programéw i powigzana z nim
orientacja na uczenie si¢ organizacji zwigkszaja si¢ wraz ze wzrostem liczby
lat realizacji tego typu programéw. Takie wyniki badan potwierdzaja kierunek
zidentyfikowanego zwigzku migdzy stopniem dojrzatosci programow zarzadza-
nia talentami a orientacja na uczenie si¢ organizacji. Przyczyn zidentyfikowa-
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nych zalezno$ci nalezy upatrywaé w dwoch zjawiskach. Z jednej strony, jak
juz wezesniej wspomniano, kierujac si¢ wypowiedziami niemal 100 dyrekto-
row HR i menedzerow uczestniczacych w badaniu jako$ciowym dotyczacym
zarzadzania talentami, mozna zatozy¢, ze wyzsza orientacja na uczenie si¢
w przedsigbiorstwach o dojrzalych cechach programéw zarzadzania talentami
jest konsekwencja dziatan organizacji w kierunku zwigkszania efektywnosci
tych programéw. Badani podkreslali, ze efektywne wdrazanie programow za-
rzadzania talentami jest bezposrednio uzaleznione od zmian, jakie wprowadzi
organizacja m.in. w zakresie organizacyjnych procesOw uczenia si¢, procesow
tworzenia i dyfuzji wiedzy, tworzenia sieci relacji oraz wysokiej $wiadomosci
i zaangazowania kadry zarzadzajgcej. Z drugiej strony zarzadzanie talentami
inicjuje zupeklie inne myslenie o uczeniu si¢, generowaniu i stosowaniu no-
wych rozwigzan. Organizacje posiadajace dojrzate programy zarzadzania talen-
tami dostrzegaja szczegdlng warto$¢ w inwestowaniu w uczenie si¢ 1 rozwdj,
wprowadzaniu narzedzi pomiaru i oceny uczenia si¢ oraz rozwijaniu §wiado-
mosci pracownikow co do wagi i roli uczenia si¢ nie tylko dla osiggania celow
programu, lecz takze, a moze przede wszystkim, celow organizacji.
Rozpatrujac szczegdlowo relacje zidentyfikowane w drodze modelowania
strukturalnego, warto zwroci¢ uwage na okreslone prawidlowosci. Pierwsza
z nich wskazuje, ze prawie wszystkie cechy dojrzalego programu zarzadza-
nia talentami wptywaja na wzrost poziomu wsparcia organizacji dla rozwoju
umiejetnosci uczenia si¢ pracownikow. Zwigkszenie zaangazowania przedsie-
biorstw w rozwoj tej umiejetnosci oznacza wilaczanie pracownikow w projekty,
zadania specjalne i nowe inicjatywy, stwarzanie im mozliwosci czasowych do
nauki czy zachecanie do stalego kwestionowania przyjetych praktyk i sposobu
postepowania. Zaangazowanie to rOwniez oznacza zwickszone wysitki w celu
rozwijania w pracownikach pewnosci siebie, wiary w swoje mozliwos$ci i po-
czucia wlasnej wartosci, ktore sg niezbedne do otwartosci na nowe idee i od-
mienne punkty widzenia potrzebne do zwigkszania indywidualnych zdolnosci
adaptacyjnych (zwigzanych z umiejetnosciag wykorzystania pojawiajacych sie
szans). Jak wskazujg badania jakosciowe dotyczace zarzadzania talentami, sg
to jednocze$nie dziatania stosowane powszechnie w rozwoju talentow (wigcej
w rozdziale 2). Silny wplyw zarzadzania talentami na ten wymiar organizacji
uczacej si¢ moze oznaczaé, ze podnoszenie kompetencji organizacji w tym za-
kresie w odniesieniu do oséb utalentowanych powoduje adaptowanie tego typu
rozwigzan na poziomie catej organizacji. Warto zwroci¢ uwage na szczegolnie
silny wptyw integracji programow zarzadzania talentami ze strategig organizacji
na zaangazowanie przedsigbiorstw w rozwo6j umiejetnosci uczenia si¢ pracow-
nikow. Wyjasnia ona prawie 70% zmiennosci tego wymiaru. Przyczyn takiej
relacji mozna upatrywa¢ w wartosci, jaka wnosi rozwoj talentdéw — organizacje,
ktore osiggaja wyzszy poziom integracji programow ze strategia, potrafig lepiej
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wigzaé cele 1 sposob rozwoju pracownikoéw utalentowanych z celami przedsig-
biorstwa oraz bardziej $wiadomie zarzadza¢ ich rozwojem w kontekscie potrzeb
zarowno jednostek, jak i organizacji. Warto$¢, jaka wnosi rozwoj pracownikow
utalentowanych w kontekscie realizacji celow organizacji, sprawia, ze praktyki
w tym zakresie sg stopniowo przenoszone na pozostatych pracownikow przed-
sigbiorstwa.

Druga zidentyfikowana prawidtowo$¢ roéwniez dotyczy integracji programow
zarzadzania talentami ze strategia i celami organizacji, tym razem w odniesie-
niu do zaangazowania kadry wyzszych szczebli w inicjatywy zwigzane z orga-
nizacyjnym uczeniem si¢ (sita zwigzku regresyjnego — 0,69). Zaangazowanie
to dotyczy wsparcia otwartej komunikacji, kreatywnosci, inicjatywy i ekspe-
rymentowania oraz bezposredniego zaangazowania kadry wyzszych szczebli
w propagowanie kultury, w ktorej uczenie si¢, otwarto$¢ na réznorodnos¢ czy
aktywne poszukiwanie nowych rozwigzan sa wartosciami nadrz¢dnymi. Wy-
soki poziom integracji programoéw ze strategia i celami organizacji oznacza
duzo wigkszy wptyw programow na podnoszenie jej wynikow i rozwiazywa-
nie krytycznych problemow biznesowych. Wzrasta wigc waga strategicznej
roli programu, jego znaczenia dla rozwoju kluczowych obszaréw biznesowych
oraz budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Pricewaterhouse-
Coopers 2014]. Podnosi to warto$¢ tych programow dla menedzerow wyzszych
szczebli, co znacznie zwigksza ich zaangazowanie w procesy zarzadzania ta-
lentami. Wicksze zaangazowanie, zwlaszcza w procesy rozwoju talentow (co-
aching, wspolpraca z talentami, udzial w strategicznych projektach), powoduje,
ze ro$nie poziom $wiadomosci kadry wyzszych szczebli w zakresie korzysci
ptynacych ze stymulowania odpowiednich wzorcéw zachowan zorientowanych
na uczenie si¢, a wzrost kompetencji menedzerow w tym zakresie powoduje
wzrost zaangazowania w tego typu inicjatywy poza programem.

Trzecia prawidtowo$¢ wskazuje, ze lepsze przygotowanie menedzerow li-
niowych do pelienia swoich funkcji w programach zarzadzania talentami silnie
oddziatuje na wzrost poziomu wsparcia menedzerow dla inicjatyw i procesow
uczenia si¢. Dotyczy to gldwnie wsparcia kreatywnosci i innowacyjnosci, otwar-
tosci na nowe pomysty i idee, budowania atmosfery opartej na otwartosci wy-
powiedzi 1 zaufaniu, zach¢cania pracownikow do zaangazowania w inicjatywy
umozliwiajace rozwdj i uczenie si¢ czy wspierania procesow rozwojowych pra-
cownikow. Tak wiegc korzysci ze zwigkszania zaangazowania i poziomu przygo-
towania menedzeréw do petienia swoich funkcji w zarzadzaniu talentami, za-
rowno w zakresie identyfikacji, jak i rozwoju pracownikéw utalentowanych, nie
ograniczaja si¢ jedynie do programu. W znacznym stopniu wptywaja takze na
zmiang zachowan menedzeréw w stosunku do pozostatych pracownikow, czego
konsekwencja jest zidentyfikowana w badaniu wyzsza orientacja na uczenie sig,
innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ oraz otwarto$¢ na nowe idee tej ostatniej grupy.
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Kolejna, czwarta prawidtowos¢ dotyczy identyfikacji talentu. Po pierwsze,
badania wskazujg, ze wysilki organizacji w celu zwigkszania obiektywizmu
i przejrzysto$ci procesu identyfikacji poprzez ujednolicanie definicji talentu,
zwickszanie stopnia znajomosci kryteriow identyfikacji talentow przez wszyst-
kich pracownikow organizacji oraz wielonarzgdziowos¢ i wieloetapowo$¢ pro-
cesu przektadajg si¢ na wyzszg orientacj¢ na uczenie si¢ wszystkich pracow-
nikow, ich wyzsza innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ oraz otwarto$¢ na nowe idee.
Wyniki badan potwierdzajg wigc, ze obiektywizm i jawno$¢ procesu identyfi-
kacji talentow wywotuje pozytywne konsekwencje dla postaw i zachowan jed-
nostek w zakresie uczenia si¢. Po drugie, obiektywizm i przejrzysto$¢ procesu
identyfikacji wptywa réwniez na poziom wsparcia menedzerow dla inicjatyw
i procesOw uczenia si¢, wicksze zaangazowanie organizacji w gromadzenie
wiedzy 1 dzielenie si¢ nig oraz czgstsze wprowadzanie mechanizmow pozwa-
lajacych na wsparcie rozwoju umiejetnosci uczenia si¢. Podnoszenie poziomu
tej cechy programéw wymaga stalego zwigkszania §wiadomosci i umiejetnosci
menedzerow w zakresie identyfikacji talentow oraz wspolnego rozumienia, kim
dla organizacji jest talent i jak go identyfikowaé. Wymaga to licznych dyskusji
opartych na dotychczasowych doswiadczeniach zwigzanych z zarzadzaniem ta-
lentami. Dyskusje prowadzone w ramach procesu identyfikacji talentow (pod-
czas spotkan przegladowych i kalibracyjnych) dotycza nie tylko weryfikacji sto-
sowanych definicji i kryteriow identyfikacji talentow, lecz takze analizy postepu
rozwoju dotychczasowych talentow, pozwalajacej na wycigganie wnioskow dla
rozwoju przysztych talentéw. Analizy te zwracajg uwage na wiele czynnikow
blokujacych procesy zarzadzania talentami. Nalezg do nich m.in. brak dostepu
do wiedzy, niech¢¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg, ograniczone wspar-
cie organizacji dla budowania bazy doswiadczen i wiedzy, brak inicjatyw mig-
dzywydziatowych, brak mozliwosci czasowych do rozwoju i uczenia si¢, brak
umiejetnosci menedzeréw w zakresie wsparcia rozwoju pracownikow. Mozli-
wosci rozwojowe 0sob nominowanych i realizacja celéw organizacji w duzej
mierze zalezg od minimalizowania tych barier. Stad wnioski z takich dyskusji
prowadza do inicjowania zmian znacznie wykraczajacych poza program zarza-
dzania talentami.

Pigta prawidtowos¢ dotyczy rozwoju pracownikow utalentowanych. Konse-
kwencjg intensywnych i zréznicowanych dziatan zwigzanych z rozwojem talen-
tow jest zmiana postaw pracownikow w kierunku wickszej orientacji na uczenie
si¢ oraz wigksze zaangazowanie organizacji w inicjatywy zmierzajace do roz-
woju umiejetnosci uczenia si¢ wszystkich pracownikoéw. Zwiazki te wynikaja
z kilku przestanek. Po pierwsze, organizacje zauwazajg, ze wyzsza dojrzatosc
1 umieje¢tnos$ci optymalnego zarzadzania zaréwno do$wiadczeniami rozwojo-
wymi, jak i r6znymi metodami rozwoju talentdow przynosza firmie wymierne
korzysci. Powoduje to stopniowa adaptacje najbardziej efektywnych metod

260



rozwoju talentow w pozostatych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Skutkuje to z kolei wigkszym zaangazowaniem pracownikOw w uczenie si¢
oraz ich wigksza aktywno$cia w dzieleniu si¢ wiedzg i poszukiwaniem bardziej
efektywnych rozwigzan. Zwigksza si¢ rowniez ich otwarto$¢ na alternatywne
rozwiazania oraz przyznawanie si¢ do bledéw lub niewiedzy, bgdace podsta-
wa procesu uczenia si¢ jednostki. Po drugie, adaptacja metod rozwoju talentow
w odniesieniu do pozostatych pracownikow wymaga zwigkszenia wsparcia or-
ganizacji dla proceséw i inicjatyw majacych na celu doskonalenie umiejetno-
$ci uczenia si¢ wszystkich pracownikow. Umiejgtnosci te sg niezbednym wa-
runkiem efektywnego zastosowania tych metod rozwoju. Po trzecie, potrzeba
zapewnienia intensywnego rozwoju talentéw po zakonczeniu programu wigze
si¢ z konieczno$cia stworzenia warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢. Dlatego
organizacje, chcac zapewni¢ talentom réwnie intensywny rozwdj po programie,
znacznie zwigkszaja swoja aktywno$¢ we wsparciu procesOw rozwojowych
poza programem. W przeciwnym razie ryzykuja utrate cennych pracownikow,
ktorzy — jak wskazujg badania jakoSciowe — w przewazajacej mierze (prawie
70%) oczekujg kontynuacji zakresu, rodzaju i stopnia intensywnosci rozwoju po
zakonczeniu programu.

Szosta, ostatnia prawidlowos¢ jest zwigzana z duzym wpltywem wigkszo-
$ci cech dojrzatego programu zarzadzania talentami na wymiary indywidualne
organizacji uczgcej si¢. Oznacza to, ze podnoszenie stopnia dojrzatosci progra-
mow w istotnym stopniu wptywa réwniez na postawy pracownikow niezwig-
zanych z programem. Jest to efekt istotny w odniesieniu do wielu watpliwosci,
jakie pojawiaja si¢ w literaturze tematu w zakresie potencjalnie negatywnego
wplywu programoéw zarzadzania talentami na pracownikéw nienominowanych
do puli talentéw [np. Gelens i in. 2013; Marescaux, De Winne i Sels 2013]. Ba-
dania wlasne wskazuja, ze podnoszenie poziomu dojrzato$ci programow znacz-
nie ogranicza ryzyko nizszej motywacji pracownikow, zwtlaszcza w zakresie
postaw zwigzanych z uczeniem si¢, otwartoscia na nowe idee, a takze innowa-
cyjnoscig 1 kreatywnoS$cia oraz otwartoscia na dzielenie si¢ wiedzg. Takie zja-
wisko jest bezposrednim wynikiem zwigkszania stopnia zaangazowania i wyz-
szych umiejetnosci menedzerow w zakresie rozwoju pracownikow, wyzszych
umiejetnosci organizacji w zakresie doboru i zarzgdzania metodami rozwoju,
ktorych jakos$¢ podnosi si¢ wraz ze wzrostem poziomu dojrzato$ci programu
oraz wysokiego stopnia obiektywizmu i przejrzystosci identyfikacji osob utalen-
towanych. To ostatnie potwierdza czgsto pojawiajace si¢ w literaturze argumen-
ty, ze jawno$¢ procesu identyfikacji talentu nie wplywa negatywnie na postawy
pracownikoéw niezwigzanych z programem [np. Sonnenberg, Zijderveld i Brinks
2014; Bjorkman i in. 2013].

Kolejny obszar dokonywanych analiz dotyczy oceny poziomu dojrzatosci
badanych programow zarzadzania talentami przeprowadzonej w kontekscie obu
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badan wlasnych dotyczacych zarzadzania talentami (jakosciowego i iloscio-
wego zasadniczego). Analiza zebranego w toku badan materiatu pozwolita na
ustalenie, ze programy te charakteryzuje: niewystarczajacy poziom obiektywi-
zmu 1 przejrzystosci procesu identyfikacji, niski stopien integracji ze strategia
i celami organizacji, niewystarczajacy poziom przygotowania i zaangazowania
menedzerow liniowych w procesy zarzadzania talentami, wysoko oceniany po-
ziom umiej¢tnosci organizacji w zakresie wykorzystania réznych metod roz-
woju 0sob utalentowanych, oraz niewystarczajace uwzglednianie krytycznych
doswiadczen w $ciezkach rozwoju talentow. Zostaty one szczegétowo scharak-
teryzowane ponizej:

Niewystarczajacy poziom obiektywizmu i przejrzystosci procesu identyfi-
kacji

Wsrod badanych cech programow zarzadzania talentami identyfikacja talentu
wykazuje najnizszy poziom dojrzatosci (M = 4,31). Spojnos¢ sposobu rozumie-
nia, kim jest talent w organizacji (badZ na poziomie jej jednostek), oraz umiejet-
nosci jego identyfikacji nie tylko wptywaja na wzrost obiektywnosci oraz zgod-
no$ci nominacji talentdw z priorytetami organizacji, lecz takze, jak wczesniej
wspomniano, ograniczajg negatywne nastawienie i potencjalny spadek moty-
wacji pracownikéw nienominowanych (Sonnenberg, Zijderveld i Brinks 2014;
Bjorkman i in. 2013). Podnoszenie poziomu tej cechy w duzym stopniu zalezy
od wspodlnych dyskusji i analiz przeprowadzanych wséréd menedzerow repre-
zentujacych wszystkie poziomy zarzadzania organizacja (podczas spotkan kali-
bracyjnych i przegladowych). Wspdlne rozumienie, kim jest talent w organiza-
cji, jest konieczne dla zapewnienia przejrzystosci, obiektywnosci i skuteczno$ci
procesu identyfikacji talentow. Tymczasem zarowno w badaniach jakosciowych,
jak 1 ilosciowych dotyczacych zarzadzania talentami stwierdzono niewystar-
czajacy zakres inicjatyw w tym zakresie oraz niedostateczne przygotowanie
menedzerow do identyfikacji talentow. W konsekwencji w organizacjach tych
obserwuje si¢ nie tylko rozbiezno$ci w postrzeganiu talentu oraz niezgodnosci
w sposobie identyfikacji 0osob utalentowanych, lecz takze niski poziom zaanga-
zowania menedzerow liniowych w proces identyfikacji talentow.

Niski stopien integracji ze strategia i celami organizacji

Badania wskazuja, ze poziom integracji programoéw ze strategig organizacji
w najwickszym stopniu oddziatuje na wyniki i orientacj¢ na uczenie si¢ przed-
sigbiorstw (w porownaniu z innymi cechami). Sktadowa ta wyjasnia 42%
zmienno$ci wyniku przedsigbiorstwa (okreslonego miarg deklaratywna) oraz
65% zmiennoS$ci organizacyjnych wymiardw organizacji uczacej si¢. Oznacza
to, ze podniesienie stopnia integracji programow ze strategig i celami bizneso-
wymi w duzym stopniu wptywa na polepszenie wynikow przedsi¢biorstwa oraz
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wzrost poziomu jego orientacji na uczenie si¢. To ostatnie oznacza zar6wno
zwigkszenie wsparcia menedzerow dla procesOw uczenia si¢, jak rowniez po-
ziomu rozwoju organizacyjnych systemow wspierajacych uczenie si¢ (systemu
motywacyjnego, gromadzenia wiedzy i dzielenia si¢ nig czy wspierania rozwoju
umiejetnosci uczenia si¢). Jest to szczegdlnie wazne w obliczu dos¢ niskiej oce-
ny przypisywanej integracji ze strategia, a zwlaszcza oceny pozycji bezposred-
nio wskazujacych na powigzania programu ze strategia (Srednia ponizej 4,5).
Niska ocena dotyczy takze zakresu, w jakim organizacje dokonujga pomiaru r6z-
nych aspektéw funkcjonowania programu w odniesieniu do wynikow firmy. Po-
dobne rezultaty uzyskano w badaniu jakosciowym. Z jednej strony stwierdzono,
ze programy zarzadzania talentami nie sg wystarczajaco zintegrowane z celami
strategicznymi, co jest widoczne zarowno w formutowaniu celow programow
zarzadzania talentami, jak 1 w interpretacji efektow tych programow (zwtlasz-
cza prezentowanych przez dyrektorow HR odpowiedzialnych za organizacje
i koordynowanie programow). Z drugiej zaobserwowano ograniczong analityke
w obszarze zarzadzania talentami, zarowno w zakresie stosowanych miernikow
oceny poziomu realizacji celow, jak i oceny dziatan prowadzonych w ramach
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentow. Oba badania potwierdzajg wigc
niski poziom umieje¢tnosci w zakresie pomiaru efektywnosci 1 skutecznosci pro-
gramow i procesOw zarzadzania talentami, jak tez wcigz niewystarczajacy po-
ziom wykorzystania programéw na potrzeby realizacji celow przedsigbiorstw.
Podnoszenie poziomu tej cechy powinno wigc sta¢ si¢ priorytetem przy plano-
waniu programow zarzadzania talentami.

Niewystarczajacy poziom przygotowania i zaangazowania menedzerow li-
niowych w procesy zarzadzania talentami

Badania zasadnicze potwierdzily tendencje zidentyfikowane w badaniach jako-
sciowych dotyczacych zarzadzania talentami — stosunkowo wysokie zaanga-
zowanie kadry wyzszych szczebli oraz niewystarczajgce przygotowanie i za-
angazowanie menedzerow liniowych w procesy zarzadzania talentami. Cho¢
w badaniu zasadniczym cecha ta uzyskata dos¢ wysokg $rednig ocen, to analizu-
jac sktadowe tej zmiennej, zauwazono, ze poziom przygotowania menedzerow
liniowych do identyfikacji talentow oraz ich zaangazowanie w rozwoj talentow
sa konsekwentnie oceniane najnizej (M < 4,39). Potwierdzaja to rowniez bada-
nia jakosciowe, ktore wykazaly niski poziom zaangazowania i przygotowania
menedzerow jako kluczowe stabosci programoéw zarzadzania talentami w Pol-
sce. Jest to tym wazniejsze, ze te same badania wskazujg, ze zaangazowanie
menedzerow liniowych i ich umiejetnosci w zakresie identyfikacji i rozwoju
pracownikow sg gldwnym wyznacznikiem efektywno$ci programow oraz jed-
nym z kluczowych czynnikéw decydujacych o checi talentow do pozostania
w firmie (wymienianym przez 67% talentow).
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Wysoko oceniane umiejetnosci organizacji w zakresie wykorzystania metod
rozwoju osob utalentowanych

Badania jakosciowe identyfikujg efektywne wykorzystanie zroznicowanych me-
tod rozwoju jako mocna strong programoéw. Badania ilosciowe potwierdzaja to
spostrzezenie. Po pierwsze, organizacje regularnie oceniajg jako$¢ stosowanych
metod rozwoju talentow w celu optymalizacji efektow dotyczacych uczenia sig.
Po drugie, organizacje intensywnie rozwijaja talenty, wykorzystujac metody
zwigzane z wykonywang pracg (nowe zadania, nowe obowigzki, projekty, ro-
tacje, relokacje) oraz korzystaniem z dos$wiadczen innych (np. mentoring, co-
aching, wspotpraca z kadrg wyzszych szczebli, wspotpraca z innymi talentami).
Obie pozycje zostaly ocenione wysoko przez badanych (M > 4,95). Dos¢ wy-
soko oceniona zostata réwniez pozycja dotyczaca uwzgledniania w $ciezkach
rozwoju zarowno celow organizacji, jak i indywidualnych potrzeb rozwojowych
talentow. Majac jednak na uwadze wyniki badan jakosciowych w zakresie oce-
ny efektywnosci poszczegolnych metod rozwoju, warto wskaza¢ na dwa obsza-
ry wymagajace zmian. Pierwszy dotyczy zwigkszania zakresu wykorzystania
coachingu i spotkan z pozostatymi talentami, ktore rzadko sa wykorzystywane
przez badane organizacje, a ktorych efektywnos¢ zostata bardzo wysoko oce-
niona przez talenty. Drugi jest zwigzany ze zdiagnozowanym niskim poziomem
przygotowania menedzeréw do rozwoju pracownikow utalentowanych. Mene-
dzerowie liniowi czesto przyjmuja role mentorow pracownikow utalentowa-
nych, a wedlug badanych dyrektorow HR mentoring jest jedng z istotniejszych
metod rozwoju pracownikéw utalentowanych. Jednak zidentyfikowane niskie
umiejetnosci menedzerow w tym zakresie wpltywaja na niski stopien oceny tej
metody rozwoju 1 niewykorzystanie jej potencjatu, co jest akcentowane przez
wszystkie podmioty zarzadzania talentami.

Niewystarczajace uwzglednianie krytycznych doswiadczen w $ciezkach roz-
woju talentéw

Zmian w zakresie dziatan rozwojowych wymaga rowniez zarzadzanie wachla-
rzem krytycznych doswiadczen rozwojowych. Wedlug wielu badan [np. Yost
i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006] rozwdj kompetencji talentow powi-
nien uwzglednia¢ liste do§wiadczen krytycznych, przez ktore kazdy talent musi
przejs¢ na okre§lonym etapie rozwoju (np. uruchomienie nowego oddziatu, kie-
rowanie trudnym projektem, przeprowadzenie istotnej zmiany, wprowadzenie
nowej strategii, redukcja zatrudnienia). Warto zaznaczy¢, ze lista doswiadczen
krytycznych roézni si¢ w zalezno$ci od zajmowanej przez talent pozycji oraz
zatozen odno$nie do $ciezki rozwoju danej osoby utalentowanej. Dla przy-
ktadu raport PDI Ninth House [2012] na podstawie badan przeprowadzonych
wsérod okoto 6000 menedzeréw wskazuje, ze do niezbednych krytycznych do-
$wiadczen rozwojowych zwigzanych z przysztym przesunigciem talentu na
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stanowisko dyrektora jednostki biznesowej nalezg: kierowanie przedsiewzig-
ciami o krytycznym znaczeniu dla organizacji, kierowanie przedsiewzigciami
obarczonymi duzym ryzykiem, prowadzenie szczegdlnie istotnych negocjacji
w imieniu organizacji (np. ze zwigzkami zawodowymi, istotnymi dostawca-
mi). Z kolei do§wiadczenia rozwojowe dla 0sob przeznaczonych na najwyzsze
stanowiska oprocz powyzszych dotycza rowniez uruchamiania nowego obsza-
ru dziatalno$ci, redukcji zatrudnienia, rozwoju nowej strategii oraz zarzadza-
nia szczegdlnie trudnymi konfliktami. Inne badania, przeprowadzone na grupie
okoto 20 000 talentow, wskazuja, ze §wiadomy dobor krytycznych doswiadczen
rozwojowych przekraczajacych umiejetnosci talentu jest istotnym elementem
rozwoju osoby utalentowanej. Znacznie zwigkszaja one prawdopodobienstwo
osiggania wysokich rezultatow na kolejnych stanowiskach [Martin i Schmidt
2010]. Firmy powinny wiec rozwazy¢ opracowanie wzorca takich doswiadczen
dla poszczegolnych grup talentow.

Majac na uwadze wyzej wymienione wilasciwosci programow zarzadzania
talentami, nalezy przyjac, ze programy zarzadzania talentami nie wykazujg cech
dojrzatosci i wymagaja wielu zmian. Podnoszenie poziomu dojrzatosci poszcze-
gblnych cech programéw gwarantujace wyzsza efektywnos¢ i skutecznos¢ tych
programéw wymaga przede wszystkim redefinicji ich celow i zatozen strate-
gicznych w kierunku wigkszej integracji z celami i strategia organizacji. Orga-
nizacje powinny rowniez zwigkszy¢ zakres i jakos¢ analityki w obszarze zarza-
dzania talentami, ktéra jest bardzo nisko oceniana przez respondentéw. Obecny
stan tych elementéw moze powodowaé, ze zarzadzanie talentami nie jest pro-
cesem 0 znaczeniu strategicznym i nie stanowi wyznacznika konkurencyjnosci
organizacji, co podwaza zasadno$¢ jego stosowania. Przedefiniowania wymaga
rowniez najnizej oceniany element, zwigzany z identyfikacja talentow. Dotyczy
on niskiego stopnia zaangazowania podmiotow zarzadzania talentami w regu-
larng weryfikacje stosowanych kryteriow identyfikacji talentow i sposobu defi-
niowania talentu, co wptywa na brak spojnego rozumienia talentu w badanych
organizacjach. Dodatkowo sumaryczny poziom dojrzatosci cech dotyczacych
identyfikacji talentu osiggnat najnizsza wartos$¢, co moze ttumaczy¢ stosunkowo
niewielkie powigzanie tej sktadowej z wynikami przedsigbiorstwa (sita zwigz-
ku regresyjnego wynosi 0,15). Jej niski poziom mozna uzna¢ za duzg stabosé¢
programow, a brak spdjnosci w zakresie definicji 1 kryteriow identyfikacji moze
skutkowa¢ subiektywnymi wyborami, niekoniecznie odpowiadajgcymi prioryte-
tom organizacji.

Jak wczesniej wspomniano, wymienione cechy sg szczegolnie istotne dla
efektywno$ci programow zarzadzania talentami i skutkow ich realizacji. Po
pierwsze, niewystarczajace powigzanie programow ze strategia i celami orga-
nizacji oraz identyfikacja talentow oparta na niejasnej i subiektywnie interpre-
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towanej definicji talentu moze powodowa¢ nominacje nieodpowiednich ludzi.
Takie nominacje zwigkszaja ryzyko nieodpowiedniej alokacji srodkow, co moze
z kolei przynies¢ firmie wymierne straty zaré6wno na etapie rozwoju takiego
pracownika, jak i jego awansu na wyzsze stanowiska w firmie. Po drugie, su-
biektywizm nominacji powoduje negatywne nastawienie do programu pracow-
nikow nienominowanych. Po trzecie, izolacja od celow organizacji oraz nie-
jasnosci definicyjne zwickszajg ryzyko partykularyzmu zachowan menedzerow
polegajacego na nieuwzglednianiu caloksztaltu intereséw organizacji i dbanie
wylacznie o wlasne interesy. Zwlaszcza ze poziom przygotowania i efektywno-
$ci menedzerow w zakresie identyfikacji talentow jest rowniez oceniany nisko.
Poprawa trafnosci wyboru talentow, rzutujaca na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ ca-
tego programu wymaga wiec wysitku organizacji w kierunku:

— zwigkszania obiektywizmu i przejrzystosci procesu identyfikacji pozwa-
lajacych na wybor talentow zgodnie z wytycznymi organizacji (istotng
role w tym zakresie odgrywaja spotkania kalibracyjne i przegladowe);

— powigzania programow ze strategia i celami biznesowymi, tak aby usta-
lone kryteria identyfikacji uwzgledniaty najbardziej wartosciowe kompe-
tencje niezbedne do realizacji celow przedsigbiorstwa;

— podnoszenia umiej¢tno$ci menedzerow w zakresie identyfikacji talentow.

Kolejnym obszarem wymagajacym zmian jest uwzglednianie w $ciezkach
rozwoju krytycznych doswiadczen, przez jakie kazdy talent musi przejs¢ na
okreslonym etapie. Doswiadczenia te dotycza najcze$ciej sytuacji trudnych
i obarczonych ryzykiem niepowodzenia. Jak dowodzi wiele badan [np. Yost
i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006], pozwalaja one na znaczne podniesienie
jakos$ci dziatan rozwojowych. Badania wtasne wskazuja, ze organizacje zwraca-
ja duza uwage na podnoszenie jakoSci metod rozwoju talentdéw, ale wciaz w nie-
wystarczajacym stopniu definiujag wzorzec krytycznych do$§wiadczen rozwojo-
wych. Zmianom w tym zakresie powinno towarzyszy¢ lepsze przygotowanie
menedzeréow 1 ich wigksza efektywnos¢ we wsparciu proceséw rozwojowych
talentow. Jest to szczegdlnie wazne w obliczu roli, jaka odgrywaja bezposredni
przetozeni we wsparciu merytorycznym i emocjonalnym osoby utalentowane;j.
Zwlaszcza ze — jak wskazujg badania — w miar¢ wzrostu dojrzatosci progra-
mu wzrasta rola menedzero6w w programie zarzadzania talentami — stajg si¢ oni
wlascicielami proceséw zarzadzania talentami.

Powyzsze rekomendacje sg szczegolnie istotne dla firm z wigkszosciowym
udziatem kapitatu polskiego. Duzo nizszy poziom dojrzatosci programow za-
rzadzania talentami w tych firmach potwierdza niska innowacyjnos¢ polskich
organizacji we wdrazaniu zaawansowanych mechanizméw zarzagdzania zasoba-
mi ludzkimi oraz dominacj¢ konserwatywnego podejscia do zarzadzania ludzmi
[Staniewski 2011; Skuza, Scullion i McDonnell 2013]. Jak zauwaza T. Oleksyn
[2010], polska transformacja rozpoczgta si¢ w okresie, kiedy w krajach wysoko
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rozwini¢tych ewolucja od tradycyjnego modelu zarzadzania personelem (Per-
sonnel Management — PM) do wspoélczesnego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi (Human Resource Management — HRM) byla juz bardzo zaawanso-
wana albo zakonczona, a powody tej transformacji pozostawaly poza zainte-
resowaniem polskich przedsigbiorstw, ktore przechodzity w tamtym okresie
wieloplaszczyznowe zmiany majace na celu glownie restrukturyzacje i urynko-
wienie prowadzonych dziatan. Konieczno$¢ redukcji zatrudnienia i ograniczania
kosztoéw dziatalnosci oraz priorytet nadawany funkcji marketingowe;j i sprzeda-
zowej zahamowatly procesy transformacji funkcji zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Obecnie w dalszym ciaggu, jak podkresla T. Oleksyn [2010], w wigkszosci
polskich organizacji filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi znajduje si¢ gdzie$
pomiedzy modelem tradycyjnym, zainicjowanym przez Maksa Webera w la-
tach 20. XX wieku, a modelem zarzadzania personelem z lat 60. i 70. W Pol-
sce wystepuje tendencja do pojmowania funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
przez pryzmat tradycyjnego modelu PM z uwagi na ,;rodzima tradycje¢ shuzb
pracowniczych, siegajaca lat 70. XX wieku [...] utworzong jeszcze w okresie
PRL-u” [s. 122], cho¢ orientacja w kierunku wspotczesnego HRM jest coraz
czgsciej spotykana. Takie ujecie znaczaco ogranicza innowacyjnos$¢ polskich
przedsigbiorstw we wdrazaniu zaawansowanych mechanizmow zarzadzania
zasobami ludzkimi i znacznie ogranicza mozliwosci i efektywnos$¢ wdrazania
koncepcji zarzadzania talentami czy organizacji uczacej sie.

Dodatkowo cechy kulturowe dominujgce w Polsce roéwniez sprawiajg ze pol-
skim przedsigbiorstwom trudniej adaptowac¢ nowe rozwigzania z zakresu zarza-
dzania*. Jednym z najczesciej cytowanych modeli wymiaréw kulturowych jest
model G. Hofstede’a [2000, 2007] analizujacy kulture z perspektywy pigciu wy-
miaréw: dystansu wladzy, unikania niepewnosci, kolektywizmu, megskosci oraz
orientacji dtugoterminowej. Wysoki dystans wiadzy, wysoki stopien unikania
niepewnosci, dos¢ wysoki wskaznik meskosci i1 indywidualizmu oraz orientacja
krotkoterminowa obserwowane w kulturze polskiej wplywaja na duze nasilenie
roznic w statusie i przywilejach jednostek, tworzenie rozbudowanych struktur,
scentralizowany system podejmowania decyzji, potrzebe bezpieczenstwa i sta-
bilizacji oraz tendencj¢ do koncentracji na nadzorowaniu. W znacznym stopniu
ksztaltujg one rowniez myslenie krotkookresowe, niska sktonnos$¢ do ekspery-
mentowania, inercj¢ w mysleniu i dziataniu, niech¢¢ do ujawniania niewiedzy
i zmian, niech¢¢ do podnoszenia kwalifikacji oraz brak wzajemno$ci w dzie-
leniu si¢ wiedzg pomigdzy szczeblami w hierarchii. Wptywaja takze na duzy
indywidualizm w dziataniu, brak akceptacji dla sukcesow indywidualnych oraz
duze nat¢zenie rywalizacji migdzy pracownikami, blokujace przeptyw infor-

32 Chodzi tu o kulturg narodowa, czyli ,,transmitowany w danym spoteczenstwie zespot war-
tosci, idei i innych symbolicznych systemow, ktore ksztattuja zachowanie; jest dla spoteczenstwa
tym, czym dla jednostki osobowo$¢” [Kroeber i Kluckhohn 1952, s. 19].
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macji. Wszystkie te cechy, potwierdzone w wielu badaniach [Glinska-Newe$
2006; Skuza, Scullion i McDonnell 2013] tlhumacza zakres wyzwan i proble-
mow, z ktérymi muszg zmierzy¢ si¢ polskie firmy, realizujagc programy zarza-
dzania talentami.

Ostatni obszar rozwazan dotyczy oceny skladowych orientacji na uczenie si¢
przedsigbiorstw, ktére wymagaja szczegolnych zmian w kontekscie realizacji
programow zarzadzania talentami. Badania wykazaly, ze wzrostowi dojrzatosci
programoéw zarzadzania talentami towarzyszy zmiana uwarunkowan wewngtrz-
nych w zakresie praktyk i procesé6w zwigzanych z uczeniem si¢. Zmiany te sg
konsekwencja $wiadomych dziatan organizacji w kierunku zwigkszania efek-
tywnos$ci programéw. Badani podkreslali, ze efektywne wdrazanie programow
zarzadzania talentami wymaga zmian uwarunkowan wewnetrznych, a skutecz-
no$¢ tych programow jest bezposrednio uzalezniona od szybko$ci zmian, jakie
wprowadzi organizacja w zakresie wsparcia menedzeréow dla procesdow uczenia
si¢ oraz rozwoju systemow wsparcia procesOw uczenia si¢ (np. gromadzenie
wiedzy i dzielenie si¢ nig, systemy motywacyjne, rozwoj umiejetnosci uczenia
si¢). Dlatego, jak wykazaly badania jakosciowe, organizacje, ktore majg do-
$wiadczenie w zarzadzaniu talentami, §wiadomie podnoszg orientacj¢ na ucze-
nie si¢ organizacji. Badanie zasadnicze potwierdzito te zaleznosci. Przeprowa-
dzone modelowanie strukturalne pokazato site i kierunek wplywu dojrzatego
programu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji wyra-
zong wymiarami organizacji uczacej si¢. Analiza wariancji ANOVA pozwolita
natomiast na identyfikacje poziomu orientacji na uczenie si¢ w przedsigbior-
stwach wykazujacych wysoki poziom dojrzatosci cech programow zarzadzania
talentami w porownaniu z przedsigbiorstwami wykazujacymi niski poziom doj-
rzatosci tych cech. Uzyskane wyniki wykazaty, ze podczas gdy przedsigbior-
stwa o wysokim poziomie dojrzato$ci cech programow zarzadzania talentami
raportujg wysoki poziom orientacji na uczenie si¢, przedsi¢biorstwa o niskim
poziomie dojrzatosci cech programu zarzadzania talentami prezentujg bardzo
niski poziom orientacji na uczenie si¢. Ponizej porownano wiec obszary do-
tyczace orientacji na uczenie si¢ (reprezentowanej przez wymiary organizacji
uczacej sie), ktore w najwigkszym stopniu réznicujg obie grupy przedsi¢biorstw.
Dotycza one systemu motywacyjnego wspierajacego uczenie si¢, rozwoju umie-
jetnosci uczenia si¢, gromadzenia wiedzy 1 dzielenia si¢ nig oraz wsparcia prze-
tozonego. W ramach kazdego obszaru zwrdcono uwage na elementy najbardziej
roznicujace obie badane grupy firm, wskazujac na praktyki wymagajace szcze-
golnych zmian w kontekscie programow zarzadzania talentami.

Pierwsza, najwicksza roznica dotyczy systemow motywacyjnych wspieraja-
cych uczenie si¢. W przypadku firm o niskim poziomie dojrzatosci cech pro-
gramu zarzadzania talentami wszystkie pozycje tworzace ten wymiar uzyskaty
srednie ponizej 4,0, a prawie 74% respondentow uwazato, ze firma nie posiada
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systemow motywacyjnych wspierajacych uczenie si¢ (w porownaniu z 17% re-
spondentéw z drugiej grupy firm). Najwicksze roéznice wystapity w przypadku
pozycji dotyczacych stopnia, w jakim porazki w zastosowaniu nowych pomy-
stow 1 wiedzy nie wptywaja negatywnie na ocen¢ pracownika oraz stopnia na-
gradzania za dzielenie si¢ wiedzg, kreatywnos$¢ i generowanie nowych pomy-
stow. Mozna wigc zatozy¢, ze gtowne zmiany, jakie wywoluje wyzszy poziom
dojrzatosci zarzadzania talentami, dotyczg wigkszego wsparcia dla eksperymen-
towania i innowacyjnosci. Wyzsza pewno$¢ co do konsekwencji eksperymen-
towania i kreatywnosci znacznie podnosi inicjatywe i che¢ niestandardowego
dziatania ze strony pracownikéw, co z kolei w znacznym stopniu oddziatuje
na mozliwosci rozwojowe talentow. Osoby utalentowane, kierujac trudnymi
przedsiewzigciami, potrzebujg wysokiego stopnia zaangazowania pracownikow
w poszukiwanie nowych, bardziej efektywnych rozwigzan. Brak wsparcia orga-
nizacji w tym zakresie jest jedng z glownych barier tworczego zaangazowania
pracownikéw w tworzenie nowej wiedzy 1 przyczyng tworzenia tzw. bezpiecz-
nych rozwigzan, ktore w obliczu watpliwosci, jak duze ryzyko jest akceptowal-
ne, oparte sg na przewidywalnych rezultatach [Wojciechowski 2015]. Lek przed
konsekwencjami eksperymentowania poteguje nieche¢ do zmian i adaptacji no-
wych rozwigzan, w ktorych opracowaniu uczestniczg osoby utalentowane, co
bezposrednio przektada si¢ na jakos¢ i efektywnos$¢ ich pracy.

Druga roznica zidentyfikowana w badaniu dotyczy wsparcia organizacji dla
rozwoju umiejetnosci uczenia si¢. W firmach odnotowujacych niski poziom doj-
rzato$ci cech programu zarzadzania talentami kazda z pozycji tworzacych ten
wymiar uzyskata $rednig nieprzekraczajaca 3,5, a tylko 1,6% badanych pozy-
tywnie ocenito wsparcie organizacji w tym zakresie (w drugiej grupie firm 43%
badanych ocenito pozytywnie ten wymiar). Szczegdtowa analiza pozycji wcho-
dzacych w sktad tego wymiaru pozwala zauwazy¢, ze tym, co w najwickszym
stopniu roznicuje firmy z obu grup, jest stwarzanie mozliwosci rozwoju po-
przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach
oraz zachecanie pracownikow do cigglego kwestionowania przyjetych praktyk
1 sposobu postepowania. Warto zaznaczy¢, ze oba elementy stanowig podstawe
rozwoju osob utalentowanych. Jak wskazaty badania jako$ciowe, pracownicy
utalentowani uczg si¢ przede wszystkim, testujac nowe rozwigzania i sposoby
dziatania podczas wykonywanej pracy, uczestniczac w wielu projektach i zada-
niach specjalnych. Oczekuje si¢ od nich eksploracyjnego podejscia do wyko-
nywanych zadan zwigzanego z kwestionowaniem przyjetych praktyk, podejs¢
i procedur oraz kreatywnosci w tworzeniu nowych rozwigzan i ich przetwa-
rzaniu na poziomie zespotowym i organizacyjnym. Stad, jak wskazuje badanie
zasadnicze, podnoszeniu poziomu dojrzato$ci programow zarzadzania talentami
powinna towarzyszy¢ nie tylko zmiana konfiguracji metod uczenia si¢ wszyst-
kich pracownikow w kierunku rozwoju zwigzanego z wykonywana praca, lecz
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takze rownolegle ksztattowanie §wiadomosci pracownikéw co do koniecznosci
statej rewaluacji wartosci, przekonan, sposobu myslenia, procesow i1 podejsé
oraz poszukiwania nowych bardziej efektywnych metod dziatania. Oba wy-
mienione elementy wptywaja na znaczne zwigkszanie zdolnosci adaptacyjnych
organizacji i poziomu akceptacji zmian, co jest kluczowe w rozwoju i pracy
0s0b utalentowanych.

Trzecia zidentyfikowana réznica odnosi si¢ do praktyk dotyczacych groma-
dzenia wiedzy i dzielenia si¢ nia, ktére zostaly wysoko ocenione przez 83%
badanych z firm wykazujacych dojrzale cechy programoéw zarzadzania talen-
tami oraz 10% respondentéw z drugiej grupy firm. Najwigksze réznice wysta-
pity w zakresie: 1) wsparcia przez organizacj¢ powstawania formalnych i nie-
formalnych zespotow, ktorych celem jest rozwigzywanie trudnych problemow,
dylematéw, opracowywanie i wprowadzanie nowych inicjatyw; 2) dostepu do
ekspertow wewnetrznych i zewnetrznych oraz motywowania tej pierwszej gru-
py do aktywnego dzielenia si¢ wiedza; 3) wsparcia dla budowy baz wiedzy oraz
doswiadczen jednostek i zespotdw. Warto zaznaczy¢, ze wymienione elementy
w polaczeniu z wysokim poziomem motywowania pracownikow do kreowa-
nia, konwersji i dyfuzji wiedzy mogg znaczaco przyspieszac¢ tworzenie nowych
rozwigzan oraz zakres ich wdrazania. Wnoszenie przez talenty wartosci dla or-
ganizacji jest zalezne zwlaszcza od zakresu dyfuzji wiedzy w organizacji (roz-
powszechnienia i zwigzanej z nim dostepnosci wiedzy) oraz od umiejetnosci
jej wykorzystania, dostarczajagcych podstaw do krytycznej oceny i asymilacji
nowych informacji i doswiadczen. Dodatkowo, jak podkresla A. Mis [2008,
s. 142], wiedza i doswiadczenie oséb utalentowanych budowane sa glownie
przez wykorzystanie wiedzy nieformalnej, ktora jest kreowana w wyniku pro-
cesu iteracyjnego, zakladajacego liczne interakcje i relacje osobiste. Dostep do
wiedzy jest szczego6lnie istotny w rozwoju talentéw i czesto decyduje o ich oso-
bistej efektywnosci w kontekscie organizacji. Wysitki organizacji w zakresie
stworzenia $rodowiska sprzyjajacego wymianie wiedzy formalnej (jawnej), jak
tez nieformalnej (ukrytej, incydentalnej), obejmujace w duzej mierze wymie-
nione wyzej praktyki, stajg si¢ wigc kluczowe w rozwoju talentéw i osigganiu
przez nich wysokich wynikow.

Kolejna rdznica jest zwigzana ze wsparciem menedzeréw liniowych dla
procesow i inicjatyw zwigzanych z uczeniem sig, ktore zostato wysoko oce-
nione przez okoto 90% badanych z firm wykazujacych dojrzate cechy progra-
mow zarzadzania talentami oraz okoto 20% respondentow z drugiej grupy firm.
Przedsigbiorstwa, ktore wykazujg wysoki poziom dojrzatosci cech programow
zarzadzania talentami, w znacznie wigkszym stopniu mogg liczy¢ na wsparcie
menedzeréw dla procesdw rozwojowych pracownikow poza programem. Szcze-
golnie duze réznice wystapity w zakresie trzech pozycji: 1) stopnia, w jakim
menedzerowie postrzegaja wiasng rolg przez pryzmat mentora pomagajacego
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innym w realizacji ich celow i osigganiu ponadprzeci¢tnych wynikoéw; 2) stop-
nia, w jakim angazuja si¢ oni i wspieraja rozwdj pracownikow; 3) stopnia,
w jakim pozytywnie odnosza si¢ do odmiennych niz wtasne opinie i metody
dziatania. W praktyce zarzadzania talentami rola bezposredniego przetozone-
go zarowno w identyfikacji, jak i rozwoju talentu jest uznawana za kluczowa,
a doskonalenie umiejetnosci menedzeréw w tym zakresie jest podstawa wzrostu
efektywnosci i skuteczno$ci programu. Stad firmy wykazujace wysoki poziom
dojrzatosci tej cechy programu zarzadzania talentami przygotowuja menedze-
row do identyfikacji i rozwoju pracownikow utalentowanych. Przygotowanie to
jest wielowymiarowe i dotyczy m.in.:

— umiej¢tnosci oceny zachowan pracownikow (np. umiejgtnosci obserwo-
wania zachowan i postaw oraz ich kategoryzacji, rozpoznawania, czym
rozni si¢ gotowos$¢ do obejmowania danej roli od potencjatu do obejmo-
wania innych rol w przysztosci),

— rozpoznawania wlasnych ograniczen poznawczych i preferencji wptywa-
jacych na proces kategoryzacji, sposob formutowania pogladow i proces
podejmowania decyzji,

— umiej¢tno$ci w zakresie odkrywania potencjatu talentow, ich mocnych
i stabych stron, wsparcia w kwestii rodzaju i zakresu rozwoju kompeten-
cji oraz ustalania optymalnych $ciezek kariery.

Umiejetnosci i wysoka §wiadomo$¢ menedzerow w tym zakresie pozwala na
zmiang¢ sposobu myslenia o wlasnej roli w organizacji, co potwierdza wysoka
ocena omawianego wymiaru w firmach o wysokim poziomie dojrzalosci cech
programu zarzadzania talentami. W organizacjach tych menedzerowie nie tylko
wspieraja uczenie si¢ pracownikow, ale przejawiaja rowniez zachowania istot-
ne z punktu widzenia proceséw uczenia si¢. Rozumieja wtasng role przez pry-
zmat wsparcia pracownikow w realizacji celow i osigganiu ponadprzeci¢tnych
wynikow, jak rowniez pozytywnie odnoszg si¢ do odmiennych opinii i metod
dziatania, co jest szczegoélnie istotne dla proceséw uczenia si¢. Niski poziom
tej ostatniej zmiennej moze powodowac niechgé¢ do wiaczania pracownikow
w procesy decyzyjne oraz oczekiwanie rutynowych zachowan zamiast kreatyw-
nosci i inicjatywy. Lek przed akceptacja odmiennych opinii i metod dziatania
moze wywotywac tendencj¢ do zachowan defensywnych. Przejawiaja si¢ one
w celowym unikaniu dziatania badz bronieniu za wszelka cen¢ wtasnych decy-
zji 1 sposobu mys$lenia, bez przyjmowania odmiennych argumentow, ktore moga
podwazy¢ autorytet menedzerow. W obliczu zidentyfikowanego w badaniu
wzrostu roli rozwoju pracownikow przez doswiadczenia praktyczne nabywane
w trakcie wykonywanej pracy takie zachowania w znaczacym stopniu ograni-
czaja skutecznos¢ tej formy rozwoju. Narzucanie okreslonego sposobu myslenia
i postgpowania blokuje inicjatywe i kreatywno$¢ pracownikow, w znacznym
stopniu obnizajgc roéwniez efektywnos¢ dziatan rozwojowych talentow. Dlatego
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podnoszac poziom dojrzatosci programow zarzadzania talentami, nalezy przy-
wigzaé szczeg6lng wage do rozwijania $wiadomosci roli menedzerow w proce-
sach uczenia sig.

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badan oraz przeprowadzone na
ich podstawie analizy prowadza do sformutowania trzech gtéwnych wnioskow.
Po pierwsze, zidentyfikowane zwigzki migdzy cechami programow zarzadzania
talentami a wymiarami organizacji uczacej si¢ wskazuja, ze wptyw zarzadza-
nia talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ jest w duzym stopniu warunkowany
poziomem dojrzatosci tych programow. Przedsigbiorstwa realizujace programy
zarzadzania talentami, ktore wykazujg niski poziom dojrzatosci, nie osiggaty
spodziewanych rezultatbw w postaci wyzszej orientacji na uczenie si¢ oraz
wyzszych wynikow. Przedsiebiorstwa, w ktorych programy zarzadzania talenta-
mi przejawialy cechy programow dojrzatych, odnotowywaty natomiast bardzo
wysoki poziom zaréwno orientacji na uczenie si¢, jak i wynikéw. Opierajac si¢
na wynikach badania jakosciowego, mozna wskazac¢, ze zalezno$¢ wystgpujaca
miedzy stopniem dojrzatosci cech programow zarzadzania talentami a orienta-
cja na uczenie si¢ organizacji wynika z konieczno$ci podnoszenia efektywnos$ci
zarzadzania talentami, ktore jest silnie osadzone w kontekscie funkcjonowania
organizacji, jak rowniez z koniecznosci przenoszenia skutecznych praktyk wy-
korzystywanych w programach na pozostale obszary funkcjonowania organiza-
cji. Zaleznos$¢ miedzy stopniem dojrzatosci programoéw zarzadzania talentami
a wynikami przedsigbiorstw mozna thumaczy¢ dwojako. Z jednej strony podno-
szenie strategicznego wymiaru programow, wzrost obiektywizmu i przejrzysto-
$ci procesu identyfikacji, wigksze zaangazowanie i przygotowanie menedzerow
oraz lepszy dostep i wyzsze umieje¢tnosci organizacji w zakresie zarzgdzania
doswiadczeniami 1 metodami rozwoju znajduja swoje odzwierciedlenie w wy-
nikach przedsigbiorstwa. Z drugiej zwigkszanie stopnia orientacji na uczenie si¢
organizacji bedace rezultatem wysokiego poziomu dojrzalosci wymienionych
cech prawdopodobnie posredniczy w tej relacji. Mediujaca rola tej zmiennej
moze by¢ szczegdlnie istotna, gdyz poziom orientacji na uczenie si¢ organizacji
wykazuje rowniez wptyw na wyniki przedsigbiorstwa (wiecej w podrozdziale
4.5). Rola ta moze w przyszlosci stac si¢ przedmiotem badan autorow zajmuja-
cych si¢ tematyka zarzadzania talentami.

Warto rowniez podkresli¢, ze uzaleznienie sity wptywu zarzadzania talenta-
mi na zmienne prognozowane (orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji i jej wyni-
ki) od stopnia dojrzalosci programoéw zarzadzania talentami oznacza, ze sama
realizacja programow zarzadzania talentami nie gwarantuje rezultatow. Jest to
istotny wniosek, ktory coraz cze¢$ciej znajduje potwierdzenie w literaturze pre-
zentowanej przez praktykow tematu [HRM Partners 2011; Bersin & Associates
2010]. W literaturze naukowej w dalszym ciggu brakuje badan empirycznych,
ktére udowadniatyby te zwigzki, a prezentowane badania koncentruja si¢ na
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przedstawieniu rezultatow realizacji programéw zarzadzania talentami (np. wy-
niki przedsicbiorstw, stopien osiggania celow biznesowych, satysfakcja klien-
tow, postawy pracownikow i poziom ich motywacji), nie uwzgledniajac rdznic
w poziomie poszczegolnych cech tych programéw [np. Sheehan 2012; Bethke-
-Langenegger, Mahler i Staffelbach 2011]. Wyniki badan wlasnych potwierdza-
ja jednak, ze jednolite traktowanie programow zarzadzania talentami, bez rdz-
nicowania ich cech, moze dawa¢ nickompletny obraz rzeczywistych rezultatow
wprowadzenia tego typu programow.

Drugi wniosek dotyczy oceny dojrzatosci programow zarzadzania talenta-
mi. Wyniki badan wskazuja, ze w wigkszosci badanych przedsigbiorstw pro-
gramy zarzadzania talentami nie wykazuja cech dojrzatosci. Zmiany wymaga
szczegoblnie stopien integracji programow ze strategia i celami przedsi¢gbiorstwa
oraz stopien obiektywizmu i przejrzystosci procesu identyfikacji. Oznacza to
koniecznos¢ przedefiniowania celow i zatozen strategicznych programéw i re-
alizowanych w ich ramach procesow, zwigkszenia aktywnosci organizacji w za-
kresie ujednolicania sposobu definiowania talentoéw oraz podnoszenia jakosci
przygotowania menedzerow do identyfikacji talentu. Zmiany wymaga réwniez
zaangazowanie menedzerow w rozwdj pracownikow utalentowanych, szczegol-
nie ze jest to jeden z wazniejszych czynnikow wplywajacych na efektywnosc
programéw. Podsumowujgc, zauwaza si¢, ze ogdlnie niski poziom dojrzato-
$ci programéw zarzadzania talentami moze wplywac¢ na trudno$ci we wiasci-
wym przebiegu proceséw zarzadzania talentami oraz ogranicza¢ skutecznosc¢
tych programow.

Trzeci wniosek dotyczy orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw. Szybkos¢,
z jaka firma podejmie dziatania na rzecz rozwoju srodowiska pracy o wysokim
stopniu uczenia si¢, moze decydowac o efektywnosci i skuteczno$ci zarzadza-
nia talentami. Analiza pozycji najbardziej réznicujacych poziom orientacji na
uczenie si¢ w przedsigbiorstwach wykazujacych wysoki i niski poziom dojrza-
tosci cech programu zarzadzania talentami pozwala na wskazanie nastgpujacych
czterech obszardw wymagajacych szczegolnej uwagi w kontekscie polepszania
efektywnos$ci tych programéw. Pierwszy obszar dotyczy zmiany w systemach
motywacyjnych wspierajacych uczenie si¢. Obejmujg one zwickszenie pozio-
mu akceptacji porazek w zastosowaniu nowych pomystow 1 wiedzy, zwicksze-
nie stopnia nagradzania za dzielenie si¢ wiedza, kreatywnos¢ i generowanie
nowych pomystéw, wiaczenie w kryteria oceny pracownikow zaangazowania
w rozwo0j wilasnych umiejetnosci. Obecny stan tych zmiennych w omawianych
przedsigbiorstwach jest barierg dla tworzenia nowych rozwigzan, wywotuje nie-
che¢ do eksperymentowania, zmian i adaptacji nowych rozwigzan, obnizajac
rowniez efektywnos$¢ pracy talentow. Drugi obszar dotyczy zmian w zakresie
poziomu wsparcia organizacji dla rozwoju umiej¢tnosci uczenia si¢, a szcze-
golnie zwigkszenia zakresu wykorzystania projektow, zadan specjalnych i no-
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wych inicjatyw w rozwoju pracownikow, zwigkszenia mozliwosci czasowych
do rozwoju i uczenia si¢ oraz zwigkszenia stopnia kwestionowania przyjetych
praktyk i sposobu postepowania. Poniewaz rozwoj talentow jest procesem silnie
zakorzenionym w kontek$cie organizacji (poprzez metody rozwoju zwigzane
z wykonywanymi zadaniami czy korzystanie z do§wiadczen innych), przedsig-
biorstwa, ktére nie zmieniajg praktyk w tym zakresie, nie§wiadomie ograniczajg
mozliwosci rozwoju talentow i1 osiaganych przez nich wynikéw. Trzeci obszar
dotyczy zmian w zakresie praktyk i procesow gromadzenia wiedzy i dzielenia
si¢ nig, a szczegodlnie zakresu wsparcia organizacji dla inicjatyw majacych na
celu zespolowe rozwigzywanie problemdéw oraz opracowywanie i wprowadza-
nie nowych rozwiazan, zwickszanie dostgpu do ekspertow oraz wsparcie budo-
wy baz wiedzy i1 do$wiadczen jednostek i1 zespotow. Niewystarczajgcy poziom
wsparcia przez organizacj¢ powyzszych praktyk wplywa na duzo nizsze moz-
liwo$ci tworzenia, wymiany oraz asymilacji informacji i wiedzy, co znacznie
obniza efektywnos$¢ pracy osob utalentowanych. Czwarty obszar dotyczy ko-
niecznos$ci podnoszenia poziomu wsparcia menedzeréw dla procesow i inicja-
tyw zawigzanych z uczeniem pracownikow. Niskie umiej¢tno$ci menedzerow
w tym zakresie wzmacniajg tendencje do zachowan defensywnych i wplywaja
czesto na celowe badz niecelowe blokowanie rozwoju talentow.

Badania wtasne autorki, zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, po-
twierdzity, Zze organizacje, podnoszac poziom dojrzatosci cech programu za-
rzadzania talentami, oddziatujg na zmiany w zakresie orientacji na uczenie si¢
organizacji. Jest to uzasadnione ograniczong mozliwo$cia efektywnej realizacji
programoéw zarzadzania talentami bez réwnoleglej zmiany wymienionych pro-
cesOw 1 praktyk zwigzanych z uczeniem si¢ catej organizacji. Osadzenie proce-
sOw zarzadzania talentami w kontekscie funkcjonowania organizacji powoduje,
ze elementy te sg w duzej mierze wspoéizalezne.



ZAKONCZENIE

Dynamiczne procesy globalizacyjne oraz rewolucja technologiczna znacznie
zmienily warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Wedtug raportu The Confe-
rence Board [Glinska-Newes$ 2006] wsrod najwazniejszych wyzwan, stojacych
w najblizszych latach przed prezesami zaréwno firm polskich, jak i zagranicz-
nych, jest szybko$¢ dziatania oraz elastyczno$¢ i umiejgtnos¢ dostosowywa-
nia si¢ do zmian, interpretowana jako zdolno$¢ do odpowiadania na zmiany
otoczenia innowacyjnymi rozwigzaniami. Zmienno$¢ warunkow zewnetrznych
nie tylko wywotuje potrzebe ciaglej adaptacji, lecz takze modyfikuje sposob
analizowania rzeczywistosci i planowania strategii przedsigbiorstw. Firmy co-
raz czgsciej odchodzg od centralizacji wtadzy oraz odgérnego ustalania strategii
i celow w kierunku zarzadzania rozumianego przez pryzmat sztuki mobilizo-
wania zasobow intelektualnych pracownikéw do poszukiwania nowych rozwig-
zan, inicjowania wewnetrznych zmian, dzielenia si¢ wiedza 1 jej przeksztatcania
W innowacyjne rozwigzania.

Zmiany w sposobach zarzadzania przedsi¢gbiorstwem wplywaja na poszuki-
wanie nowych narzgdzi budowania przewagi konkurencyjnej opartej na rzad-
kich, trwalych i trudnych do imitacji zasobach oraz umiej¢tnos$ciach. Konse-
kwencja tych wymagan jest poszukiwanie nowych paradygmatow zarzadzania,
co znajduje odzwierciedlenie w dynamicznym wzroscie zainteresowania zarow-
no koncepcja zarzadzania talentami, jak i organizacyjnym uczeniem si¢. Cho¢
obie koncepcje powstawaly i rozwijaly si¢ oddzielnie, coraz czgséciej w opra-
cowaniach dotyczacych zarzadzania talentami nawigzuje si¢ do potrzeby row-
noleglego zwigkszania stopnia orientacji organizacji na uczenie si¢, ktora staje
si¢ jednym z kluczowych efektow realizacji koncepcji zarzadzania talentami.
Ewolucja modeli zarzadzania talentami z pozyskiwania utalentowanych pra-
cownikéw na zewnatrz organizacji w kierunku koncentracji na procesach roz-
wojowych talentow identyfikowanych wewnetrznie, ktora jest konsekwencja
procesow demograficznych, globalizacyjnych, technologicznych i spotecznych
(zwigzanych glownie ze zmianami zatozen dotyczacych kariery oraz kontraktu
psychologicznego), spowodowala znaczacy wzrost zainteresowania procesami
organizacyjnego uczenia si¢. Poszukiwanie bardziej efektywnych form rozwoju
talentow, wbudowanych w ich codzienne dziatania i nieodtgcznie z nimi zwig-
zanych, spowodowato wzrost zainteresowania zdolno$cia organizacji do wspie-
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rania procesOw uczenia si¢, dostarczania narzedzi, mozliwosci i warunkoéw do
rozwoju wiedzy i kompetencji oraz promowania kultury uczenia si¢. Przedsie-
biorstwa, ktore chca podnosi¢ efektywnos¢ zarzadzania talentami, muszg row-
nolegle zmienia¢ wiele procesow i praktyk zwigzanych z uczeniem si¢ calej or-
ganizacji.

Glownym celem pracy bylo ustalenie wptywu zarzadzania talentami na
orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstw. Realizacji celu i weryfikacji hipotez
badawczych podporzadkowano zakres i sposob prezentacji dotychczasowego
dorobku teoretycznego i empirycznego oraz metodyke badawcza, ktora stano-
wita polaczenie metod i technik jakoSciowych oraz ilosciowych. W pierwsze;j
kolejnosci dokonano usystematyzowania dorobku naukowego dotyczacego za-
rzadzania talentami, oceniono zakres i sposob realizacji proceséw zarzadzania
talentami, ze szczegélnym uwzglednieniem procesow identyfikacji, rozwoju
1 utrzymania talentow, oraz ustalono zbior cech dojrzatego programu zarzadza-
nia talentami. Nastepnie syntetycznie zebrano i usystematyzowano dorobek na-
ukowy dotyczacy organizacji uczacej si¢ wykazujacej wysoki poziom orientacji
na uczenie si¢, ustalono model takiej organizacji oraz oceniono kierunek i sitg
wplywu zarzadzania talentami na orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji.

Realizacja celéw pracy byla mozliwa dzigki rozbudowanej procedurze ba-
dawczej opracowanej dla celow niniejszej pracy. Obejmowata ona 2 badania
jakosciowe 1 5 niezaleznych badan ilosciowych przeprowadzonych na grupie
ponad 1600 menedzerdéw, dyrektoréw dziatdow zarzadzania zasobami ludzki-
mi, talentow oraz pracownikow bez funkcji kierowniczych. Potaczenie metod
badawczych oraz rzadko spotykane w opracowaniach empirycznych tematu
uwzglednienie przedstawicieli réoznych grup podmiotow zarzadzania talentami
umozliwity kompleksowa analiz¢ badanych zjawisk. Pozwolita ona na istotne
rozszerzenie wiedzy z zakresu procesow 1 praktyk zarzadzania talentami oraz
catosciowa (uwzgledniajaca rozne punkty widzenia) oceng procesow zarza-
dzania talentami realizowanych w przedsi¢biorstwach w Polsce. Umozliwita
rowniez okreslenie i empiryczne zweryfikowanie konstruktu dojrzatego progra-
mu zarzadzania talentami, ktory stanowi ujecie pionierskie, otwierajagce nowe
mozliwosci poznawcze tematu. Niniejsze opracowanie, inspirowane szerokimi
studiami istniejacej publicystyki naukowej, rowniez jako pierwsze empirycz-
nie potaczyto dwie koncepcje — koncepcje zarzadzania talentami i koncepcje
organizacji uczacej si¢, tj. organizacji wykazujacej wysoki stopien orientacji
na uczenie si¢. Jak juz wspomniano, literatura dotyczaca zarzadzania talentami
czesto taczy zwigkszanie stopnia orientacji na uczenie si¢ z realizacjg proce-
sOw zarzadzania talentami. Jednak badan empirycznych w tym zakresie brakuje.
Jest to tym wazniejsze, ze jak wskazujg opracowania tematu i badania wilasne
autorki, programow zarzadzania talentami nie mozna realizowaé¢ w oderwaniu
od wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan uczenia si¢, ktore wpltywaja bezpo-
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srednio na efektywno$¢ i skutecznos¢ tych programéw. Potaczenie obu koncep-
cji wymagato wieloetapowego procesu badawczego obejmujacego identyfikacje
zbioru cech charakteryzujacych zar6wno zarzadzanie talentami, jak i organizacje
uczace si¢. Byly one podstawa do konstrukcji i testowania dwoch niezaleznych
narzgdzi pomiarowych. W literaturze tematu, zwlaszcza w zakresie zarzadzania
talentami, brakuje powszechnie akceptowanych i zweryfikowanych narzedzi ba-
dawczych. Stad narze¢dzia zaproponowane przez autorke moga stac si¢ podstawg
do dalszego rozbudowywania bazy empirycznej niezb¢dnej do rozwoju teorii
i praktyki zarzadzania talentami. Potaczenie obu koncepcji pozwolito na identy-
fikacje zwigzku migdzy zarzadzaniem talentami a orientacjg na uczenie si¢ (kt6-
rej operacyjnym wyrazem s3 wymiary organizacji uczacej si¢) oraz uzaleznienie
sity tego zwigzku od poziomu dojrzatosci programéw zarzadzania talentami, co
jest podej$ciem nowym, nieprezentowanym do tej pory w literaturze tematu. Po
pierwsze, badania wlasne wykazaly, ze zarzadzanie talentami w istotny sposob
wplywa na stopien orientacji na uczenie si¢ organizacji. Przyczyna takiego kie-
runku zaleznosci wynika z tego, ze zwigkszanie stopnia orientacji na uczenie
si¢ organizacji jest wynikiem §wiadomych dziatan przedsi¢biorstw w kierunku
podnoszenia efektywnosci i skutecznosci programoéw zarzadzania talentami. Po
drugie, uzaleznienie sity tego zwigzku od poziomu dojrzalosci programu zarza-
dzania talentami oznacza, ze firmy wykazujace wysoki poziom dojrzatosci cech
programoéw prezentujg duzo wyzszy stopien orientacji na uczenie si¢ W porow-
naniu z firmami, w ktorych programy te wykazuja niski poziom dojrzatosci. Jest
to spostrzezenie szczegolnie istotne z punktu widzenia literatury tematu, ktora
cho¢ podejmuje proby prezentacji rezultatow programow zarzadzania talentami,
to nie roznicuje samych cech programoéow. Wyniki badan wlasnych potwierdzaja
jednak, ze jednolite traktowanie programéw zarzadzania talentami, bez wzgledu
na poziom prezentowanych cech, moze dawac nickompletny obraz rzeczywi-
stych rezultatow wprowadzenia tego typu programow.

Ponizej przedstawione zostaly najwazniejsze osiggni¢cia badan wtasnych,
ktoére pozwolity na realizacje celdw pracy oraz odpowiedz na pytania i dylematy
czesto pojawiajace si¢ w literaturze tematu, ktore znalazty swoj wyraz w hipo-
tezach badawczych postawionych w niniejszej rozprawie.

W pracy szczegdtowo scharakteryzowano i oceniono proces identyfikacji
talentow oraz podjeto probeg usystematyzowania definicji i ram pojgciowych ta-
lentu w organizacji, wykazujac jednoczes$nie, ze sposob definiowania talentu nie
jest jednolity, a przyjecie okreslonego podejscia do talentu warunkuje zakres
i sposob planowania proceséw zarzadzania talentami. W opracowaniach nauko-
wych tematu wyraznie wskazuje si¢ na niewielki dorobek empiryczny w tym
zakresie oraz podkresla si¢, ze podczas gdy badania dotyczace zarzadzania ta-
lentami sg skoncentrowane gtownie na analizie proceséw zarzadzania talentami,
samo podejscie do talentu jest rzadko przedmiotem badan. Tymczasem zrozu-
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mienie, kim jest talent w organizacji, pozwala okresli¢ obiekt zarzgdzania, co
jest fundamentalne dla rozwoju koncepcji zarzadzania talentami [Borkowska
2005]. Badania przeprowadzone przez autorke potwierdzity rozbieznosci w ro-
zumieniu pojecia talentu, rowniez na poziomie pojedynczych organizacji. Brak
zgodnej opinii przedstawicieli dzialu HR (odpowiedzialnych za projektowanie
narzedzi identyfikacji talentow) i menedzerdw, ktorzy faktycznie identyfikuja
talenty, moze spowodowa¢ wybor niecodpowiednich oséb oraz nicodpowiednia
alokacje srodkow. Moze to przynie$¢ firmie wymierne straty zarbwno na etapie
rozwoju takiego pracownika, jak i jego awansu na wyzsze stanowiska. Odmien-
ne opinie talentow mogg §wiadczy¢ natomiast o braku jasnej komunikacji co do
kryteriow wyboru i niezrozumieniu przez osoby utalentowane, kim jest talent
w ich organizacji. Badania wlasne dotyczgce zarzadzania talentami zidentyfi-
kowaty rowniez niewystarczajace wysitki podejmowane w zakresie ujednolica-
nia sposobu rozumienia talentu. Badanie jakosciowe wskazato, ze tylko okoto
12% sposrod badanych przedsigbiorstw organizuje spotkania kalibracyjne (kto-
rych celem jest skalowanie i klasyfikowanie poje¢ zwigzanych z definiowaniem
i kryteriami identyfikacji talentow). Z kolei badanie zasadnicze zidentyfikowato
stopien zaangazowania podmiotéw zarzadzania talentami w regularng analize
i weryfikacje definicji i kryteriow identyfikacji talentow jako najnizej oceniang
ceche programéw zarzadzania talentami.

Mozna zatem przyjac, ze hipoteza 1, stanowigca, iz w przedsigbiorstwach
rzadko podejmuje si¢ dziatania majace na celu ujednolicenie definicji talentu,
a podmioty zarzadzania talentami réznie jg interpretujg, zostata zweryfikowa-
na pozytywnie.

Kontynuujgc rozwazania dotyczace pojgcia talentu w organizacji, warto
pokresli¢, ze wyniki badan wilasnych pozwolity na ustalenie stopnia, w jakim
organizacje stosujg podejscie egalitarne lub elitarne do identyfikacji talentow.
Badania dowiodly, ze przedsigbiorstwa sktaniajg si¢ raczej ku podejsciu elitar-
nemu (w przeciwienstwie do podejscia egalitarnego, ktére oznacza obejmowa-
nie dziataniami zarzadzania talentami wszystkich pracownikow organizacji).
Jest to widoczne zarowno w definicjach talentu, jak i w duzej czgstotliwosci
uzycia przymiotnika ,,ponadprzeci¢tny” (np. ponadprzeci¢tne umiejetnosci, po-
nadprzeci¢tne uzdolnienia, ponadprzecigtne wyniki), ktéry determinuje pewng
wyjatkowos$¢ talentu. Egalitarne podejscie w badanych firmach nie oznacza jed-
nak koncentracji na bardzo waskiej grupie pracownikow uznanych za gwiazdy,
a organizacje nie ograniczaja liczby talentow do grupy 3—-10% pracownikow,
jak czesto wskazuje si¢ w literaturze tematu (zwlaszcza w opracowaniach auto-
row ze Standow Zjednoczonych). Zamiast takiego podejscia organizacje identyfi-
kuja talenty na podstawie listy okreslonych kryteriéw, przy czym niespelnienie
ktoregokolwiek z nich uniemozliwia udziat w programie zarzadzania talentami.
Spetienie tych kryteriow predysponuje natomiast dana osobg do dotaczenia
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do puli talentow. Do kryteriow tych naleza: a) kryterium efektywnosci, czyli
kryterium ponadprzecig¢tnych wynikow rozpatrywanych w aspekcie ilosciowym
i jakosciowym; b) kryterium wysokiego potencjatu ocenianego przez pryzmat
okreslonego zestawu kompetencji, ktore dotycza motywacji i aspiracji, kom-
petencji przywodczych, predyspozycji osobowosciowych, orientacji na uczenie
si¢, zdolnosci poznawczych 1 wiedzy; c) kryterium zaangazowania w wykony-
wang prac¢ i podejmowanie dziatan wykraczajacych poza wilasne obowigzki.
Identyfikacja na podstawie wymienionych kryteriow pozwala oceni¢ przyszta
zdolno$¢ 1 gotowos¢ pracownika do osiggania ponadprzeci¢tnych rezultatow na
wyzszych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego wkta-
du w rozwdj przedsigbiorstwa i realizacj¢ jego celow strategicznych.

Z uwagi na powyzsze rozwazania hipoteza 2, zakladajaca, ze w przedsie-
biorstwach dominuje elitarne podej$cie do identyfikacji talentow, a glownymi
kryteriami ich identyfikacji sa ponadprzecigtne wyniki oraz wysoki potencjat,
ktore pozwalaja oceni¢ przyszla zdolno$¢ i gotowos¢ pracownika do osiagga-
nia ponadprzecietnych rezultatow na wyzszych stanowiskach lub w nowych
rolach oraz wnoszenia wysokiego wktadu w rozwoj organizacji i realizacje jej
celow strategicznych, zostata zweryfikowana czgsciowo pozytywnie. Podczas
gdy przedsicbiorstwa przyjmuja elitarne podejscie do identyfikacji talentu, do
gtéwnych kryteriow identyfikacji oso6b utalentowanych (oprécz wymienionych
w hipotezie) nalezy takze zaangazowanie w wykonywang prace i podejmowanie
dziatan wykraczajacych poza wlasne obowigzki. Wyniki badan pozwolity row-
niez na ustalenie, ze kryterium wyniku jest pierwotnym kryterium identyfikacji
talentow, co oznacza, ze kolejne kryteria (wysoki potencjal i zaangazowanie)
sg brane pod uwage pod warunkiem spelnienia poziomu oczekiwan kryterium
pierwotnego. Priorytet osigganych wynikow rodzi wiele watpliwosci w literatu-
rze dotyczacej zarzadzania talentami. W opracowaniach tematu czesto si¢ pod-
kresla, ze podczas gdy wiaczanie kryterium wynikéw do oceny osoby utalento-
wanej w przypadku przeznaczenia talentu na kolejne, znane stanowiska (jeden,
dwa poziomy wyzej) jest uzasadnione, nie jest ono uzasadnione w przypadku
przeznaczenia talentu do zajmowania w przysztosci wyzszych stanowisk lub
obejmowania nowych rol. W takiej sytuacji wyniki osiggane przez pracownika
nie stanowig istotnego czynnika predykcyjnego, a wysokie wyniki osiggane na
danym stanowisku nie gwarantujg wysokich wynikow na stanowiskach nowych.
Badania przeprowadzone przez J. Martin i C. Schmidta [2010] na grupie ponad
20 000 talentow udowodnity, ze organizacje uznajace wyniki za gtdwne kryte-
rium oceny talentu, btgdnie identyfikujg talenty. Autorzy wskazali, ze 70% osob
osiggajacych wysokie wyniki nie posiada cech potrzebnych do osiggania sukce-
sow w nowych rolach badz na nowych stanowiskach. Stad organizacje powinny
rozwazy¢ stuszno$¢ priorytetu ponadprzeci¢tnych wynikéw jako uniwersalnego
kryterium oceny wszystkich grup talentow.
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Przeprowadzona w dalszej kolejnosci analiza proceséw rozwojowych oraz
metod 1 narzedzi rozwoju pracownikow utalentowanych wskazata, ze przedsig-
biorstwa wykorzystuja wieloptaszczyznowe metody rozwoju oraz stale monito-
ruja ich jakos¢. Ustalono, ze udzial poszczegodlnych metod jest zréznicowany
i dotyczy glownie doswiadczen nabywanych w czasie wykonywanej pracy (np.
nowe obowigzki, rotacja, projekty), a takze metod rozwoju zwigzanych z korzy-
staniem z doswiadczen innych (np. mentoring, coaching, job shadowing, sieci
relacji). Formalne programy rozwoju (np. programy szkoleniowe) sa wykorzy-
stywane rzadziej, co jest zgodne z prezentowanymi w literaturze zaleceniami
zwigzanymi z rozwojem talentow. Badania wskazaty rowniez, ze organizacje
potrafig rozwija¢ talenty. W badaniu jakosciowym rozwoj talentéw zostat zdia-
gnozowany jako mocna strona realizowanych programow, a wigkszo$¢ stosowa-
nych metod rozwoju jest wysoko oceniana przez talenty i dyrektorow dziatow
zarzadzania zasobami ludzkimi pod katem ich efektywno$ci. W badaniu zasad-
niczym pozycje dotyczace rozwoju talentow zostaly ocenione wysoko, a ogdlna
ocena sktadowej dotyczacej rozwoju wykazata najwyzszy poziom dojrzatosci
sposrod wszystkich badanych cech programow. Wysoko oceniono m.in. wysitki
organizacji w zakresie regularnego monitorowania jako$ci stosowanych metod
rozwoju talentow w celu optymalizacji efektow dotyczacych uczenia si¢. Tak
wigc mozna przyjac, ze hipoteza 3, stanowigca, ze metody rozwoju talentow
polegaja gtéwnie na zdobywaniu doswiadczen w trakcie wykonywanej pracy
(m.in. nowe zadania, nowe obowigzki, rotacja, projekty) oraz na korzystaniu
z doswiadczen innych (m.in. mentoring, coaching, sieci relacji), a ich jako$¢ jest
stale monitorowana w celu optymalizacji efektow uczenia si¢, zostata zweryfi-
kowana pozytywnie.

Kolejny istotny obszar analiz dotyczy zagadnienia utrzymania talentow.
Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze utrzymanie talentow jest uznawane za
jeden z priorytetow programow zarzadzania talentami. Czg¢sto popetnianym bie-
dem jest jednak przyjecie, ze sama nominacja i udzial w programie moga sta-
nowi¢ istotny powod wyzszego zaangazowania i wzrostu motywacji osob uta-
lentowanych do pozostania w firmie [Martin i Schmidt 2010]. Jak udowadniaja
autorzy, wysitek wktadany w prace i wysokie rezultaty rodza wyzsze oczekiwa-
nia w stosunku do organizacji, a poczucie przynaleznosci do programu moze
dawa¢ poczucie wyjatkowosci, wigkszej wartosci i pewnosci siebie, co utatwia
decyzje o zmianie pracy w przypadku niespetnienia oczekiwan. Diagnoza i staty
pomiar czynnikow wpltywajacych na motywacj¢ talentow do pozostania w fir-
mie staja si¢ wigc szczegolnie istotne dla podnoszenia efektywnosci dziatan
z zakresu utrzymania talentow. Jednak wyniki badan wlasnych wskazuja, ze ba-
dane organizacje w ograniczonym stopniu identyfikuja czynniki wptywajace na
motywacje talentow do pozostania w firmie. Rozbieznosci miedzy dziataniami
podejmowanymi przez organizacje w tym zakresie a oczekiwaniami talentow sg
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istotne i dotycza wigkszosci zmiennych wymienianych przez talenty. Na szcze-
g6lng uwage zashuguja dwa czynniki — elastycznos$¢ czasu i miejsca pracy oraz
relacja z przetozonym. Pierwszy czynnik jest bardzo rzadko wskazywany przez
dyrektoréw dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi i menedzerow w kontekscie
utrzymania talentow, a drugi nie jest wcale przez nich wspominany. Jednoczes$-
nie czynniki te nalezg do pigciu najwazniejszych czynnikoéw motywujacych ta-
lenty do pozostania w firmie, podczas gdy poziom zadowolenia z ich poziomu
jest najnizszy ze wszystkich wymienionych.

W nawigzaniu do powyzszego badania wskazaty rowniez, ze analityka w za-
kresie utrzymania talentow jest ograniczona. Analizy prowadzone w tym za-
kresie oraz stopien wykorzystania miernikow sa niewystarczajace, a jedynym
stosowanym wskaznikiem jest wskaznik utrzymania talentow. Jest on jednak
wymieniany tylko przez okoto 10% badanych. Przedsigbiorstwa powinny wigc
znacznie zwigkszy¢ wysitek w kierunku identyfikacji czynnikow rzeczywiscie
motywujacych talenty do pozostania w firmie oraz zwigkszy¢ stopien i za-
kres wykorzystania miernikow dotyczacych utrzymania talentow. Brak dziatan
w tym zakresie moze wplynac¢ na wyzszy poziom odejs¢ talentow, co wigze si¢
z utratg nie tylko naktadow poniesionych na rozwdj danego pracownika, ale
rowniez utratg potrzebnych kompetencji i know-how, a w konsekwencji moze
tez wptyna¢ na wiarygodno$¢ samego programu zarzadzania talentami.

Majac powyzsze na uwadze, mozna zalozy¢, ze hipoteza 4, stanowigca, ze
przedsigbiorstwa dokonujg pomiaru wskaznikow utrzymania talentow, iden-
tyfikujg czynniki wptywajace na motywacje¢ talentow do pozostania w firmie,
a podejmowane przez nie dziatania w tym zakresie sg zgodne z oczekiwaniami
talentow, zostala zweryfikowana negatywnie. Badane przedsigbiorstwa nie tylko
nie stosujg wskaznikow utrzymania talentow, ale rbwniez nie rozumiejg znacze-
nia wielu czynnikow wplywajacych na cheé talentow do pozostania w firmie.

W celu realizacji gtownego celu pracy — ustalenia wptywu zarzadzania ta-
lentami na orientacj¢ na uczenie si¢ przedsigbiorstw — w pierwszej kolejnosci
przeprowadzono szczegdlowa analiz¢ wewngtrzorganizacyjnych uwarunkowan
uczenia si¢ z perspektywy analizy czynnikow istotnych dla proceséw uczenia
sie. Dokonano usystematyzowania rozproszonej wiedzy oraz syntezy podejsé¢
i definicji organizacji uczacej si¢ wraz ze wskazaniem tzw. wymiardw organi-
zacji uczacej si¢ (ktorych poziom wskazuje na stopien orientacji na uczenie si¢
organizacji). Wieloetapowe badania wiasne przeprowadzone na grupie blisko
1200 menedzerow i pracownikow firm zlokalizowanych na terenie Polski po-
zwolity na zaproponowanie merytorycznie i statystycznie uzasadnionego mode-
lu organizacji uczacej sktadajacego si¢ z dziewigciu wymiaréw (cech) — pigciu
wymiar6w organizacyjnych dotyczacych wsparcia przez organizacje¢ i kadre me-
nedzerska praktyk i proceséw uczenia si¢ oraz czterech wymiaréw indywidual-
nych dotyczacych pracownikéw, ich postaw i zachowan. Do wymiaréw organi-
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zacyjnych naleza: wsparcie przetozonego, wsparcie kadry wyzszych szczebli,
rozwo0j umiejetnosci uczenia si¢, gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig, system
motywacyjny wspierajacy uczenie si¢. Do wymiaréw indywidualnych naleza:
orientacja na uczenie si¢, innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢, otwarto$¢ na dzielenie
si¢ wiedzg oraz otwarto$¢ na nowe idee. Jednoczesnie modele sktadajace si¢
wylacznie z wymiarow organizacyjnych lub indywidualnych oraz model, w kto-
rym wymiary indywidualne sg efektem wymiaréw organizacyjnych, nie uzyska-
ty akceptowalnych miar dopasowania, co potwierdza, ze wiaczenie wymiarow
indywidualnych do modelu organizacji uczacej si¢ jest uzasadnione [podobne
zatozenia przyjmuja: Garvin, Edmondson i Gino 2008; Calantone, Cavusgil
i Zhao 2002]. Oznacza to, ze organizacj¢ uczacg si¢ mozna zoperacjonalizowac
poprzez okreslony zestaw cech odnoszacych si¢ zard6wno do proceséw i praktyk
organizacyjnych, jak i postaw oraz zachowan pracownikow.

W zwigzku z powyzszym hipoteza 5, stanowigca, ze cechy organizacji ucza-
cej si¢ obejmuja zmienne odnoszace si¢ zarowno do procesoéw i praktyk orga-
nizacyjnych, jak i postaw oraz zachowan pracownikéw, zostala zweryfikowa-
na pozytywnie.

Przeprowadzony w dalszej kolejnosci proces modelowania strukturalnego,
majacy na celu ustalenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy poszcze-
gblnymi wymiarami organizacji uczgcej si¢ a efektami dziatalnosci przedsig-
biorstw, pozwolil na potwierdzenie pozytywnego wplywu wymiaréw organi-
zacji uczacej si¢ na rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Po pierwsze, trzy
wymiary organizacyjne: wsparcie przelozonego, wsparcie kadry wyzszych
szczebli oraz system motywacyjny wspierajacy uczenie si¢ facznie wyjasnia-
ja prawie 50% zmiennos$ci zaangazowania pracownikow. Po drugie, zar6wno
wymiary indywidualne, jak i organizacyjne wptywajg na poziom innowacyjno-
$ci organizacyjnej, ttumaczac 62% zmiennos$ci tego efektu. Pozostate zmien-
ne — sukces nowych produktow, wynik finansowy oraz wartos¢ akcji mierzona
w okresie pigcioletnim — zalezg w duzej mierze od innowacyjnosci organiza-
cyjnej (w okoto 70%), ktora staje si¢ mediatorem relacji miedzy wymiarami
organizacji uczacej si¢ a tymi zmiennymi. Mozna wigc zatozy¢, ze stopien na-
silenia orientacji przedsigbiorstwa na uczenie si¢ (ktorej wyrazem jest poziom
wymiaréw organizacji uczacej si¢) wykazuje posredni wptyw na sukces wpro-
wadzania nowych produktow, wyniki badanych przedsigbiorstw oraz warto$¢
akcji w dlugim okresie.

Podsumowujac powyzsze, mozna przyjac, ze hipoteza 6, stanowigca, ze sto-
pien nasilenia orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstwa wptywa bezposrednio
na poziom zaangazowania pracownikdéw, innowacyjnosci organizacyjnej, suk-
cesu wprowadzania nowych produktéw oraz wynikéw przedsigbiorstw, zostata
zweryfikowana pozytywnie tylko czgsciowo. Wplyw ten ma charakter zarowno
bezposredni (w zakresie zaangazowania pracownikow i innowacyjnosci organi-
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zacyjnej), jak 1 posredni (w zakresie sukcesu wprowadzania nowych produktow
oraz wynikdéw przedsigbiorstw). Mediatorem tej ostatniej relacji jest innowacyj-
no$¢ organizacyjna.

Ksztalt i zakres programéw zarzadzania talentami i realizowanych w ich
ramach proceséw zalezy w duzym stopniu od wlasciwosci kazdej organizacji,
a stosowanie odmiennych rozwigzan moze przynosi¢ porownywalne efekty.
W ramach badania jakosciowego dotyczgcego zarzadzania talentami zidenty-
fikowano liste uniwersalnych cech programoéw zarzadzania talentami, ktorych
poziom w istotny sposob roznicuje efektywno$¢ i skuteczno$¢ programow nie-
zaleznie od specyfiki organizacji. Literatura tematu w tym zakresie jest bardzo
rozproszona, co nie pozwala na skorzystanie z rozwigzania juz opracowanego.
Ustalenie listy takich cech wymagato przeprowadzenia poglebionych wywia-
dow indywidualnych z talentami, osobami reprezentujacymi dziaty zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz menedzerami realizujgcymi programy zarzadzania
talentami. Lista wstepnie ustalonych cech wymagata statystycznej weryfika-
cji na drodze badan ilo$ciowych, ktére przeprowadzono na grupie ponad 300
dyrektorow dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi i menedzerow posiada-
jacych w swoich zespotach talenty. Badania te pozwolity na zaproponowanie
merytorycznie i statystycznie uzasadnionego modelu reprezentujgcego dojrza-
ty program zarzadzania talentami. Sktada si¢ on z 4 wymiaréw (obejmujacych
18 cech), do ktérych naleza: integracja programow ze strategia organizacji
(np. integracja strategii zarzadzania talentami ze strategia firmy, powigzanie
celow zarzadzania talentami z celami biznesowymi); zaangazowanie i przy-
gotowanie menedzerow do realizacji procesow zarzadzania talentami (np. za-
angazowanie kadry wyzszych szczebli, przygotowanie menedzeréw liniowych
do efektywnej identyfikacji talentow); obiektywizm 1 przejrzystos¢ identyfi-
kacji talentow (np. spojnos¢ definicyjna talentu, przejrzystos¢ kryteriow iden-
tyfikacji, wieloetapowos$¢ i wielonarzedziowo$¢ procesu) oraz zréoznicowanie
do$wiadczen i metod rozwoju (np. wykorzystanie roznych metod rozwoju,
wlaczanie krytycznych do$wiadczen w $ciezki rozwoju talentow). Model
czterowymiarowy uzyskat akceptowalne miary dopasowania i zostat nastepnie
wykorzystany do wykazania wplywu zarzadzania talentami na orientacj¢ na
uczenie si¢ przedsigbiorstw oraz ich wyniki. Testowany model jednowymiaro-
wy nie uzyskal akceptowalnych miar dopasowania. Przeprowadzone w dalszej
kolejnosci modelowanie roéwnan strukturalnych zostato wigc oparte na mode-
lu czterowymiarowym.

Modelowanie wptywu zarzadzania talentami na wyniki przedsigbiorstw byto
podyktowane konieczno$cia uzasadnienia powodow wprowadzenia programow
zarzadzania talentami z punktu widzenia najwazniejszego celu organizacji, ja-
kim sg jej wyniki. Waga tej zmiennej zostata rowniez potwierdzona w badaniu
jakosciowym w kontekscie kluczowych efektow realizacji programow zarza-
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dzania talentami. Wyniki przedsigbiorstwa zostaty zoperacjonalizowane poprzez
deklaratywna ocen¢ czterech wskaznikow — ogo6lng zyskownos¢ firmy, wyniki
finansowe, udziat w rynku oraz satysfakcje klienta w odniesieniu do gtéwnych
konkurentow, mierzonych w okresie trzyletnim. Przeprowadzone modelowanie
wykazato silny pozytywny wplyw wszystkich cech dojrzatego programu zarza-
dzania talentami na wyniki przedsigbiorstw. L.acznie, wedtug skorygowanego
wspotczynnika determinacji, wyjasniaja one prawie 56% zmienno$ci wynikow.
Przeprowadzona analiza wariancji ANOVA potwierdza, ze wraz ze wzrostem
poziomu poszczegdlnych cech programu zarzadzaniu talentami zwigksza si¢
rowniez poziom wynikow. W organizacjach wykazujacych wysoki poziom doj-
rzato$ci programow wyniki te sa duzo wyzsze niz w organizacjach wykazu-
jacych $redni lub niski poziom dojrzatosci programoéw. Mozna wigc zatozy¢,
ze dojrzato$¢ programéw zarzadzania talentami ma znaczenie w relacji, jaka
obserwuje si¢ migdzy programami zarzadzania talentami a wynikami przedsig-
biorstw.

W zwiazku z powyzszym hipoteza 7, stanowiaca, ze zarzadzanie talentami
wplywa na wyniki przedsi¢biorstw, przy czym sita tego wptywu jest uwarunko-
wana stopniem dojrzalo$ci programow zarzadzania talentami, zostata zweryfi-
kowana pozytywnie.

Badanie jako$ciowe dotyczace zarzadzania talentami zidentyfikowato wyz-
sza orientacj¢ na uczenie si¢ jako gtowny efekt realizacji programéw zarza-
dzania talentami. Takie zaleznosci wskazato 69% badanych (91% dyrektorow
HR 1 59% menedzeréw). Rezultaty tych badan oraz studia literaturowe w tym
zakresie byly podstawg zatozen przyjetych w modelowaniu wptywu progra-
mow na orientacj¢ na uczenie si¢ organizacji. Modelowanie strukturalne, opar-
te na czterowymiarowym modelu dojrzatego programu zarzadzania talentami
wykazato silny pozytywny wptyw cech dojrzalego programu na dziewigcio-
wymiarowy model organizacji uczacej si¢. Wszystkie cechy dojrzatego pro-
gramu zarzadzania talentami silnie oddzialuja na wymiary organizacji uczacej
si¢, cho¢ wplyw ten jest zréznicowany. Stopien integracji ze strategig wptywa
wylacznie na organizacyjne wymiary organizacji uczgcej si¢ — wsparcie kadry
wyzszych szczebli dla procesow i inicjatyw uczenia si¢, system motywacyjny
wspierajacy uczenie si¢, 10zw0j umiejetnosci uczenia si¢ oraz gromadzenie
wiedzy 1 dzielenie si¢ nig. Stopien zaangazowania i przygotowania menedze-
row do pehienia ich funkcji w zarzadzaniu talentami oddzialuje natomiast
na trzy wymiary indywidualne — orientacj¢ pracownikow na uczenie si¢, ich
innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ oraz otwarto$¢ na nowe idee, a takze na dwa
wymiary organizacyjne — wsparcie przetozonego i wsparcie kadry wyzszych
szczebli. Stopien obiektywizmu i przejrzystosci identyfikacji wptywa na trzy
wymiary indywidualne — orientacj¢ na uczenie si¢ pracownikow, innowacyj-
no$¢ 1 kreatywnos$¢ oraz otwarto$¢ na nowe idee, a takze na trzy wymiary or-
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ganizacyjne — gromadzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig, wsparcie przelozonego
1 rozw0j umiejetnosci uczenia si¢. Ostatnia cecha programu dotyczaca zroz-
nicowania do$wiadczen i metod rozwoju oddzialuje na trzy wymiary indywi-
dualne — orientacj¢ na uczenie si¢, otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedzg i otwar-
to$¢ na nowe idee oraz na jeden wymiar organizacyjny — rozwdj umiejetnosci
uczenia sig.

Dodatkowo przeprowadzona analiza wariancji ANOVA pozwolita na identy-
fikacje r6znic w ocenie poziomu wymiardéw organizacji uczacej si¢ w firmach
wykazujacych niski, $redni i wysoki poziom dojrzatosci cech programéw za-
rzadzania talentami. Statystycznie potwierdzone réznice byty duze, a przedsie-
biorstwa, w ktorych programy zarzadzania talentami charakteryzowat wysoki
poziom dojrzatosci, odnotowywaty znacznie wyzszy stopien orientacji na ucze-
nie si¢ w poréwnaniu do kazdej z pozostalych grup. Gradacja oceny poziomu
kazdego z wymiardw organizacji uczacej si¢ migdzy trzema badanymi grupami
obrazuje zaleznosci pomigdzy stopniem dojrzato$ci programow a orientacjg na
uczenie si¢. Wyniki badan stanowia wigc podstawe do wnioskowania, ze wraz
ze wzrostem poziomu dojrzato$ci programéw wzrasta rowniez orientacja na
uczenie si¢ organizacji.

W zwiazku z powyzszym hipoteza 8, stanowiaca, ze zarzadzanie talentami
wplywa na poziom orientacji na uczenie si¢ przedsigbiorstw, przy czym sita
tego wplywu jest uwarunkowana stopniem dojrzatosci programéw zarzadzania
talentami, zostata zweryfikowana pozytywnie.

Przyczyn kierunku tych zalezno$ci mozna szuka¢ w spostrzezeniach 0sob
wdrazajacych te programy (respondentéw uczestniczacych w badaniu jako-
sciowym). Z jednej strony podkreslali oni, Zze chcac podnosi¢ efektywno$¢ pro-
gramu, organizacje powinny stopniowo zmienia¢ wewngtrzne uwarunkowania
uczenia si¢. Niski poziom uczenia si¢ organizacji i jej pracownikow w znaczg-
cym stopniu ogranicza mozliwosci sprawnej realizacji programéw zarzadzania
talentami, ktore sa silnie osadzone w kontekscie funkcjonowania organizacji.
Z drugiej wskazywali, Ze organizacje posiadajace dojrzale programy zarzadza-
nia talentami dostrzegaja szczeg6lng warto$¢ w inwestowaniu w uczenie si¢
i rozw¢j, dlatego rozwigzania stosowane w programach stopniowo przenoszone
sa na inne obszary funkcjonowania przedsigbiorstw. Mozna wigc zatozy¢, ze
Wwyzsza orientacja na uczenie si¢ w przedsigbiorstwach o dojrzatych cechach
programéw zarzadzania talentami jest konsekwencjg dziatan organizacji w kie-
runku zwickszania efektywnosci tych programoéw oraz dostrzezenia wartosci,
jaka wnosi podnoszenie kompetencji talentow i menedzeréw uczestniczacych
w programie w zakresie uczenia si¢ i rozwoju. To pierwsze spostrzezenie ozna-
cza, ze programow zarzadzania talentami nie mozna realizowa¢ efektywnie bez
rownolegtej zmiany wielu procesoéw i praktyk zwigzanych z uczeniem si¢ calej
organizacji. Zdajac sobie z tego sprawe, organizacje, aby podnies¢ efektywnosc¢
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tych programéw, zmieniajg kulture organizacyjng w kierunku wigkszej orienta-
cji na uczenie sie¢.

W procesie badawczym dokonano rowniez oceny stopnia dojrzato$ci progra-
mow zarzadzania talentami, na podstawie ktorej zidentyfikowano stabe i moc-
ne strony programéw zarzadzania talentami. Badanie zasadnicze wykazato, ze
wcigz w wigkszo$ci firm stopien dojrzatosci programoéw i realizowanych w ich
ramach procesow jest niewystarczajacy. Analiza materialu empirycznego zebra-
nego w trakcie badan jako$ciowych oraz ilosciowych pozwolita na ustalenie
nastepujacych stabosci programow zarzadzania talentami:

— niski stopien integracji ze strategig organizacji i jej celami, ktory ograni-
cza mozliwosci wykorzystania programow dla realizacji celow przedsig-
biorstw;

— niski stopien wykorzystania analityki w obszarze zarzadzania talentami,
ktéry uniemozliwia pomiar skutecznosci i efektywnosci programow za-
rzadzania talentami i realizowanych w ich ramach procesow;

— niski poziom obiektywizmu i przejrzysto$ci procesu identyfikacji talentu
zwigkszajacy ryzyko nominacji nieodpowiednich ludzi, negatywnego na-
stawienia 0os6b nienominowanych do programu i talentow oraz partykula-
ryzmu zachowan menedzerow;

— niewystarczajgcy poziom przygotowania i zaangazowania menedzerow
liniowych w procesy zarzadzania talentami, ktoéry jest oceniany nisko
przez wszystkie podmioty zarzadzania talentami, a ktory jest szczegdlnie
istotny w obliczu roli, jaka odgrywaja menedzerowie we wsparciu mery-
torycznym i emocjonalnym osob utalentowanych;

— niewystarczajgcy stopien wiaczania krytycznych do$wiadczen rozwojo-
wych w §ciezki rozwoju talentow, co moze ogranicza¢ prawdopodobien-
stwo osiggania przez talenty wysokich rezultatow na kolejnych stanowi-
skach.

Badania pozwolity rowniez na identyfikacje cech programow, ktore sg wy-
soko oceniane przez podmioty zarzadzania talentami. Pierwsza z nich jest wy-
sokie zaangazowanie kadry wyzszych szczebli w procesy zarzadzania talenta-
mi, co jest istotne zarowno z punktu widzenia realizacji celow programéw, jak
i potrzeb osob utalentowanych. Jest to szczegdlnie wazne w obliczu duzego
obcigzenia psychicznego talentow wynikajacego z potrzeby sprostania nowym
wymaganiom, a takze konfrontacji z ciggtymi zmianami, nowymi wyzwaniami
i wlasnymi ograniczeniami. Wsparcie kadry wyzszych szczebli w tym zakresie
jest wysoko oceniane przez osoby utalentowane, ktore jednoczesnie wskazuja
na wspotprace z kadra wyzszych szczebli jako kluczowy czynnik motywujacy
ich do pozostania w firmie. Druga cechg jest wysoko oceniany poziom zarzg-
dzania oczekiwaniami talentow, ktory bezposrednio wptywa na wysoki stopien
zadowolenia talentow z przystgpienia do programu oraz ich duza motywacje
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do zaangazowania w realizacj¢ celow organizacji. Trzecia wysoko oceniana ce-
cha dotyczy umiejetnosci organizacji w zakresie zarzadzania zréznicowanym
wachlarzem metod rozwoju talentéw, pozwalajacych na intensywny rozwoj
0s0b utalentowanych. Warto jednak podkresli¢, ze niektore z tych metod wcigz
wymagaja zmian. Na szczegélng uwage zastuguje niewielkie wykorzystanie
coachingu i spotkan z innymi talentami oraz niska jako$¢ mentoringu, ktory
uznawany jest za jedng z najistotniejszych metod rozwoju, a ktory jest konse-
kwentnie najnizej oceniany przez osoby utalentowane.

W niniejszej pracy oceniono réwniez poziom orientacji na uczenie si¢
przedsigbiorstw, poréwnujac firmy o niskim poziomie dojrzatosci cech pro-
gramow zarzadzania talentami oraz firmy o wysokim poziomie tych cech.
Byto to szczegoélnie istotne w obliczu spostrzezenia, ze wsrod firm z pierw-
szej grupy znalazta si¢ przewazajaca cze$¢ firm z wigkszo$ciowym kapita-
tem polskim. Niski poziom orientacji na uczenie si¢ tych organizacji zna-
czaco utrudnia realizacj¢ procesOw zarzadzania talentami, co bezposrednio
przektada si¢ na wiele probleméw zwigzanych z identyfikacja, rozwojem
i utrzymaniem talentéw. Po pierwsze, nizszy stopien wsparcia dla procesow
budowy zasobow wiedzy czy doswiadczen jednostek i zespotow oraz nie-
wystarczajace wsparcie organizacji dla formalnych i nieformalnych inicja-
tyw dzielenia si¢ wiedzg hamujg przeptyw wiedzy. Przyczyniaja si¢ takze do
ograniczania mozliwos$ci uczenia si¢ talentow z nieformalnych doswiadczen
rozwojowych np. poprzez spotkania z innymi talentami, fora ekspertow lub
wspolnoty praktykow tworzone w celu stymulowania dzielenia si¢ wiedza,
pracy nad nowymi projektami, transferu dobrych praktyk czy znajdowa-
nia odpowiedzi na okreslone problemy. Po drugie, zidentyfikowany nizszy
poziom wsparcia przez bezposrednich przetozonych proceséw uczenia sig,
brak przygotowania menedzerow do rozwoju pracownikow, a takze wyz-
sza tendencja do zachowan defensywnych moga wptywac na celowe badz
niecelowe blokowanie procesu rozwoju talentow i w znaczacym stopniu
ogranicza¢ motywacje¢ talentow do podejmowania wilasnych inicjatyw oraz
angazowania si¢ w przedsigwzigcia poza wlasnym departamentem. Po trze-
cie, przedsigbiorstwa wykazujace niski poziom dojrzatosci cech zarzadzania
talentami duzo rzadziej stwarzaja pracownikom mozliwosci rozwoju umie-
jetnos$ci przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych
inicjatywach, co utrudnia ich wykorzystanie na potrzeby zarzadzania talen-
tami. Rzadziej stwarzajg roéwniez mozliwo$ci czasowe do rozwoju i ucze-
nia si¢, co moze ogranicza¢ zaangazowanie talentow w procesy wilasnego
rozwoju (priorytet ma osigganie celow operacyjnych i oczekiwanych wyni-
kow). Rownoczesnie duzo czgsciej w tych firmach porazki w zastosowaniu
nowych pomystow i wiedzy wptywaja negatywnie na ocen¢ pracownikow,
a zidentyfikowana niepewnos$¢ konsekwencji zwigzanych z eksperymento-
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waniem i kreatywno$ciag hamuje inicjatywe i che¢ dziatania niestandardowe-
go. Ogranicza to z kolei mozliwo$ci rozwojowe talentow 1 wlasciwe wyko-
rzystanie ich potencjatu.

Jednoczes$nie zaobserwowano, ze firmy zagraniczne funkcjonujace w Polsce
stwarzajg lepsze warunki do uczenia si¢ i rozwoju, co moze wptywac na bardziej
skuteczne przycigganie i utrzymanie talentow. Okreslone w pracy wyzwania
zwigzane z zarzadzaniem talentami oraz niskim poziomem orientacji na ucze-
nie si¢ przedsicbiorstw, warunkowane specyficznym kontekstem historycznym
i kulturowym funkcjonowania polskich organizacji, moga, jak juz wspominano,
w znacznym stopniu przyczynia¢ si¢ do utraty utalentowanych pracownikow
badz niewykorzystania ich potencjatu, zdolnosci 1 motywacji. W obliczu coraz
trudniejszych i liczniejszych wyzwan rynkowych oraz wyraznie wzrastajagcego
zapotrzebowania na utalentowanych specjalistow 1 liderow moze to wptyna¢ na
obnizenie zdolnos$ci konkurowania polskich przedsigbiorstw zar6wno na rynku
lokalnym, jak i rynkach zagranicznych. Wyniki badan autorki przeprowadzo-
nych wspoélnie z H. Scullionem oraz A. McDonnellem [2013], dotyczace barier
wdrazania programoéw zarzadzania talentami w Polsce, potwierdzaja, ze w fir-
mach zagranicznych badani menedzerowie identyfikowali duzo mniej zagrozen
dla rozwoju talentow niz w firmach polskich. Bylo to w duzej mierze przypi-
sywane wyzszej ocenie wsparcia menedzerow w zakresie zwigkszania autono-
mii, inicjatywy i poczucia odpowiedzialno$ci pracownikow oraz zaangazowania
w rozwoj pracownikow, a takze stwarzania pracownikom lepszych mozliwosci
rozwoju umiejetnosci przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych
i nowych inicjatywach. By¢ moze dlatego, zgodnie z wynikami badan auto-
row, efektywnos$¢ programow zarzadzania talentami jest duzo wyzsza wilasnie
w tych firmach.

Niniejsze opracowanie, oparte na rozbudowanej procedurze badawczej obej-
mujacej zarowno badania jakoSciowe, jak i ilosciowe, testowalo zalezno$ci
wskazywane w literaturze tematu, a takze zalezno$ci zdiagnozowane w bezpo-
$rednich rozmowach z praktykami tematu realizujagcymi programy zarzadzania
talentami. Niemniej warto zaznaczy¢, ze stan wiedzy na temat zarzadzania talen-
tami zmienia si¢ dynamicznie, modyfikujac poziom wiedzy na temat mozliwych
powigzan programow ze zmiennymi prognozowanymi, operacjonalizacji zagad-
nienia dojrzatosci programow, oraz wielu nowych zjawisk mogacych wptywac
na zakres przyjetych w niniejszej pracy zmiennych i zdiagnozowanych miedzy
nimi zalezno$ci. Szczegolnie operacjonalizacja dojrzatosci programow zarza-
dzania talentami wydaje si¢ mie¢ znaczenie w badaniach dotyczacych efektow
zarzadzania talentami. Po pierwsze, realizacja programéw zarzadzania talentami
przynosi okres$lone rezultaty, ktore sa jednak w duzej mierze uwarunkowane
stopniem dojrzatosci tych programow i realizowanych w ich ramach procesow.
Po drugie, ustalenie, jakie cechy charakteryzujg dojrzate programy zarzadzania
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talentami, wymaga dalszego testowania. Programy zarzadzania talentami sg $cisle
powigzane z kontekstem funkcjonowania organizacji, a zastosowanie wielu ro6z-
nych rozwigzan moze by¢ réwnie skuteczne, utrudniajac mozliwosci genera-
lizacji wynikow badan. Badania autorki identyfikuja wprawdzie liste 18 cech
majacych charakter uniwersalny i niezalezny od specyfiki organizacji, jednak
cechy te wymagaja dalszego testowania, a stosowane narzedzie badawcze dal-
szej weryfikacji. Zweryfikowanych narzedzi badawczych dotyczacych zarza-
dzania talentami brakuje w literaturze tematu, co utrudnia identyfikacje¢ zakresu
oddziatywania zarzadzania talentami na rézne aspekty funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

Kolejnym ograniczeniem niniejszej pracy jest liczba badanych podmiotow
bioragcych udziat w badaniu zasadniczym. Wcigz ograniczone do$wiadczenia
organizacji w Polsce dotyczace realizacji programow uniemozliwity wiacze-
nie wigkszej liczby podmiotéw do badan. W $wietle rosngcego zaintereso-
wania firm tg koncepcjg badania prowadzone w tym zakresie w przysztosci
na wigkszej grupie podmiotow beda mogly weryfikowaé zatozenia przyjete
W niniejszym procesie badawczym oraz dostarczy¢ material umozliwiajacy
dokonywanie poréwnan. Dalszych badan wymagaja rowniez zidentyfikowa-
ne powigzania migdzy stopniem dojrzalosci programu zarzadzania talentami
a jego sita wptywu na zmienne prognozowane (endogeniczne), m.in. orien-
tacje na uczenie si¢ przedsigbiorstwa oraz jego wyniki. Operacjonalizacja
pierwszej z wymienionych zmiennych wymaga weryfikacji i testowania. Poza
tym duzg warto$cig byloby badanie tego typu powigzan, opierajac si¢ na wigk-
szych grupach respondentéw w ramach pojedynczej organizacji. Dla przykta-
du szczegdélowej identyfikacji poziomu dojrzatlosci programu na podstawie
opinii r6znych podmiotéw zarzadzania talentami w danym przedsi¢biorstwie
powinna towarzyszy¢ diagnoza stopnia orientacji na uczenie si¢ tej organi-
zacji przeprowadzona wsrod wickszej liczby respondentow reprezentujacych
rozne szczeble zarzadzania i nieuczestniczacych w programach zarzadzania
talentami. Dostarczytoby to bardziej kompleksowego obrazu stanu zaawan-
sowania realizacji obu koncepcji w danej organizacji, a wykazane powigzania
lepiej odzwierciedlatyby stan faktyczny. W dodatku oparcie oceny wynikow
na danych deklaratywnych kilku pozycji testowych, cho¢ akceptowane i cze-
sto stosowane w literaturze tematu, jest niewystarczajace. Poglebiona anali-
za wynikoéw przedsigbiorstwa opartych na konkretnych danych finansowych
pozwolitaby na bardziej wiarygodne ujecie tej zmiennej. Pewng trudnoscia
w tym zakresie jest dostep do danych duzej liczby przedsigbiorstw i obawa
przed utrata anonimowosci, co sktania wielu badaczy do stosowania zwery-
fikowanych przez inne badania deklaratywnych miar w tym zakresie. Warto
rowniez doda¢, ze cho¢ zdolno$¢ programow zarzadzania talentami do pod-
noszenia wynikow przedsiebiorstw w relacji bezposredniej powinna stanowic
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istotny przedmiot przysztych badan, to badania tematu powinny by¢ roéwniez
ukierunkowane na poszukiwanie zaleznosci posrednich. Przyktadem jest zi-
dentyfikowana w badaniach wtasnych orientacja na uczenie si¢ organizacji,
ktora moze si¢ okaza¢ istotnym mediatorem w relacji miedzy zarzadzaniem
talentami a wynikami przedsigbiorstw.



ZALACZNIKI



Zalacznik 1
Formularz do przeprowadzenia badan jakoSciowych
dotyczacych zarzadzania talentami

Pytania skierowane do dyrektoréw HR i menedzerow
I. Pytania dotyczace ogdlnych aspektow funkcjonowania programu zarzadza-
nia talentami:

II.

L.

Kto w Pani/Pana organizacji jest odpowiedzialny za efektywng realizacj¢
procesow zarzadzania talentami? Jaki jest udzial poszczegoélnych pod-
miotow w programie zarzadzania talentami?

Jakie sg gtoéwne cele programu zarzadzania talentami?

Jakie sg gldéwne wyzwania zwigzane z implementacjg programu zarza-
dzania w Pani/Pana organizacji?

. Jakie sg podstawowe efekty/rezultaty realizacji programu zarzadzania ta-

lentami?

. W jaki sposob Pani/Pana organizacja mierzy efektywnos$¢ i skutecznosé

dziatan z zakresu zarzadzania talentami?

Jakie czynniki wptywaja na ewolucj¢ programow zarzadzania talentami
(zmiany, jakich dokonuje Pani/Pana organizacja w programie/programach
zarzadzania talentami)?

Prosz¢ wymieni¢ cechy, ktore Pani/Pana zadaniem charakteryzuja dojrza-
ty program zarzadzania talentami i ktore przyczyniaja si¢ do jego wyso-
kiej efektywnosci i skutecznosci (bez wzgledu na obecny ksztatt progra-
mu w Panstwa firmie).

Pytania dotyczace rozumienia talentu w organizacji oraz zagadnien zwigza-
nych z identyfikacjg talentow:

L.

2.

W jaki sposob Pani/Pana organizacja definiuje talent? Jaki jest przyjety
w Pani/Pana organizacji sposob definiowania talentu?

Czy programy zarzadzania talentami obejmujg tylko menedzeréow, czy
takze inne grupy?

. Proszg¢ scharakteryzowac proces identyfikacji wewngetrznej talentow —

jakie kryteria sg brane pod uwage przy identyfikacji talentow wewnatrz
organizacji oraz jakie narz¢dzia/metody sg wykorzystywane na poszcze-
gblnych etapach identyfikacji talentow. (Dyrektorzy HR zostali dodatko-
W0 poproszeni o ocen¢ skutecznosci wymienionych metod identyfikacji
talentow w skali od 1 do 5, gdzie 1 = najmniej skuteczna, 5 = najbar-
dziej skuteczna).

Proszg scharakteryzowac, czym rozni si¢ rekrutacja zewngtrzna talentow
od rekrutacji pozostatych pracownikow.
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S.

W jakim stopniu pozyskuja Panstwo talenty z zewnatrz, a w jakim iden-
tyfikuja Panstwo talenty wewnatrz organizacji? Jakie sa powody takich
proporcji? Jakie sa zalety i wady obu podejs¢?

II1. Pytania dotyczace procesu i narzgdzi rozwoju oraz utrzymania talentow:

L.

2.

W jaki sposob Pani/Pana firma rozwija talenty? Jakie metody i narz¢dzia
sa wykorzystywane w tym zakresie? Jak zmieniajg si¢ priorytety firmy
w zakresie dziatan/metod rozwojowych?

Jakie dzialania podejmuje Pani/Pana firma w celu utrzymania talentow?

Pytania skierowane do talentow
I. Pytania dotyczace ogdlnych aspektow funkcjonowania programu zarzadza-
nia talentami:

L.

Kto w Pani/Pana organizacji jest odpowiedzialny za efektywng realizacje
procesoOw zarzadzania talentami? Jaki jest udzial poszczegolnych pod-
miotow w programie zarzadzania talentami?

. Jakie sa gldéwne wyzwania zwigzane z Pani/Pana uczestnictwem w pro-

gramie zarzadzania talentami?

. Czy uwaza Pani/Pan, ze uczestnictwo w programie daje Pani/Panu korzy-

$ci? Jezeli tak, prosze je wymienic.

Czy uwaza Pani/Pan, Ze uczestnictwo w programie ma swoje negatywne
strony? Jezeli tak, prosz¢ je wymienic.

Jakie sg Pani/Pana oczekiwania zwigzane z uczestnictwem w programie?
Czy odczuwa Pani/Pan zmian¢ oczekiwan organizacji w stosunku do
Pani/Pana osoby/pracy w zwigzku z przystgpieniem do programu?

II. Pytania dotyczace rozumienia talentu w organizacji oraz zagadnien zwigza-
nych z identyfikacjg talentow:

L.

2.

W jaki sposob Pani/Pana organizacja definiuje talent? Jaki jest przyjety
w Pani/Pana organizacji sposob definiowania talentu?

Czy programy zarzadzania talentami obejmujg tylko menedzerow, czy
takze inne grupy?

. Proszg scharakteryzowac proces identyfikacji wewnetrznej talentow —

jakie kryteria sg brane pod uwage przy identyfikacji talentéw wewnatrz
organizacji oraz jakie narz¢dzia/metody sg wykorzystywane na poszcze-
golnych etapach identyfikacji talentow.

II1. Pytania dotyczace procesu i narzgdzi rozwoju oraz utrzymania talentow:

L.
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W jaki sposob Pani/Pana firma rozwija talenty? Jakie metody i narz¢dzia
sa wykorzystywane w tym zakresie? Jak zmieniajg si¢ priorytety firmy
w zakresie dziatan/metod rozwojowych?



2. Jakie czynniki w najwigkszym stopniu wplywaja na Pani/Pana che¢ pozo-
stania w firmie?

3. Prosze okreslic stopien swojego zadowolenia z obecnego poziomu
wymienionych przez Panig/Pana czynnikéw (w skali od 1 do 5, gdzie
1 = bardzo niezadowolony, 2 = niezadowolony, 3 = ani niezadowolony,
ani zadowolony, 4 = zadowolony, 5 = bardzo zadowolony).

Pytanie zamkni¢te zadane droga e-mailowa po zakonczeniu badania:
Prosze oceni¢ efektywnos¢ nastgpujacych metod rozwoju talentow (dyrekto-
rzy i menedzerowie)/ w Pani/Pana rozwoju (talenty):

Metody rozwoju* 1 2 3 4 5
Nowe zadania i obowigzki

Projekty o zasiggu lokalnym

Wiekszy zakres odpowiedzialno$ci
Wiaczenie w proces podejmowania decyzji
Wspotpraca z kadrg wyzszych szczebli

1-2 dniowe warsztaty i szkolenia

Projekty o zasiggu miedzynarodowym
E-learning

Mentoring
Rotacje
Coaching

Obejmowanie nowych pozycji
Dlugoterminowy pobyt w oddziale zagranicznym
Spotkania z pozostalymi talentami

* 1 = bardzo nieefektywne, 2 = nieefektywne, 3 = ani efektywne, ani nieefektywne, 4 = efektywne, 5 = bar-
dzo efektywne.
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T BIrANZAL (oot

2. Struktura wlascicielska firmy
o wigkszos$ciowy udziat kapitalu zagranicznego 0 mniejszosciowy udziat kapitatu zagranicznego
o0 wylaczny kapitat polski

3. Liczba zatrudnionych pracownikéw: w Polsce — ................. na Swiecie —

4. Roczne obroty firmy (w Polsce)
oponizej I minzt o l,I-5minzt ©05,1-10 mlnzt © 10,1-15 min zt o 15,1-20 mln zt
020,140 minzt ©40,1-80 minzt o0 80,1-120 mln zt o powyzej 120,1 min zt

5. Dzial/departament, w ktorym pracuje respondent: ...................cc.ccoocooerirrnrnnnn.

6. Kto udzielal wywiadu?

O prezes/wiceprezes 0 menedzer wyzszego szczebla zarzadzania o menedzer $redniego szczebla
zarzadzania O menedzer nizszego szczebla zarzadzania (liniowy) 0 pracownik umystowy o pra-
cownik fizyczny/produkcyjny

7. Kraj, z ktorego pochodzi kadra zarzadzajaca pracujaca w Polsce .................
8. Kraj, w ktérym znajduje si¢ centrala firmy: ..o,
9. Liczba lat funkcjonowania firmy: ...,
10. Pteé respondenta: o kobicta 0 mezczyzna

11, Wiek reSPOndenta: ................c.coooooiiioiiiiiiiieiee e

12. Wyksztalcenie respondenta: o podstawowe, zasadnicze zawodowe 0 $rednie
ogolnoksztalcace i techniczne o policealne O wyzsze (licencjat, inzynier, magister, doktor)

13. Staz pracy w obecnej firmie (w latach): ...

304



Zalacznik 3
Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej
dla wymiarow organizacji uczacej si¢ (badanie glowne, dane
dla proby N = 806)

Tabela 1. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspolczynniki regresji) dla czyn-
nikéw organizacyjnych

Nr pozycji

(z ankiety)
041 0,87 - - - -
042 0,87 - - - -
043 0,85 - - - -
044 0,71 - - - -
045 0,80 - - - -
046 0,72 - - - -
036 - 0,84 - - -
037 - 0,78 - - -
038 - 0,91 - - -
039 - 0,87 - - -
040 - 0,77 - - -
027 - - 0,90 - -
020 - - 0,89 - -
029 - - 0,83 - -
023 - - 0,65 -
028 - - - 0,64 -
021 - - - 0,73 -
030 - - - 0,62 -
024 - - - 0,77 -
025 - - - 0,74 -
026 - - - 0,76 -
031 - - - - 0,83
032 - - - - 0,92
033 - - - - 0,93
034 - - - - 0,84
035 - - - - 0,72

F1 F2 F3 F4 F5
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Tabela 2. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspélczynniki regresji) dla czyn-
nikéw indywidualnych

Nr pozycji
(z ankicty) F1 F2 F3 F4

014 0,65 - - -
015 0,65 - - -
006 0,65 - - -
017 0,84 - - -
008 0,84 - - -
009 0,78 -
001 - 0,81 - -
002 - 0,80 - -
013 - 0,79 - -
004 - 0,78 - -
019 - - 0,85 -
010 - - 0,85 -
011 - - 0,74 -
012 - - 0,61 -
005 - - - 0,63
016 - - - 0,61
007 - — — 0,72
018 - — - 0,81

Tabela 3. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspoélczynniki regresji) dla efek-
téw dzialalno$ci przedsiebiorstwa

Nr pozycji

@ afr’l kiZt ;) Fl F2 F3 F4
W00l 0,83 - - -
W002 0,81 - - -
W003 0,76 - -
W004 0,73 - -
w005 0,85 - - -
W006 0,76 - - -
W007 0,71 - - -
W008 0,81 - - -
W009 0,68 - -
w010 - 0,84 -
woll - 0,87 - -
w013 - 0,84 - -
w023 - 0,74 - -
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Nr pozycji

(z ankicty) F1 F2 F3 F4
w024 - 0,64 - -
w012 - - 0,71 -
WO15 - - 0,79 _
Wo016 - - 0,81 _
Wwo17 - - 0,75 -
wo14 - - - 0,69
W020 - - - 0,77
w022 - — - 0,74




Zalacznik 4

Model pomiarowy w zakresie wymiarow organizacji uczacej

014
015
006
017
008
009
001
002
013

err 004 004

err_019 019

err 010 010

err_011 011

err_012 012
005
016
007
018

err_041 041
o
043

err_044 044

err 045 045
046
036
037
038
039

err_040 > 040
027
020
029
023
028
021
030
024
025
026
031
032
033
034
035

si¢ (badanie glowne)

orientacja na uczenie
si¢

innowacyjnos¢ i
kreatywnosé

otwartos¢ na dzielenie
si¢ wiedza

otwartos¢ na nowe idee

wsparcie przetozonego

wsparcie kadry
wyzszych szczebli

system motywacyjny
wspierajgcy uczenie si¢

gromadzenie wiedzy
i dzielenie si¢ nig

rozwdj umiejgtnosci
uczenia si¢

Zrodho: na podstawie badan whasnych.
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Zalacznik 5

Model pomiarowy w zakresie wymiarow efektow dzialanosci
przedsi¢biorstwa (badanie glowne)

Wool
W002 0,3
W003 0.81
0.76
W004 0,73 ) .
W005 0.85 > zaangazowanie
' pracownikow
W006 0,76
0,71
W007 o
W008 0.68
err W009 WO009
WO10 ,
Woll o
Wo013 0’84 innowacyjnos¢ 0.62
’ organizacyjna »
Wo023 074
w024 4004
err WO12 WO012 071
err WO15 WO15 0,79 . sukces nowych
err WO16 w016 0,81 produktow
0.75
err WO017 WO017
Wol4 060
W020 0,77
W022 0.74

Zrédto: na podstawie badan wiasnych.
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T BIrANZAL (oot

2. Struktura wlascicielska firmy
o0 wigkszo$ciowy udziat kapitalu zagranicznego 0O mniejszosciowy udzial kapitatu zagranicz-

nego

o0 wylaczny kapitat polski

3. Liczba zatrudnionych pracownikéw: w Polsce — ................ na Swiecie —
4. Kto udzielal wywiadu?

o dyrektor HR O menedzer liniowy 0 menedzer $redniego szczebla

0 menedzer wyzszego szczebla O ANNY (AKL) © . vvieieieieieriere e
5. Liczba lat funkcjonowania firmy: ...

6. Ple¢ respondenta: o kobicta 0 mezczyzna

7. WieK reSpPondenta: ..................coocoooiiiiiiiieeeee s

8. Wyksztalcenie respondenta: o podstawowe, zasadnicze zawodowe 0 $rednie ogdl-
noksztalcace i techniczne O policealne o wyzsze (licencjat, inzynier, magister, doktor)

9. Staz pracy w obecnej firmie (w latach): ...,

10. Moja firma wdrozyla program zarzadzania talentami:

O mniej niz 4 lata temu O 4 lata temu o 5 lat temu o 6 lat temu
o 7 lat temu o 8 lat temu o 9 lat temu O ponad 10 lat temu (10 i wigcej)
O nie wiem
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Zalacznik 7

Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej dla cech dojrzaltego

programu zarzadzania talentami oraz wymiarow organizacji uczacej sie

(badanie zasadnicze, dane dla proby N = 212)

Tabela 1. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspolczynniki regresji) dla cech

dojrzalego programu zarzadzania talentami

Nr pozycji
(z ankiety)

F1

F2

F3

F4

004

0,72

005

0,72

009

0,61

012

0,72

014

0,80

016

0,67

006

0,82

013

0,80

015

0,77

017

0,69

001

0,78

002

0,74

008

0,72

010

0,71

003

0,77

007

0,79

011

0,62

018

0,74

Tabela 2. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspélczynniki regresji) dla czyn-
nikow organizacyjnych

Nr pozycji

@ aI:I kiZt ;) Fl F2 F3 F4 F5
041 0,85 - - - -
042 0,87 - - - -
043 0,87 - - - -
044 0,67 - - - -
045 0,78 - - - -
046 0,61 - - - -
036 - 0,78 - - -
037 - 0,75 - - -
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038 - 0,89 - - -
039 - 0,85 - - -
040 - 0,79 - - -
027 - - 0,92 - -
020 - - 0,91 - -
029 - - 0,78 - -
023 - - 0,77 -
028 - - - 0,60 -
021 - - - 0,61 -
030 - - - 0,61 -
026 — - - 0,67
024 - - - 0,78 -

025 - - - 0,78 -

031 - - - - 0,79
032 - - - - 0,89
033 - - - - 0,92
034 - - — - 0,72
035 - - - - 0,61

Tabela 3. Ladunki czynnikowe (standaryzowane wspélczynniki regresji) dla czyn-
nikéw indywidualnych

Nr pozycji

(z ankiety)
014 0,66 - - -
015 0,70 - - -
017 0,71 - - -
008 0,74 - - -
009 0,76 - - -
006 0,83 -
001 - 0,82 - -
002 - 0,77 - -
013 - 0,74 - -
004 - 0,80 - -
019 - - 0,83 -
012 - - 0,84 -
010 - - 0,86 -
011 - - 0,68 -
005 - - - 0,61
016 - - - 0,60
007 - - - 0,68
018 - - - 0,84

F1 F2 F3 F4
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Zalacznik 8

Model pomiarowy w zakresie cech dojrzalego programu zarza-
dzania talentami (badanie zasadnicze)

7004
7005
7009
7012
2014
2016
err Z006 7006
err Z013 7013
err 2015 2015
err Z017 7017
err Z001 7001
err Z002 7002
err 2008 Z008
err Z010 Z010
err Z003 7003
err Z007 7007
err Z011 Z011
err Z008 7018

Zrédlo: na podstawie badan wiasnych.

integracja ze strategia

zaangazowanie
i przygotowanie

menedzerow 0,42

0,74 obiektywizm
0,7 i przejrzystosé
0,7 identyfikacji

zréznicowanie
do$wiadczen
i metod rozwoju
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Zalacznik 9

Model pomiarowy w zakresie wymiarow organizacji uczacej

si¢ (badanie zasadnicze)

017 071
err 008 008 0,74
0,74
009 orientacja na uczenie
014 0,66 sig
015 0,70
006 0.83
001 082
002 0,7 innowacyjnosé
err 013 013 0.7 i kreatywnos¢
004 080
0.36
err 019 019 0.8 » .
o0 010 08 otwartqsc na dzielenie 0,51
on o 0.6 si¢ wiedza
err 012 012 0.52
005 061
016 0.6 . )
m 007 0.6 otwarto$¢ na nowe idee
e 007 028
018 084 y
0,54
err 041 041 05
err 042 042 0:8‘7
043 08 e brzelos o
wsparcie przetozonego .
044 0.6
045 078 o 0.4 043
0,61 2 ;
err 046 046 0,55
036 078 0.4
037 g; wsparcie kadry
038 o8 wyzszych szczebli 0411 ¢ 51
039 ¢
0,79
040
0.48
027 0.9
020 0’9 system motywacyjny
0)78 wspierajacy uczenie si¢ 0,48
g;z o 033
0,53
028 oo 038
021 06 033
030 0.6F gromadzenie wiedzy 05
07 i dzielenie si¢ nig )
024 pyd 051
025 0.67
026 0.49
031
032 o3
033 0’9 rozw6j umiejetnosei
g uczenia si¢
034 0.72
035 061

Zrédlo: na podstawie badan wiasnych.
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