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Dzialania przedsi¢biorstw
na rzecz rozwoju pracownikow
jako podstawa motywowania osob utalentowanych

Streszczenie. Jednym z istotnych obszaréw zarzadzania talentami sg dziatania zwigzane z roz-
wojem pracownikow. Celem artykutu jest ocena, na ile dziatania podejmowane w zakresie rozwoju
moga spetnia¢ potrzeby 0sob utalentowanych. Wedlug literatury przedmiotu pracownik utalentowa-
ny to osoba o wysokich kompetencjach i potencjale, a takze duzej motywacji wewnetrznej, dlatego
w procesie budowania jego lojalnosci szczeg6lng role odgrywaé beda dane mu mozliwosci rozwo-
jowe. Jednak — jak wykazaly przeprowadzone badania — wigkszo$¢ sposrod 207 badanych przed-
sigbiorstw nie podejmuje kompleksowych dziatan w tym zakresie. Mozna wigc mie¢ watpliwosci
co do mozliwosci zaspokojenia przez nich potrzeb talentow. Warto takze podkresli¢, ze obecnosé
w organizacji kapitatu zagranicznego oraz posiadanie wydzielonego dziatu HR przyczynia si¢ do
podejmowania przez organizacje wigkszej liczby dziatan prorozwojowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, rozwdj, motywowanie, zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, motywacja wewngetrzna

Kod Kklasyfikacji JEL: M53

Wstep

Przemiany gospodarcze na catym $wiecie, a w szczegdlnosci w Polsce, spo-
wodowaty, ze organizacje i ich $rodowiska ulegly znacznym przeksztatceniom.
Zmiany w funkcjonowaniu i otoczeniu przedsi¢biorstw, bankow oraz innych in-
stytucji i organizacji gospodarczych, prowadzone w ramach zachodzacej trans-
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formacji, przyniosty wiele nowych zjawisk oraz procesow w réznych obszarach
gospodarowania praca (Rytelewska 2013: 169-184). Byly to zmiany zaréwno
zwigzane z nowa rolg panstwa, jak rowniez wynikajace ze zmieniajacej si¢ pozycji
przedsiebiorstw, w ktorych najwigksze przeksztatcenia dokonaty si¢ w systemach
zarzadzania zasobami ludzkimi, traktowaniu pracy jako wartos$ci, w pozycjach
pracownikoéw, menedzerow oraz pracodawcow (Jarmoltowicz, Wozniak-Jecho-
rek 2011: 190-192). Efektywne zarzadzanie organizacjami stato si¢ priorytetem
takze w dobie kryzysu gospodarczego, a jego gtdwnym punktem odniesienia —
pracownicy. Ewolucja przedsigbiorstw spowodowata zmiany w koncepcji kariery
pracownikoéw oraz zainicjowata rozwdj nowych modeli zarzadzania, takich jak
zarzadzanie talentami. Nowoczesne organizacje zaczely koncentrowacé sie¢ na cig-
glym rozwoju talentow swoich pracownikow, poniewaz dawato im to mozliwo$¢
wyréznienia si¢ na tle konkurencji (Tampoe 1994: 66-77) i osiggnigcie dobrych
wynikow ekonomicznych. Juz w latach 80. i 90. XX w. menedzerowie, chcac
wzmocni¢ pozycje konkurencyjng swoich organizacji, zaczeli pozyskiwac pra-
cownikéw o wysokim potencjale i starali si¢ stworzy¢ im jak najlepsze warunki
do rozwoju. Utrata lub brak talentu znaczaco spowalnia rozwoj przedsigbiorstwa,
poniewaz ma on nieproporcjonalnie duzy wptyw na biezace i przyszte wyniki
organizacji (Berger, Berger 2011: 14). W literaturze z zakresu zarzadzania organi-
zacjami coraz czesciej podkresla sie, ze rozwdj talentow pracownikow znacznie
zwicksza wydajno$¢ 1 konkurencyjnos$¢ organizacji oraz staje si¢ gldownym narzg-
dziem w zarzadzaniu strategicznym (Bergenhenegouwen i in. 1998: 57).

Wyzwania stawiane przed wspdtczesnymi organizacjami przyczyniaja si¢ do
coraz powszechniejszego zarzadzania talentami (ZT) réwniez w polskich przed-
siebiorstwach. Celem niniejszego artykutu jest ocena, czy dziatania, jakie organi-
zacje podejmuja w zakresie ZT, ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatan na rzecz
rozwoju, moga zaspokoi¢ potrzeby oso6b o najwyzszym potencjale.

1. Zarzadzanie talentami w literaturze przedmiotu —
przeglad podejsé i definicji

Stowo ,,talent” pojawilo si¢ juz w czasach antycznych. Poczatkowo byto zwia-
zane z jednostka monetarng, nastgpnie ewoluowato tak, ze zaczeto odnosic si¢ do
warto$ci pracownika (Michaelsi in. 2001). Talent mozna rozpatrywac¢ dwojako:
jako ujecie okreslonych cech (wybitne uzdolnienia) lub ludzi posiadajacych owe
cechy (osoby o wybitnym potencjale). Te dwa sposoby definiowania talentu sg
w zasadzie odmiennymi spojrzeniami na to samo — na efekty pracy. Od uzdolnio-
nych pracownikow oczekuje si¢ bowiem $wietnych wynikéw (Robertson, Abbey
2010: 34).
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Takie podejécie do problemu przyczynia si¢ do powstawania wielu ré6znych
definicji talentu w literaturze przedmiotu. Peter Cheese sadzi, ze osoby utalen-
towane to takie, ktore posiadaja wtasciwe umiejetnosci i predyspozycje (Cheese
2008). Szerzej ujmuje to Ed Michaels, ktory za talent uwaza sume zdolnosci danej
osoby: jej wrodzonych darow, umiejetnosci, wiedzy, do§wiadczenia, inteligencji,
0sgdow, postaw, charakteru, przedsigbiorczosci, a takze umiejgtnosci uczenia si¢
i doskonalenia (Michaels 1 in. 2001). Katarzyna Gtowacka-Stewart i Malgorzata
Majcherczyk definiuja natomiast osobg¢ utalentowang jako pracownika wyréznia-
jacego sig, zdolnego do sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich, posiada-
jacego potencjat do dalszego rozwoju, ktorego praca wptywa na wzrost wartosci
firmy (Glowacka-Stewart, Majcherczyk 2014). Takze Stanistawa Borkowska
uwaza, ze osoba utalentowana o wysokim potencjale rozwojowym stanowi dzwi-
gni¢ wzrostu wartosci firmy (Borkowska 2011: 14). Podobnie talent formutuje
Martin A. Carree, ktory dostrzega w pracowniku utalentowanym nie tylko osobe
stwarzajaca nowe szanse o charakterze ekonomicznym dla organizacji, ale tak-
ze przejawiajacg zachowania, ktore wyrazaja m.in. zdolno$¢ i checi jednostki do
tworzenia nowych idei (Carree, Thurik 2001: 14). Takze Aleksy Pocztowski sadzi,
ze pracownik z talentem posiada wewngtrzne cele, ktore pozwalaja mu realizowaé
pasje zwiazang z pracg. Ma ponadto wewnetrzng kontrolg, ktéra przyczynia sie
do zdefiniowania kryteriow oceny osiagni¢¢ wewnetrznych (Pocztowski 2008).

Podobne jest podejscie Tadeusza Listwana, ktory definiuje pracownika uta-
lentowanego jako cztowieka ambitnego, posiadajacego wewngtrzng motywacje
do osiagania celow zawodowych (Listwan 2005: 24). Liz Barlow takze uwaza, ze
osoba utalentowana to taka, ktora podejmuje wyzwania i dba o swoj rozwoj, z od-
powiednim wsparciem organizacji (Barlow 2006). Wedtug Marty Juchnowicz nie-
odtacznym atrybutem talentu jest przedsigbiorczo$¢, silna motywacja osiggniec
1 postawa zaangazowania w prac¢ (Juchnowicz 2006: 38). Michael Armstrong
zauwaza za$, ze kazdy z pracownikow ma zdolno$ci, dlatego nie powinno si¢
ogranicza¢ procesoOw zarzadzania talentami wylacznie do niewielkiej ich grupy
(Armstrong 2021: 504). Talent to bowiem osoba, ktora taczy wrodzone uzdolnie-
nia i inteligencje¢ oraz ma che¢ samorealizacji, pracownik, ktory chce si¢ ksztalcic,
zdobywac¢ do$wiadczenie i si¢ rozwija¢. Moze to by¢ osoba z do§wiadczeniem,
ktora juz osiggneta wysokie wyniki, ale takze pracownik, ktory dopiero zaczyna
karierg¢ zawodowa. Na oceng mozliwos$ci rozwoju talentu wptyw ma rowniez jego
dojrzatos¢ emocjonalna (Tabor 2008: 4).

Na podstawie dostgpnych w literaturze przedmiotu definicji talentu mozna
wigc stwierdzi¢, ze osoba utalentowana to czlowiek o ponadprzecigtnych zdolno-
$ciach, ktory posiada duza wiedze i umiejetnosci, jest kreatywny, przedsigbiorczy
oraz bardzo zaangazowany w pracg, a takze dazy do wlasnego rozwoju, dbajac
jednocze$nie o wizerunek i dobro catej organizacji.
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2. Rozwdj jako czynnik motywujgcy pracownikow

O efektywnos$ci pracownika decyduje wiele czynnikow zwigzanych ze sferg
zawodowa. Do najwazniejszych z nich nalezy motywacja. Zgodnie z definicja
motywowanie innych oséb polega na kierowaniu ich dziatania w pozadang strong
w celu osiagniecia okreslonych wynikdéw. Motywowanie siebie polega natomiast
na samodzielnym ustaleniu kierunku, a nast¢pnie podjeciu dziatan umozliwiajg-
cych podazanie zgodnie z nim (Armstrong 2011: 287).

Inaczej rozumiane jest to pojgcie na poziomie organizacji, gdzie motywowa-
nie odbywa si¢ przez system jako celowo tworzony uktad, bedacy kompozycja
roznych narzedzi pobudzania oraz §rodkow i warunkow, ktore maja zachecié pra-
cownikow do angazowania si¢ w swojg prace i obowiazki stuzbowe w sposob
mozliwie najkorzystniejszy dla organizacji i dajacy im satysfakcj¢ osobista (Penc
2000: 203).

W literaturze przedmiotu istnieje podzial na ptacowe i pozaptacowe czynniki
motywacyjne. Gtownym sposobem motywowania pracownikow jest zastosowa-
nie materialnych srodkow motywacji, do ktérych naleza wynagrodzenia i dodat-
kowe $wiadczenia o charakterze materialnym. Srodki materialne dzialaja jednak
motywujaco na pracownikow tylko do pewnego momentu. Duzo lepsze rezultaty
mozna uzyskaé przez motywowanie pozafinansowe, ukierunkowane na zaspoka-
janie potrzeb wyzszego rz¢du. Firmy czesto korzystajg z pozafinansowego mode-
Iu motywacji, gdy poziom wynagrodzen pracownikow jest dla nich satysfakcjo-
nujacy.

W dzisiejszych czasach czynniki niematerialne motywacji nabierajg wicksze-
g0 znaczenia, poniewaz, po pierwsze, czesto sg mniej kosztowne, a po drugie,
pieniadz jako motywator oddziatluje skutecznie na pracownika tylko przez krétki
czas. Z uptywem czasu funkcja motywacyjna metod materialnych traci na znacze-
niu (Golembski 2009: 97).

W przypadku pracownikéw utalentowanych duzo lepiej sprawdzaja si¢ meto-
dy niematerialne, ktére petnig role zachet (Kuc 2000: 266). Mozna do nich zali-
czy¢ motywatory wewnetrzne (rozwdj, awans, satysfakcja) i zewnetrzne (szacu-
nek, uznanie).

Rozwdj pracownikow jest szczegdlnie waznym motywatorem, a znaczenie
podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych kompetencji przez pracownikow
jest obecnie bezdyskusyjne (Tabor 2008: 81). Organizacje funkcjonuja w dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu a ich konkurencyjno$¢ zalezy w gltownej
mierze od rozwoju talentéw stymulowanych do zachowan kreatywnych. Hen-
ryk Bieniok twierdzi nawet, ze organizacje powinny forsowac strategi¢ totalnej
tworczosci, w ktdrej talenty realizuja ide¢ doskonalenia wszystkiego wokot siebie
w celu osiggnigcia dobrej pozycji rynkowej (Bieniok 2010: 23-24).
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Chcac realizowa¢ wyznaczong przez organizacje strategi¢, nalezy w pierwszej
kolejnosci wyznaczy¢ indywidualne cele rozwojowe dla kazdego pracownika.
W literaturze przedmiotu cele rozwojowe pracownikow wigzane sg zazwyczaj z:

— osigganiem lepszych wynikow — poprzez wskazanie konkretnych celow
i ocene kompetencji, co pozwala okresli¢ sens rozwoju pracownikoéw przez or-
ganizacje;

— wigkszymi uprawnieniami — pracownik zyskuje coraz wicksze mozliwosci
realizacji nowych zadan poprzez zdobywanie dos§wiadczenia oraz udziat w pro-
cesie rozwojowym;

— wicksza motywacja — sens rozwoju pracownikéw wynika z potrzeby osig-
gania lepszych wynikéw, poczucia odpowiedzialnosci 1 motywacji do rozwoju.

Potrzeba rozwoju wynika zatem z wewnetrznej potrzeby pracownika, ktory
oczekuje jednak wsparcia od organizacji. Dotyczy to szczegdlnie osob utalento-
wanych, ktérym postawiono cele, zdefiniowano ich kompetencje i rozszerzono
ich uprawnienia. Motywacja 0sob utalentowanych stanowi duze wyzwanie dla
organizacji, poniewaz z jednej strony wymagajga one motywacji wewnatrzorga-
nizacyjnej, a z drugiej — same okreslajg wlasne kierunki dziatania. Rozwoj pra-
cownikoéw wynika z konieczno$ci ciggltego zwigkszania uprawnien, umiejetnosci
i motywacji do pracy w celu osiagania wickszej efektywnosci. Potrzeby rozwojo-
we sg coraz bardziej kompleksowe, poniewaz nabywane kompetencje nie sg juz
traktowane w oderwaniu od pozostatych, ale staja si¢ kombinacjg wiedzy, umie-
jetnosci 1 postaw. Oznacza to konieczno$¢ wielowymiarowego ukierunkowania
rozwoju pracownikow.

Duze znaczenie dla potrzeb rozwojowych ma takze tempo zmian zachodza-
cych w otoczeniu. Informacje szybko sie dezaktualizuja, a kompetencje pracow-
nikow staja si¢ mniej uzyteczne, co prowadzi do mniejszej efektywnosci pracy,
a tym samym przyczynia si¢ do frustracji pracownikow, szczegolnie tych utalen-
towanych, z duzym potencjatem rozwojowym.

Z uwagi na indywidualne potrzeby pracownikow ich rozwoj staje si¢ trudnym
zadaniem dla organizacji. Z jednej strony bowiem nalezy uwzgledni¢ potrzebe
specjalizacji jednostki, z drugiej — zespolowa $ciezke rozwojowa poprzez zasto-
sowanie i powigzanie ze sobg roznych form rozwoju.

3. Charakterystyka potrzeb rozwojowych
0sob utalentowanych

Jednym z czynnikéw warunkujacych skuteczno$¢ podejmowanych dziatan
w zakresie motywowania i zatrzymania pracownikow jest dostosowanie ich do
roznych oczekiwan osob zatrudnionych, ktore wynikajg z uwarunkowan spotecz-
nych i osobowosciowych (Earle 2003: 244-257; Nelson i in. 1997: 51-56; Pruis
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2011: 206-216). Pracownicy utalentowani ro6znig si¢ pod wzgledem cech we-
wnetrznych od pozostatych pracownikow, co moze stanowi¢ pewng trudno$¢ dla
organizacji, ktoéra poszukuje wlasciwego sposobu motywowania pracownikow
utalentowanych (Leigh 2009: 48-52; Osborne 1991: 4-5). Karen Carleton pod-
kresla, ze wysoko$¢ pensji nie moze by¢ podstawa zatrzymania talentow, bowiem
tylko praca stanowigca wyzwanie, postrzegana jako ciekawa, moze przyczynic
si¢ do odczuwania satysfakcji (Carleton 2011: 459-468). Duze znaczenie ma tez
kontrakt psychologiczny, ktorego ztamanie moze mie¢ negatywne konsekwencje
w postaci zachowan nieproduktywnych i braku lojalnosci. Julie H. Porter zwraca
z kolei uwage na konieczno$¢ prowadzenia badan satysfakcji, a takze przeprowa-
dzania indywidualnych sesji z najlepszymi pracownikami, ktére pozwola ziden-
tyfikowac, co organizacja moze dla nich zrobi¢, a takze w jakim obszarze pracow-
nicy ci chcieliby si¢ rozwijac i w jakie dziatania angazowa¢ (Porter 2011: 56-61).

W zwiazku z tym, ze pracownicy utalentowani maja wyzsza motywacj¢ we-
wngetrzng, stawiaja sobie cele zawodowe 1 koncentruja sie¢ na wlasnym rozwoju,
powinni takze cechowac si¢ wysoka orientacja na rozwoj, co sktania do wyko-

Tabela 1. Rola i specyfika motywatorow stosowanych w przypadku osob utalentowanych

Utalentowani pracownicy

Narzedzie
motywacyjne

silna orientacja na rozwdj
i silna na efektywnos¢

silna orientacja na rozwoj
i staba na efektywnos¢

Pensja podstawowa

duze znaczenie, powinna by¢ po-
strzegana przez pracownika jako
wysoka w poréwnaniu z pensjami
innych pracownikow

Srednie znaczenie, powinna by¢ od-
zwierciedleniem warto$ci pracow-
nika i jego wktadu w sukces catej
organizacji

Elastyczne sktadniki
wynagrodzen (premia)

Srednie znaczenie, stosowane kaz-
dorazowo przy osiggni¢ciu wyzna-
czonego celu, na podstawie efek-
tOw pracy

male znaczenie, stosowane rzadziej
(rocznie) na podstawie wynikow
catego przedsi¢biorstwa

Rodzaj wykonywanych
zadan

bardzo duze znaczenie, preferowa-
ne zadania trudne i $rednio trudne,
stanowigce wyzwanie, ale ocenia-
ne jako mozliwe do zrealizowania

kluczowe znaczenie, preferowane
zadania trudne, nierutynowe, wy-
soka autonomia

Relacje spoteczne

duze znaczenie, pozostali pracow-
nicy moga by¢ traktowani jako
punkt odniesienia dla oceny wlas-
nych dziatan

rézne znaczenie w zaleznosci od
predyspozycji osobowosciowych,
dominacja 0sob preferujacych pra-
c¢ indywidualna

Kultura organizacji

duze znaczenie, wazna zgodnosé
warto$ci pracownika i organizacji

duze znaczenie, wazna zgodnosé
warto$ci pracownika i organizacji

Mozliwo$¢ rozwoju

bardzo duze znaczenie, zapropono-
wanie oferty szkoleniowej umozli-
wiajagcej podniesienie efektywno-
$ci realizowanych zadan

bardzo duze znaczenie, preferowa-
nymi metodami rozwoju sg coa-
ching i mentoring, skoncentrowa-
ne na rozwoju osobistym

Zrodto: Springer 2013:

16.
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rzystania teorii osiggania celéw do budowania systemu motywacji pracownikow
utalentowanych.

W wigkszo$ci prac prezentujacych teorie osiggania celow orientacja na cel
rozumiana jest jako wzglednie trwata dyspozycja jednostki charakteryzujaca jej
zachowanie w sytuacji wyzwania, w zakresie przejawiania i rozwijania wlasnych
umiejetnosci (VandeWalle 1997: 995-1015). Carol S. Dweck i Ellen L. Leggett
definiujg osigganie celéw jako zbior procesdOw poznawczych, ktore maja konse-
kwencje poznawcze, emocjonalne i behawioralne (Dweck, Leggett 1988: 256-
-272). Sposob osiagania celow wptywa na sposéb myslenia o sobie, o wyzwa-
niach i korzysciach, ktore mozna dzigki nim uzyska¢ (Ames 1992: 261-271).
Najczesciej wyrdznia si¢ dwa cele: nauke (rozwdj) i efektywnosé. Orientacja na
nauke cechuje jednostki, ktore cheg rozwija¢ swoje kompetencje, poznawaé nowe
rzeczy 1 stawac si¢ mistrzem, natomiast orientacja na efektywno$¢ cechuje osoby,
ktore osiagaja cele, checac uzyskaé od innych pozytywna oceng lub uniknaé nega-
tywnej oceny swoich kompetencji (Dweck, Leggett 1988). Z uwagi na to, ze obie
orientacje stanowig niezalezne wymiary, w przypadku oséb utalentowanych moga
wystepowac dwie grupy pracownikow: silnie zorientowanych na rozwoj i silnie
na efektywno$¢ oraz silnie zorientowanych na rozwoj i stabo na efektywnos$¢.
Przewidywane w odniesieniu do obu tych grup oczekiwania i znaczenie wykorzy-
stania r6znych narzedzi motywacyjnych prezentuje tabela 1.

Przedstawiona charakterystyka preferencji osob utalentowanych dowodzi, ze
szczegblng role w budowaniu motywacji odgrywaja czynniki zapewniajace moz-
liwosci zaspokajania potrzeb rozwojowych. Aby moc odpowiedzie¢ na pytanie,
czy przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce sa w stanie zaspokoi¢ potrzeby tej grupy
pracownikow, dokonano oceny poziomu podejmowanych tego typu dziatan.

4. Ocena dzialan przedsi¢biorstw
w zakresie rozwoju pracownikow

4.1. Metodyka badan

Celem prowadzonych badan byla ocena zakresu dziatan podejmowanych
przez przedsigbiorstwa ukierunkowane na rozwoj pracownikéw. Dokonanie oce-
ny moze stanowi¢ punkt wyjscia do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czy sa
to dziatania wystarczajace z punktu widzenia osob utalentowanych. W zwigzku
z tym postawiono nast¢pujace pytania badawcze:

1. Jakie dziatania prorozwojowe i w jakim zakresie podejmuja przedsigbior-
stwa dziatajace w Polsce?

2. Ktore ze zmiennych roznicujacych badane przedsigbiorstwa (w tym: wiel-
ko$¢ podmiotu, rodzaj dziatalno$ci, posiadanie dziatu HR, dominujacy charakter
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pracy', obecnos¢ kapitatu zagranicznego oraz forma wtasnosci) bedg wptywac na
zakres podejmowanych dziatan w ramach rozwoju pracownikow?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, wykorzystano dane zebrane w przedsiebior-
stwach dzialajacych na terenie Polski w trakcie badania ilosciowego, stanowig-
cego fragment migdzynarodowego projektu badawczego pt. ,,Integrated talent
management — challenge and future for organisations in the Visegrad countries”
finansowanego przez International Visegrad Fund. Do analizy wynikow zasto-
sowano miary statystyki opisowej 1 nieparametryczny test Kruskala-Wallisa dla
prob niezaleznych w celu weryfikacji wplywu zmiennych. Narzgdziem badaw-
czym wykorzystanym w badaniu byt strukturalizowany kwestionariusz ankiety
elektronicznej. Kwestionariusz sktadat si¢ z 41 pytan merytorycznych zwigza-
nych z ZT oraz § pytan charakteryzujacych badane przedsigbiorstwo. Sposrod
41 pytan 6 odnosilto si¢ do dziatan przedsi¢biorstwa zwigzanych z rozwojem pra-
cownikow i wlasnie one stanowity przedmiot analizy. Pytania te obejmuja:

— zakres wykorzystywanych metod rozwoju pracownikow,

— opracowywanie $ciezek karier,

— posiadanie planow rozwoju talentow,

— mozliwos$ci rozwoju zwigzane ze stanowiskiem pracy,

— posiadanie czasu na rozwdj pracownikow,

— posiadanie srodkow finansowych na rozwoj>.

Zaproszenie do udziatu w badaniu wystano do blisko tysigca przedsi¢biorstw,
z ktorych 1/4 pozytywnie odpowiedziata i wypehita kwestionariusz ankietowy.
W zrealizowanym ogodlnopolskim badaniu na temat ZT wzigto udziat 207 przed-
siebiorstw. Sposrod wszystkich wypetnionych kwestionariuszy najwiecej odpo-
wiedzi uzyskano od firm matych, zatrudniajacych 10-49 pracownikow (38%),
co trzecig ankiete wypetnita firma duza, zatrudniajaca ponad 250 pracownikow,
a w 29% odpowiedzi udzielili przedstawiciele firm $rednich, zatrudniajacych
50-249 pracownikéw. Ponad potowa z nich prowadzita dziatalnos¢ w sektorze
ustugowym, co trzecia — dziatalnos¢ zwigzang z przemystem i budownictwem,
a jedynie 14% — dziatalno$¢ handlowa. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm to
przedsigbiorstwa prywatne, a tylko 13% to przedsigbiorstwa publiczne. 2/3 pod-
miotdéw posiadato udziat kapitatu zagranicznego i tyle samo posiadato wydzielo-
ny dziat HR. W ponad polowie przedsigbiorstw dominowali pracownicy, ktorych
charakter pracy mozna uzna¢ za umystowy. Przedsigbiorstwa sg raczej zadowolo-
ne ze swojej sytuacji rynkowej — az 43% deklaruje, ze ich sytuacja w minionym
roku si¢ poprawita, dla 30% sytuacja nie ulegta zmianie, a jedynie 27% odczuto
pogorszenie.

! Mierzony liczba pracownikéw administracyjnych.

2 Wykorzystano 5-stopniows skalg¢ Likerta, w ktorej 1 oznaczato ,,zupehie si¢ nie zgadzam”,
a 5 — ,catkowicie si¢ zgadzam z danym twierdzeniem”. Wszystkie stwierdzenia rozpoczynaty si¢
formuta: ,,W organizacji, w ktdrej pracujg...”.
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Z uwagi na zastosowang metod¢ badawcza (kwestionariusz internetowy)
struktura badanej proby (zwlaszcza wysoki udziat duzych przedsiebiorstw) odbie-
ga od struktury przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. Majac tego $wiado-
mo$¢, zebrane wyniki potraktowano z pewna ostrozno$cia. Jednoczes$nie uznano,
ze zardbwno liczebno$¢ proby, jak i jej zroznicowana struktura pozwalaja na doko-
nywanie analiz statystycznych pod katem wplywu zmiennych segmentacyjnych
na dziatalnos$¢ rozwojowa organizacji.

4.2. Rezultaty

Dane zebrane od przedsiebiorstw wskazuja, ze ponad potowa z nich ma pro-
blemy z realizacja zadan dotyczacych rozwoju pracownikow. Cho¢ blisko potowa
deklaruje, ze wykorzystuje w praktyce szeroki zakres metod rozwojowych, to tyl-
ko co trzeci podmiot opracowuje plany rozwoju swoich talentow i przygotowu-
je $ciezki karier dla swoich pracownikow. Powyzsze wyniki wskazuja, ze cho¢
zarzadzajacy maja poczucie, iz podejmuja dziatania na rzecz rozwoju, to odpo-
wiedzi na pytanie o wykorzystywanie konkretnych narzedzi rozwojowych daja
niesatysfakcjonujgce rezultaty. Co ciekawe, bariera w postaci niewystarczajacych
zasobow (przede wszystkim finansowych) nie ma tak duzego znaczenia, jak si¢
spodziewano. Brak $rodkow na rozwoj odczuwa 38% przedsiebiorstw, 20% nie
potrafi tego ocenic, a najwigksza grupa (42%) nie ma problemdéw w tym zakresie.
Nieco trudniejsza sytuacja dotyczy czasu, jakim dysponujg organizacje i jaki mo-
glyby przeznaczy¢ na rozwoj pracownikow — brak takich probleméw deklaruje
36% przedsigbiorstw.

Wykres 1. Poziom dzialan w zakresie rozwoju talentow
w polskich przedsigbiorstwach (w %)

srodki finansowe na wspieranie talentow
czas na rozwoj talentow

stanowiska pracy umozliwiajace rozwoj
plany rozwoju talentow

sprecyzowane $ciezki kariery

stosowanie wielu metod rozwoju

60

[ raczej tak [] tak

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Zaprezentowane wyniki (wykres 1) pokazuja, ze w przypadku potowy, a cza-
sem nawet 2/3 badanych podmiotéw dzialania prorozwojowe nie sg podejmo-
wane lub podejmowane w niewystarczajacym stopniu. Mozna wigc mie¢ wat-
pliwos$ci, czy organizacje te poradza sobie ze zmotywowaniem i utrzymaniem
utalentowanego pracownika. Co ciekawe, nie tyle wzgledy finansowe ograniczaja
przedsiebiorstwa, ile brak uwzglednienia dtugoterminowych potrzeb pracownika
1 organizacji.

Drugie z postawionych pytan badawczych dotyczyto oceny wplywu zmien-
nych segmentacyjnych na dziatania w zakresie rozwoju. W badaniu przeanalizo-
wano wplyw szeéciu zmiennych, do ktorych nalezaty: wielko$¢ podmiotu, rodzaj
prowadzonej dziatalnosci, forma wtlasnosci, obecnos¢ kapitatu zagranicznego,
posiadanie wydzielonego dzialu HR oraz dominujacy charakter pracy, mierzony
udziatem pracownikdéw umystowych. Sposrod analizowanych zmiennych kluczo-
we znaczenie miata obecno$¢ kapitatu zagranicznego, ktora okazata si¢ rozni-
cujaca dla pigciu sposrod szesciu analizowanych zmiennych. Firmy z kapitatem
zagranicznym przyktadaja wickszag wage do dziatan prorozwojowych. Stosunko-
wo duze znaczenie w podejsciu do rozwoju ma takze posiadanie wydzielonego
dzialu HR. Firmy, ktore taki dziat posiadaty, wykorzystywaty szerszy zakres me-
tod rozwojowych, posiadaty stanowiska, ktore umozliwiajg rozwoj pracownikom
oraz miaty mniejsze problemy z zapewnieniem $rodkow finansowych na rozwo;.
Wielko$¢ podmiotu miata jedynie znaczenie przy ocenie stanowisk pracy — wig-
cej mozliwosci rozwojowych dostrzegali pracownicy duzych organizacji. Firmy
o charakterze handlowym wykorzystywaty najmniej metod rozwojowych, ale de-
klarowaty, Ze nie majg problemu ze znalezieniem czasu na rozwdj pracownikow,
co okazalo si¢ z kolei problematyczne dla firm o charakterze ustugowym. Warto
roOwniez zwroci¢ uwage, ze przedstawiciele firm prywatnych znacznie czesciej
w poréwnaniu z pracownikami sektora publicznego deklarowali, ze zajmowane

Tabela 2. Wpltyw zmiennych réznicujacych na dziatania prorozwojowe organizacji

Zmienne Wielkpéé Bodzaj . Forma . Kapi.tal Dziat | Charakter
podmiotu | dziatalnosci | whasnosci | zagraniczny | HR pracy
Szeroki zakres metod o * * *
rozwoju
Opracowane s$ciezki Hx
kariery
Plany rozwoju talentow ok
Stanowiska rozwojowe o o * *
Posiadanie czasu na rozwoj ok ok
Posiadanie srodkow *
finansowych na rozwaj

* roznica istotna na poziomie 0,05; ** roznica istotna na poziomie 0,01.

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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stanowiska pracy umozliwiajg im rozwoj. Wiekszy zakres metod rozwoju wy-
korzystuje si¢ rowniez w firmach, gdzie zatrudnionych jest potowa lub wigcej
pracownikow umystowych. Zestawienie wplywu zmiennych segmentacyjnych na
poziom realizacji dziatan prorozwojowych zawiera tabela 2.

Mozna zatem stwierdzié, ze sposrod zmiennych segmentacyjnych poddanych
analizie kluczowe okazato si¢ posiadanie przez organizacje udziatu kapitatu za-
granicznego. Obecnos¢ kapitatu obcego zdecydowanie podnosita poziom pode;j-
mowanych dziatan prorozwojowych. Do$¢ duze znaczenie mialo tez posiadanie
wydzielonego dziatu HR, ktéry mozna uzna¢ za czynnik stymulujacy podejmo-
wanie dziatan w zakresie rozwoju pracownikow.

Podsumowanie

W literaturze z zakresu zarzadzania organizacjami coraz cze¢sciej podkresla
sig, ze rozw0j talentow pracownikow istotnie wptywa na zwiekszenie wydajnosci
1 konkurencyjno$ci organizacji oraz staje si¢ glownym narzedziem w zarzadzaniu
organizacjami. Zaprezentowane wyniki badan wskazujg jednak, ze tylko co trze-
cie badane przedsigbiorstwo jest przygotowane do tego, by zaspokaja¢ potrzeby
rozwojowe 0sob utalentowanych, co przejawia si¢ m.in. w wykorzystywaniu roz-
norodnych metod szkoleniowych, oferowaniu stanowisk pracy umozliwiajacych
rozw0j oraz przygotowywaniu sciezek karier. Kolejne 20% realizuje cz¢$¢ z tych
dziatan, a polowe mozna uzna¢ za nieprzygotowang do podejmowania dziatan
prorozwojowych. Mozna w zwigzku z tym, ze osoby utalentowane pracujace
w tych przedsigbiorstwach maja niski poziom motywacji’. Warto podkresli¢, ze
lepsze rezultaty w zakresie rozwoju uzyskiwaly przedsiebiorstwa z kapitatem za-
granicznym oraz podmioty posiadajace wydzielony dziat HR. Takie przedsigbior-
stwa maja wicksza szanse¢ nie tylko na pozyskanie, ale rowniez na zatrzymanie
szczegolnie wartosciowych pracownikow. Pomimo braku reprezentatywnosci ba-
danej proby uprawniony wydaje si¢ wniosek, ze przed przedsigbiorstwami, ktore
chca nie tylko pozyskiwac, ale rowniez zatrzymywac talenty stoi istotne wyzwa-
nie. Z uwagi na to, ze osoby utalentowane maja duza potrzebe samorozwoju i wy-
soka motywacje wewnetrzng, moze si¢ okazaé, ze to nie tyle warunki finansowe,
ile brak odpowiedniego srodowiska pracy moze stanowi¢ zroédto niepowodzenia
w realizacji strategii zarzadzania talentami.

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikow, trzeba rowniez zaznaczy¢ ich ogra-
niczenia wynikajace z przyjetej metodyki badawczej. Zarowno wykorzystane
narzedzie (kwestionariusz ankiety elektronicznej), jak i dobor proby pozwalaja
przypuszczac, ze wyniki dla catej populacji moglyby by¢ jeszcze nizsze. Jest to
spowodowane tym, ze udziat w badaniu byt dobrowolny i bazowat na deklara-

3 Weryfikacja tej hipotezy stanowi dalszg cz¢$¢ badan wiasnych.
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cjach respondentow, co zawsze daje nieco wyzsze rezultaty niz pomiar bezposred-
ni. Ograniczenie to nie stanowi jednak podstawy do zakwestionowania wniosku
0 niewystarczajacym przygotowaniu organizacji do zaspokajania potrzeb rozwo-
jowych pracownikoéw utalentowanych.

Literatura

Ames C. (1992), Classrooms: Goals, Structures and Student Motivation, ,,Journal of Educational
Psychology” t. 84, nr 3, s. 261-271.

Armstrong M. (2011), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Barlow L. (2006), Talent Development: The New Imperative?, ,Development and Learning in
Organizations” nr 20, s. 6-9.

Bergenhenegouwen G.J., Horn H.F. K. ten, Mooijman E.A.M. (1997), Competence development:
A challenge for human resources professionals: core competences of organizations as guidelines
for the development of employees, ,,Industrial and Commercial Training” nr 29 (2), s. 55-62.

Berger L.A., Berger D.R. (2004), Developing a Talent Management Information Strategy, w: The
talent management handbook, red. L. A. Berger, D.R. Berger, McGraw-Hill, New York.

Bieniok H. (2010), Rola zarzgdzania talentami w procesie budowy potencjatu innowacyjnego or-
ganizacji, w: Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsigbiorstwem, red.
H. Jagoda, J. Lichtarski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 17-25.

Borkowska S. (red.) (2005), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa.

Carleton K. (2011), How to Motivate and Retain Knowledge Workers in Organizations: A Review of
the Literature, ,International Journal of Management™ t. 28, nr 2, s. 459-468.

Carree M. A., Thurik A.R. (2003), The impact of entrepreneurship on economic growth, w: Hand-
book of entrepreneurship research. And interdysciplinary survey and introduction, red. Z.J. Acs,
D.B. Audretsch, Kluwer Academic Publishers, Dordrecht.

Cheese P. (2008), Talent: A Critical Issue Facing, ,,The British Journal of Administrative Mana-
gement” nr 2, s. 18-19.

Dweck C.S., Leggett E.L.A (1988), Social cognitive approach to motivation and personality,
,Psychological Review” nr 95, s. 256-273.

Earle H.A. (2003), Building a workplace of choice: Using the work environment to attract and reta-
in top talent, ,,Journal of Facilities Management” t. 3, nr 2, s. 244-257.

Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M. (2006), House of Skills, The Conference Board 2006, raport
badawczy ,,Zarzadzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan”, www.conference-
board.org/pdf free/report zarzadzanieTalentami.pdf [15.06.2014].

Golembski M. (2009), Rozwigzania w zakresie czasu pracy jako narzedzie motywowania pracowni-
kow, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 1, s. 96-102.

Jarmotowicz W., Wozniak-Jechorek B. (2011), Przebudowa instytucjonalna polskiej gospodarki,
w: Liberalne przestanki polskiej transformacji gospodarczej, red. W. Jarmotowicz, K. Szarzec,
PWE, Warszawa, s. 190-215.

Juchnowicz M. (2006), Talent w organizacjach migdzynarodowych, w: Sukces w zarzgdzaniu kadra-
mi. Kapitat ludzki w organizacjach miedzynarodowych, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, s. 37-43.

Leigh A. (2009), Superstars, prima donnas and mavericks: Facing up to the company rebels, ,, Trai-
ning Journal” July, s. 48-52.

Kuc B. (2000), Zarzgdzanie doskonate, Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa.

Listwan T. (2005), Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa, s. 21-26.



®

Drzialania przedsigbiorstw na rzecz rozwoju pracownikow... 157

Michaels E., Handfield-Jones H., Axelrod B. (2001), The War For Talent, Harvard Business School
Press, Boston.

Nelson B., Good L., Hill T. (1997), Motivate employees according to temperament, ,HR Magazine”
t. 42, nr 3, s. 51-56.

Osborne J.E. (1991), Supervising Superstars.: The Talent and Temperament Conflict, ,,Supervisory
Management” t. 4, nr 36, s. 4-5.

Penc J. (2000), Motywowanie z zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow.

Pocztowski A. (red.) (2008), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa.

Porter J. H. (2011), Attract and retain top talent, ,,Strategic Finance” June, s. 56-61.

Pruis E. (2011), The five key principles for talent, ,,Development Industrial and Commercial Trai-
ning” t. 43, nr 4, s. 206-216.

Robertson A., Abbey G. (2010), Zarzqdzanie talentami, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa.

Rytelewska A. (2013), Kompetencje kadry menedzerskiej wyrézniajqce przedsiebiorstwa o dobrej
pozycji rynkowej, w: Problemy profesjologii, red. E. Kowal i in., Polskie Towarzystwo Profe-
sjologiczne i Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora, s. 169-184.
Springer A. (2013), Building strategy of talent retention on basis of achievement goal theory of mo-
tivation — theoretical assumptions, ,,Trendy v Podnikani — Business Trends” nr 2, s. 12-18.
Tabor J. (2008), Zarzqdzanie talentami jako funkcja strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
,,PTE Working Papers” nr 18, s. 2-9.

Tabor J. (2013), Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa.

Tampoe M. (1994), Exploiting the core competencies of your organization, ,,Long Range Planning”
nr 27(4), s. 66-77.

VandeWalle D. (1997), Development and validation of a work domain goal orientation instrument,
,,Educational and Psychological Measurement” nr 57 (6), s. 995-1015.

Employee Development Activities of Companies
as a Basis for Motivating Talented Workers

Summary. One of the key areas addressed in the field of talents management are activities
associated with employee development. The aim of the paper is to evaluate how the actions taken
in the area of development may meet needs of talented employees. The literature review indicates
that a talented worker is a person with high competences, with potential of development and high
internal motivation as well. Therefore, giving people opportunities of growth will play a significant
role in the process of building their loyalty. Unfortunately, the research carried out, showed that
most of 207 companies do not take comprehensive actions in that field. Thus there may be doubts
about their ability to meet the needs of talents. However, it should be noted that the presence of
foreign capital and separate HR departments in organizations contributes to undertaking more pro-
development activities.

Key words: talent management, development, motivation, human resources management, in-
ternal motivation



