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Przeciwdzialanie niedoborowi talentow
jako element strategii i programu
zintegrowanego zarzgdzania talentami
W organizacji

Streszczenie. W artykule odniesiono sie do kwestii niedoboru talentow dostrzeganego w ostat-
nich latach przez przedsiebiorstwa zarowno na globalnym, jak i polskim rynku pracy. Na tym tle
wskazano na potrzebe opracowania strategii oraz wdrozenia programu zintegrowanego zarzq-
dzania talentami. Zasadnicza cze$¢ artykutu to lista praktycznych zalecen i sugestii dotyczacych
konkretnych dziatan podejmowanych w celu radzenia sobie z niedoborem talentow na rynku pracy.
Odnoszq sig one zaréwno do identyfikacji, diagnozowania i pozyskiwania talentéw, jak i ich wtasci-
wego wykorzystania, motywowania do indywidualnego rozwoju oraz retencji w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie kapitatem ludzkim, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategia
i program zintegrowanego zarzqdzania talentami, niedobor talentéw

Wstep

Dostrzegane w ostatnich latach zmiany spoteczne, polityczne i regulacyjne,
powodujace przewartosciowanie priorytetdw biznesowych oraz ozywienie gospo-
darcze, sprawiaja, ze organizacje zaczynaja odchodzi¢ od myslenia o spowolnie-
niu gospodarczym i coraz bardziej przygotowuja si¢ do nowej sytuacji poprzez
podejmowanie dziatan wyzwalajacych che¢ rozwoju i ekspansji. Powszechna glo-
balizacja oraz trendy i zmiany zachodzace na rynku pracy skutkuja trudnosciami
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w poszukiwaniu, pozyskiwaniu i retencji talentow — pracownikow o ponadprze-
cigtnym potencjale, o kluczowych kompetencjach szczegolnie pozadanych przez
pracodawce. Jednoczesnie ci sposrdd nich, ktorzy juz zostali zatrudnieni, maja
coraz wigksze oczekiwania, wymagania i zadania. Fakt ten nie dziwi wobec $wia-
domosci, ze ,,pokolenie Millennials™ (alternatywna nazwa ,,pokolenia Y™, tzw.
pokolenie cyfrowe) wywiera coraz wigkszy wplyw na dzisiejszy rynek pracy,
chociaz starsi pracownicy nadal maja istotne znaczenie dla pracodawcow.

Konsekwencja ww. zmian jest to, Ze organizacje wdrazaja nowe, innowacyjne
modele zintegrowanego zarzadzania talentami (ZZT), odnoszace si¢ do poszuki-
wania, pozyskiwania, wykorzystania, ewaluacji, rozwijania i retencji talentow.
Wymaga to nowego podejscia do funkcji dziatéw HR oraz wdrozenia w organi-
zacjach takiej strategii HR, ktora stanie si¢ baza dla sformutowania strategii ZZT,
uwzgledniajacej nie tylko zmiany na globalnym rynku pracy, ale przede wszyst-
kim dostosowanej do specyfiki zmian demograficznych na zréznicowanych re-
gionalnych i lokalnych rynkach pracy. Zmiany w warunkach demograficznych na
wielopokoleniowym rynku pracy wymagaja bowiem zmiany w sposobie zarza-
dzania r6znymi grupami pracownikow, w tym pracownikami zakwalifikowanymi
do grupy utalentowanych w szczegdlnosci.

Nowe technologie zwiazane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim powoduja
zmiany warunkéw, w jakich si¢ obecnie pracuje (zmiana form wspolpracy w ze-
spotach, komunikowania si¢, sposobéw wykorzystywania i dzielenia sie wiedza
itp.), a to wymusza z jednej strony poszukiwanie, zatrudnianie i zatrzymanie pra-
cownikéw o odmiennych od dotychczasowych kompetencjach. Organizacje za-
czynaja rozumie¢ nie tylko konieczno$¢ zmiany funkeji i strategii dziatania w sfe-
rze zarzadzania kapitalem ludzkim, ale takze potrzebe budowania w organizacji
nowego podejscia do przywddztwa, otwarcia sie na réznorodnos¢ i inkluzje pra-
cownikow, innego spojrzenia na ich osobisty rozwdj i zaangazowanie oraz two-
rzenia elastycznego i przyjaznego srodowiska pracy. Wiaze si¢ to z koniecznoscia
reorganizacji dzialu HR i transformacji jego relacji z dynamicznie zmieniajacym
si¢ otoczeniem oraz wspierania priorytetow biznesowych organizacji. Wymaga to
nowego podejscia menedzerow liniowych wszystkich poziomow zarzadzania do
kwestii zarzadzania efektywnoscia pracownikow zamiast administrowania nimi,
zatrudnienia pracownikéw odpowiedzialnych za obszary i funkcje dzialu HR
o nowych kompetencjach oraz menedzerow ZZT, a takze wzrostu wydatkéw na
zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Powyzsze uwarunkowania zachecily do podjecia proby odpowiedzi na pyta-
nie badawcze: jak przeciwdziata¢ niedoborowi talentow dostrzeganemu w ostat-
nich latach przez przedsiebiorstwa zarowno na globalnym, jak i polskim rynku
pracy.

Zasadniczym celem artykutu jest zatem odniesienie si¢ do problemu niedobo-
ru talentdw oraz wskazanie — w ujeciu postulatywnym — na zalecenia i sugestie
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konkretnych dziatan wynikajacych z przyjetej i wdrozonej w organizacji strategii
oraz programu ZZT, ktére moga by¢ — z uwzglednieniem ewentualnych ogra-
niczen — ujete w programie organizacji na rzecz przeciwdziatania niedoborowi
talentéw na rynku pracy.

Na tle analizy niedoboru talentéw na rynku pracy wskazano na potrzebe
uwzglednienia tego problemu na etapie formutowania strategii oraz opracowy-
wania i wdrozenia wynikajacego z niej programu ZZT. Podkreslono, ze przeciw-
dziatania niedoborowi talentéw powinny by¢ podejmowane zaréwno podczas
identyfikacji, diagnozowania i pozyskiwania talentow, jak i na etapie ich wilas-
ciwego wykorzystania, motywowania do indywidualnego rozwoju oraz retencji
w organizacji. Wskazano takze, ze istotnym elementem strategii i programu ZZT
powinna by¢ dobra komunikacja i wspotpraca menedzerow z utalentowanymi
pracownikami oraz odpowiednia polityka public relations, zmierzajaca do zbudo-
wania i utrzymania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy — opiekun-
czego wobec talentéw i dzialajacego zgodnie z etyka biznesu. Zasadnicza czgsé
artykulu to lista zalecen i sugestii konkretnych dziatan, wynikajacych z przyjetej
strategii oraz programu ZZT, uwzgledniajacych niedoboér talentéw na rynku pra-
cy. Zalecenia te, opracowane w rezultacie przeprowadzonych przez autora arty-
kutu studidéw literatury problemu oraz badan eksplanacyjnych, umozliwiajacych
przedstawienie podjetego problemu badawczego poprzez zebranie informacji uta-
twiajacych okreslenie zakresu przeciwdziatania niedoborowi talentéw na rynku
pracy, a takze badan wtornych, pozwalajacych przeanalizowac i zinterpretowaé
opublikowane wyniki badan przeprowadzonych w 2014 r. przez migdzynarodowa
firme Deloitte, §wiadczaca profesjonalne ustugi doradcze i audytorskie, oraz firme
ManpowerGroup, swiatowego lidera innowacyjnych rozwiazan na rynku pracy,
maja charakter postulatywny. Ich wykorzystanie uzaleznione bowiem bedzie od
specyfiki i mozliwosci organizacji, kontekstu jej funkcjonowania oraz sytuacji na
konkretnym rynku pracy.

Artykut, majacy charakter przegladowy, ma warto$§¢ zaréwno poznawcza,
jak i praktyczna. Zawiera bowiem zalecenia, propozycje, sugestie i konkretne
wskazania dla wszystkich tych, ktoérzy opracowuja i wdrazaja w organizacjach
strategie i programy ZZT uwzgledniajace niedobor talentéw na rynku pracy.

1. Niedobor talentéw na rynku pracy

W kontekscie oczywistych dazen organizacji do osiagnigcia sukcesu wa-
runkujacego zbudowanie i utrzymanie przewagi w konkurencyjnej przestrzeni
rynkowej dostrzega si¢ znaczenie systemu ZZT. Kwestia ta nabiera szczegblnej



78 Tadeusz Leczykiewicz

591

wagi wobec ciaglej ,,walki o talenty” wynikajacej z niedoboru talentéw od-
czuwanego przez pracodawcodw na calym $wiecie na tym samym poziomie od
ponad 20 lat.

Taki poglad uzasadniaja dane o rynku pracy opublikowane w raporcie firmy
ManpowerGroup z 2014 r.2 Dziewiata juz edycja corocznego badania, w ktoérym
wziglo udzial 37 tys. pracodawcow z 42 krajow, wskazuje, ze 36% pracodawcow
w ujeciu globalnym (w Polsce — 33%) deklaruje trudnosci w pozyskiwaniu ta-
lentow do obsadzenia stanowisk w 2014 . i jest to najwyzszy wynik od siedmiu
lat®. Wobec 54% deklaracji badanych pracodawcow zmagajacych si¢ z pozy-
skaniem pracownikéw problem niedoboru talentéw wywiera sredni (globalnie
34%, w Polsce — 33%) lub duzy (globalnie 20%, w Polsce — 22%) wptyw na ich
zdolnos$¢ zaspokajania potrzeb klientow, co potwierdza koniecznos¢ podjecia
skutecznych przeciwdziatan. Niestety az 22% badanych pracodawcow w ujeciu
globalnym (w Polsce — 29%) nie ma zadnej strategii zwiazanej z niedoborem
talentoéw, co nie oznacza, ze ich dzialy HR nie podejmuja w tym zakresie stosow-
nych dziatan®.

W obliczu niedoboru talentow 47% firm w ujeciu globalnym (w Polsce —36%)
szukalo w 2014 r. rozwigzania tego problemu poprzez wdrazanie nowych praktyk
HR, globalnie 25% badanych firm (w Polsce — 16%) poszukiwato nowych zrédet
pozyskiwania talentow, rekrutujac ich z niewykorzystanych lub niewykorzy-
stanych w pelni zasobow, natomiast globalnie 23% badanych przedsigbiorcéw
(w Polsce — 31%) zamierzato wdrozy¢ nowe, alternatywne modele pracy. Brak
strategii zadeklarowato 22% badanych pracodawcow w ujeciu globalnym (w Pol-
sce —29%)°.

I Pojecie ,,wojny o talenty” (ang. The War for Talent) sformutowali Ed Michaels, Helen
Hanfield-Jons i Beth Axelord. Nie oznacza ono skupienia si¢ wylacznie na najlepszych pracowni-
kach, lecz okresla zindywidualizowane podejscie do poszukiwania i zidentyfikowania potencjatu
talentow oraz jego wykorzystania dla dobra organizacji, w tym ich transferu pomigdzy jednostkami
organizacyjnymi czy zespotami zadaniowymi/projektowymi. Jest to zatem inne podejscie niz w mo-
delu kompetencyjnym, w ktérym mozliwosci pracownika ocenia si¢ w zestawieniu z wymogami
zajmowanego przez niego stanowiska i osigganymi na nim wynikami. B. Jamka, Czynnik ludzki we
wspolczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania kompetencjami do zarzqdzania
réznorodnosciq, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2011, s. 192-193.

2 Raport ManpowerGroup, Trwa niedobdr talentéw. Jak wspdtczesny HR moze poradzié
sobie z tym wyzwaniem, s. 2, 4 i 11, www.manpowergroup.pl [31.01.2015]. Zob. takze: H.A. Earle,
Building a workplace of choice: Using the work environment to attract and retain top talent,
Journal of Facilities Management™ 2003, t. 2, s. 245.

3 W latach 2006-2014 niedobor talentéw odczuwany przez firmy na calym $wiecie wynosil:
w 2006 1. — 40%, 2007 — 41%, 2008 — 31% (w Polsce — 49%), 2009 — 30% (48%), 2010 — 31%
(51%), 2011 — 34% (40%), 2012 — 34% (37%), 2013 — 35% (32%) i 2014 — 36% (33%). Raport
ManpowerGroup, Trwa niedobor talentow..., op. cit., s. 2, 41 11.

* Ibidem, s. 3, 6, 121 14.

5 Ibidem, s. 8,91 14.
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Wedtug deklaracji pracodawcow w ramach nowych praktyk HR ich firmy
w 2014 r. wdrazaly najczesciej takie strategie, ktore zapewnialy wlasnym pra-
cownikom dodatkowe szkolenia i mozliwos¢ rozwoju (23% badanych pracodaw-
cOwW w ujeciu globalnym, w Polsce — 22%), stosowaly nietypowe lub poprzednio
niewykorzystane metody rekrutacji wewnetrznej i zewnetrznej (odpowiednio 13
i 4%), rozszerzaly kryteria, aby podczas rekrutacji uwzgledni¢ kandydatdw, kto-
rzy nie majag wymaganych kompetencji, ale wykazuja potencjat do ich zdobycia
(6 14%), powigkszaly pakiet §wiadczen dodatkowych (6 i 2%), podnosily wyna-
grodzenia poczatkowe (6 i 10%), oferowaly mozliwosci rozwoju kariery juz na
etapie rekrutacji (5 i 1%) czy tworzyly stanowiska przejsciowe dla kandydatéw
z unikalnymi kompetencjami (zwlaszcza w przypadku kadry zarzadzajacej lub
stanowisk wysokiego szczebla) (2 1 0%)°.

Natomiast w sferze poszukiwania nowych zrodet pozyskiwania talentow
w 2014 r. firmy — wedtug deklaracji pracodawcow — zaczely szerzej uwzgledniac
niewykorzystywane wcze$niej zasoby (13% ogdtu badanych w ujeciu globalnym,
w Polsce — 7%). W tym celu poszukiwaly talentow wsrod kandydatéw spoza re-
gionu (odpowiednio 4 i 0%), ludzi mtodych (4 i 4%), kandydatéw z innych krajéw
(3 1 1%), ludzi starszych (3 i 2%), kobiet (2 i %) czy bylych wojskowych i wete-
ranow (1 i 0%). Zatrudniano takze osoby, ktore aktualnie nie maja wymaganych
kompetencji, ale wykazuja potencjat do nauki i rozwoju (8 i 4%), podejmowano
wspolprace z instytucjami edukacyjnymi w celu tworzenia programdw nauczania
dopasowanych do potrzeb rekrutacyjnych firmy (7 i 4%) oraz budowano nowe
biura lub rozbudowywano biura w regionach bogatych w talenty (1 i 0%).

Wdrazanie nowych modeli pracy wiazalo si¢ z polozeniem wigkszego nacisku
na zapewnianie firmom stabilnego doptywu talentow (10% ogotu badanych pra-
codawcow, w Polsce — 13%), redefiniowaniem obecnych modeli pracy (6 i 5%),
korzystaniem z pracy tymczasowej (5 i 15%), oferowaniem bardziej elastycz-
nych form zatrudnienia (3 i 1%) oraz zapewnianiem mozliwosci pracy zdalnej
(210%)".

W tym kontekscie warto sformutowaé pytanie, w jaki sposdéb odpowiedzieé
na niedobor talentow zaréwno w ujeciu globalnym, jak i w Polsce? Analiza no-
wych wyzwan i trendéw w ZZT oraz opisywane w literaturze problemu modele
Z77T® wskazuja, ze nie wystarcza juz tradycyjne (dotychczasowe) uniwersalne
podejscie do rozwoju potencjatu pracownikow organizacji w ogdle, a do talentéw
w szczegdlnosci. Oczywiste dla pracodawcow jest, ze to przede wszystkim od

¢ Ibidem, s. 91 14.

7 Ibidem, s. 10 15.

8 Zob. T. Leczykiewicz, Talent Management — New Challenges for Contemporary Organi-
zations, w: D. Egerova, L. Eger, M. Jifincova i in., Integrated Talent Management — Challenge and
Future for Organizations In Visegrad Countries, International Visegrad Fund, University of West
Bohemia, Plzen 2013, s. 50-54.
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pracownikéw dzialu HR zalezy zdolnosé ich firm w sferze dostosowywania sie
do nowych warunkow, co warunkuje sukces i utrzymanie si¢ w konkurencyjnej
przestrzeni rynkowej. Dzialy HR nie moga juz tylko analizowa¢ popytu i po-
dazy na rynku pracy oraz projektowaé i wdraza¢ nowe modele pracy. Wobec
powszechnego niedoboru talentow musza odgrywaé w organizacjach rolg stra-
tegiczna w opracowaniu strategii ZZT i wdrozeniu wynikajacego z niej modelu
77T, atakze inicjowa¢ konkretne programy i podejmowac stosowne dziatania
z zakresu ZZ'T, zwiazane chocby z identyfikowaniem zrodet talentow oraz wdra-
zaniem odpowiednich praktyk HR i modeli pracy, przyczyniajac si¢ tym samym
do osiggania przez organizacje lepszych wynikow.

2. Niedobor talentow
a strategia zintegrowanego zarzadzania talentami

Opracowanie oraz wdrozenie w organizacji strategii i modelu ZZT umozliwi
podejmowanie wlasciwych dzialan na rzecz radzenia sobie z niedoborem talentow.
Z jednej strony wiaze si¢ to z uwzglednianiem konkretnej sytuacji na globalnym,
regionalnym i lokalnym rynku pracy oraz aktualnych trendow w ZZT, a z drugiej —
z podejmowaniem decyzji dotyczacych rozpoznania talentow na wewnetrznym
i zewnetrznym rynku pracy oraz ich pozyskania, a takze wlasciwego wykorzysta-
nia kapitatu talentéw i ich retencji. Wymaga to nie tylko zmiany dotychczasowej
funkcji personalnej i jej tradycyjnego modelu, ale i profesjonalizacji praktyk HR
w sferze ZZT.

Strategia ZZ'T powinna by¢ konfiguracja celéw, planow dziatania i glownych
procesow ZZT ukierunkowanych na: rozpoznawanie (identyfikacj¢), przyciaga-
nie, pozyskiwanie i rekrutacje¢, racjonalne wykorzystanie i zarzadzanie wynikami,
ewaluacj¢ (monitorowanie, diagnozowanie, pomiar i ocena), rozwoj dotychcza-
sowych i zdobywanie nowych kompetencji, motywowanie, wykorzystanie r6zno-
rodnosci orz inkluzje i retencje talentow w organizacji, a takze na pomiar i analizg
efektywnosci procesow realizowanych w jej ramach, pozwalajacych modyfiko-
wac nie tylko podejmowane dzialania praktyczne, ale takze sama strategie’.

Analiza literatury poswigconej strategiom ZZT pozwala stwierdzi¢, ze —w ob-
liczu niedoboru talentéw na rynku pracy — w jednych koncepcjach promowane
sa glownie dzialania zwigzane z pozyskiwaniem talentow, w innych — kwestie
dotyczace zatrzymania utalentowanych pracownikow w organizacji. W praktyce

? Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008, s. 61-62, 67-69.
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77T coraz czegsciej promowane sa jednak strategie, ktore przede wszystkim kon-
centruja si¢ na wewngtrznym rozwoju i retencji utalentowanych oséb w organiza-
cji. Takie wiasnie strategie sa najczesciej pozadane takze w warunkach polskiego
rynku pracy. Wykorzystanie strategii ZZT, ktorej celem jest przede wszystkim
rozwoj i retencja zasobu talentoéw organizacji, uwazane jest bowiem za jedno
z najefektywniejszych narzedzi wykorzystywanych przez wspolczesne organiza-
cje w ,,wojnie o talenty”, nawet jesli wiaze si¢ z duzymi naktadami finansowymi.

Zasadniczymi elementami strategii ZZT powinny by¢ zatem odniesienia do:

— ksztattowania odpowiedniej kultury organizacyjnej,

— rozwoju talentow poprzez szkolenia,

— strukturyzacji pracy i przemieszczen wewnetrznych,

— budowy systemu monitorowania efektywnosci i produktywnosci pracy
utalentowanych pracownikow,

— budowy systemu ocen pracowniczych z uwzglednieniem zatrudnionych
talentow,

— rozwoju kadry menedzerskiej zarzadzajacej talentami,

— zmiany systemu wynagradzania w kierunku taczenia wynagrodzen kadry
menedzerskiej z jakoSciowymi i ilosciowymi efektami osiggania celéw organiza-
cji zwiazanych z ZZT".

W analizach strategicznych w sferze ZZT najwigksza uwage nalezy skupic¢ na
poznawaniu pracownikow zakwalifikowanych do grupy utalentowanych. Nie za-
wsze uwzglednia si¢ dzialania na rzecz rozwoju i retencji talentow w organizacji,
a przeciez wiaza si¢ z tym koszty wynikajace z koniecznosci okreslenia, za pomo-
cq jakich procedur, metod, technik i narzedzi mozna rozwija¢ i zatrzymac talenty
w organizacji. Kwestie te powinny by¢ okreslone nie tylko w strategii ZZT, ale tak-
ze w stosownych programach dziatan na rzecz pozyskania, wykorzystania, rozwo-
ju oraz zapobiegania i ograniczenia rezygnacji z pracy najbardziej wartosciowych
pracownikow organizacji. Wobec niedoboru talentow na globalnym, regionalnym
i lokalnym rynku pracy sa one bowiem podstawa odniesienia przez organizacje
sukcesu w zdobyciu i utrzymaniu jej konkurencyjnej pozycji rynkowe;j.

3. Problem niedoboru talentéw
Ww programie zintegrowanego zarzadzania talentami

77T w organizacji wymaga nie tylko starannego opracowania i wdrozenia
stosownej strategii oraz konsekwentnej realizacji wynikajacego z niej programu
dziatania, ale takze —a moze przede wszystkim — dobrej komunikacji i wspotpracy

19 Tbidem, s. 73-74.
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menedzerow z utalentowanymi pracownikami, odpowiedniej polityki zmierzaja-
cej do zbudowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy i dzialajacej
zgodnie z etyka biznesu.

Wynikajacy ze strategii ZZT program kierowany w organizacji do talentow
powinien przyjac¢ forme konkretnych dziatan, w ktorych wykorzystuje si¢ metody,
techniki i narzedzia powszechnie stosowane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
lecz w bardziej wyrafinowanych formach. Wiele z nich zaklada m.in. aktywny
udzial kadry menedzerskiej oraz jej odpowiedzialnos¢ za ZZT, przeprowadzanie
okresowych ewaluacji talentéw oraz dostosowanie kultury organizacyjnej''.

Wdrozenie strategii ZZT wiaze si¢ z wykonaniem zadan okreslonych w od-
powiadajacym jej programie ZZT oraz ustaleniem stopnia jego zrealizowania
poprzez analiz¢ rezultatdéw konkretnych dziatan i poréwnanie uzyskanych wyni-
kéw z zalozonymi, ustalenie stopnia osiagniecia celdéw wynikajacych z przyjetej
strategii ZZT oraz podjecie dziatan korekcyjnych!'2.

W zwigzku z niedoborem talentéw na globalnym, regionalnym i lokalnym
rynku pracy w programie ZZT nalezy uwzglednia¢ dziatania odnoszace si¢ do:

a) opracowania oraz wdrozenia strategii i programu ZZT,

b) zmiany funkcji i zakresu dziatania dzialu HR w organizacji,

c) doskonalenia procedur ZZT — poszukiwania nowych zrédet i sposobow
pozyskiwania talentow, wykorzystania talentow w organizacji, ewaluacji poten-
cjatu talentow, wspierania rozwoju talentow oraz doskonalenia form i metod ich
szkolenia, ksztaltowania w organizacji réznorodnosci i integracji oraz retencji
talentow w organizacji,

d) wdrazania nowych praktyk HR,

e) wdrazania alternatywnych modeli zatrudnienia i pracy,

f) wspdlpracy menedzerdw z talentami w sferze ich wykorzystania i rozwoju,

g) ksztaltowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy'.

Dzialania te powinny w szczegdlnosci wykorzystywac sprawdzone juz w prak-
tyce przedsigwziecia, ale takze nowe zalecenia, sugestie i propozycje bedace rezul-
tatem analizy, interpretacji i kompilacji opublikowanych wynikow réznych badan.
Do przedsiewzig¢, ktore — w zwiazku potrzeba, a nawet koniecznoscia przeciw-
dziatania niedoborowi talentdw na rynku pracy — powinny zosta¢ uwzglednione
w programie ZZT, nalezy zaliczy¢:

a) opracowanie oraz wdrozenie strategii i programu ZZT

e priorytetowe traktowanie i tworzenie w organizacji kultury ZZT,

I Tbidem, s. 61-62, 67-69.

12 Tbidem, s. 93-96.

13 Por. np. Raport Deloitte, Trendy HR 2014 —Jak przyciagnagé i utrzymaé pracownikéw XXIwie-
ku, www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Trendy HR 2014.pdf
[31.01.2015].
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o okreslenie podmiotéw odpowiedzialnych w organizacji za ZZT oraz pod-
miotow wspierajacych ten proces,

e zintegrowanie strategii ZZT ze strategia zarzadzania kapitatem ludzkim
oraz ogoblng strategia biznesowa organizacji w celu jej dostosowania do wymo-
gow globalnego, regionalnego i lokalnego rynku pracy,

e opracowanie i wdrozenie w organizacji systemu (modelu) ZZT,

* nadanie stosownej rangi wdrozeniu w organizacji strategii i zwiazanego
z nig programu ZZT,

e okreslenie niezbe¢dnych naktadow organizacji na realizacje strategii i pro-
gramu dzialania w zakresie ZZT;

b) zmiana funkcji i zakresu dziatania dzialu HR w organizacji

e pozycjonowanie HR jako funkcji wspierajacej osiagnigcie przez organiza-
cje celow biznesowych,

e integrowanie lub zdywersyfikowanie funkcji HR stosownie do wymogow
globalnego, regionalnego i lokalnego rynku talentow,

» profesjonalizacja funkcji oraz wdrozenie nowych zintegrowanych modeli
operacyjnych i uproszczanie praktyk HR,

* wdrazanie rozwiazan outsourcingowych lub insourcingowych zadan po-
bocznych z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim i ZZT,

* wdrozenie wspomagania analitycznego nie tylko w celu przeprowadzenia
analiz statystycznych wskaznikow efektywnosci biznesowej organizacji, ale tak-
ze w celu wspomagania analitycznego tych funkcji HR, ktore wchodza w zakres
77T i odnosza si¢ np. do badania poziomu zaangazowania, oceny wydajnosci,
wynagradzania i udziatu talentow w ukierunkowanych szkoleniach,

e powolanie w ramach dzialu HR partnerow, doradcow i konsultantéw
biznesowych, menedzera ds. talentdéw i menedzera ds. réznorodnosci z zada-
niem doskonalenia proceséw ZZT w organizacji oraz wspierania menedzeréw
liniowych w sferze odszukiwania, rozpoznawania (identyfikacji), przyciagania,
pozyskiwania i rekrutacji, zatrudniania, racjonalnego wykorzystania i zarzadzania
wynikami, motywowania do zaangazowania, ewaluacji (monitorowanie, diagno-
zowanie, pomiar i ocena potencjatu), rozwoju dotychczasowych i zdobywania no-
wych kompetencji, wykorzystania réznorodnosci i inkluzji oraz retencji talentow
W organizacji,

e nadanie wysokiego priorytetu ksztaltowaniu innowacyjnego podejscia
pracownikéw dziatu HR oraz ich kompetencji w sferze:

— specyficznych umiejetnosci poznawania trendéw w biznesie i branzy,
w ktérej funkcjonuje organizacja,

— zarzadzania kapitatem ludzkim i ZZT,

— poszukiwania i pozyskiwania (rekrutowania) talentow,

— projektowania struktur organizacyjnych,



84 Tadeusz Leczykiewicz

— budowania relacji pomigdzy talentami a menedzerami i pozostatymi pra-
cownikami,

— wdrazania systemow zwiazanych np. z wynagradzaniem czy ocenianiem
talentéw, zarzadzania zmianami, dzielenia si¢ wiedza, przywddztwa, szkolen,
wykorzystania technologii mobilnych i mediow spotecznosciowych,

» ciagla analiza zewnetrznego otoczenia organizacji w celu rozpoznawania
trendoéw na rynku pracy i konkurencji poszukujacej talentow,

» przeprowadzanie analizy luk w systemach i procesach dotyczacych talen-
tow oraz ich wptywu na wyniki biznesowe (osiaganie celow biznesowych) orga-
nizacji,

* tworzenie zespolow rozwoju zawodowego i grup doradczych dla pra-
cownikow dzialu HR w celu zwigkszenia ich kompetencji w zakresie tworzenia
programéw dedykowanych partnerom biznesowym HR, menedzerowi ds. talen-
tow i menedzerowi ds. réznorodnosci oraz menedzerom dziatow biznesowych
i talentom,

* powolanie zespotu odpowiedzialnego w dziale HR za modele analityczne
wspomagajace analizg statystyczna danych o rynku pracy i zasobach pracowni-
kéw organizacji,

* wykorzystanie mozliwosci dzialu HR w zakresie analizy danych bizneso-
wych w procesie podejmowania decyzji w sferze zarzadzania kapitatem ludzkim
oraz ZZT,

* wdrozenie zintegrowanych kompleksowych platform i technologii wspie-
rajacych HR i ulatwiajacych zarzadzanie danymi z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim i ZZT, wykorzystujacych technologi¢ cloud computing oraz aplikacje
i urzadzenia mobilne,

* stworzenie wewngtrznej platformy informacji dla talentéw juz zatrudnio-
nych lub poszukujacych zatrudnienia w organizacji oraz udostgpnianie partnerom,
doradcom i konsultantom biznesowym HR, menedzerom talentéw, menedzerom
liniowym 1 talentom prostych pulpitéw nawigacyjnych aplikacji oraz narzedzi
graficznych utatwiajacych dostep do danych i informacji;

c¢) doskonalenie procedur ZZT

» poszukiwanie nowych zrodet i sposobow pozyskania talentow

— wewnetrzne i zewngtrzne poszukiwanie i rozpoznawanie potencjalnych
talentéw w celu zbudowania ich szerokiej bazy i traktowanie jej jako ,,tancucha
dostaw” pozadanych w organizacji kompetencji,

— zastosowanie kreatywnych form pozyskiwania i rekrutacji nowych oraz re-
rekrutacji talentdéw wezesniej w organizacji juz zatrudnianych z uwzglednieniem
realiow lokalnego i regionalnego, jak i globalnego rynku pracy o zréznicowanych
zasobach pracownikéw utalentowanych,

— wykorzystanie prestizu marki organizacji do wspolpracy z freelancerami
i osobami, ktore juz zakonczyly swoje zycie zawodowe oraz tzw. zrodet otwartych
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bazujacych na mediach spotecznosciowych (np. LinkedIn, Facebook, Twitter czy
Google) i innowacyjnych sposobow tworzenia internetowych sieci ,,spotecznosci
talentow”,

— umieszczanie ogloszen rekrutacyjnych na stronach internetowych dedy-
kowanych karierze, oferowanie wirtualnego forum do dyskusji o najnowszych
trendach na rynku pracy,

— tworzenie grupy tzw. ambasadordéw przyciagajacych do organizacji nowe
talenty z zagwarantowaniem im za to stosownych bonusow,

— przeprowadzanie ukierunkowanej wewnetrznej i zewnetrznej rekrutacji
talentow z wykorzystaniem profesjonalnych centrow rekrutacji oraz skutecznych,
takze marketingowych, metod, technik i narzgdzi rekrutacyjnych do rozpoznania,
przyciagniecia, pozyskania, rekrutacji (przeprowadzanie preselekcji, selekcji
i doboru) oraz zatrudnienia talentdow w organizacji,

— wykorzystywanie dostgpnych technologii zarzadzania duza iloscig danych
na temat sieci talentdow,

* wykorzystanie talentow w organizacji

— organizowanie pracy talentdw oraz ich aktywizowanie i motywowanie,

— stwarzanie w organizacji mozliwosci udziatu talentow w realizacji atrak-
cyjnych zadan i projektoéw oraz uprzywilejowanego ich dostgpu do informacji
i wiedzy,

— poprawianie warunkoéw pracy talentéw poprzez doskonalenie atmosfery
(klimatu) w miejscu pracy,

— stwarzanie warunkow do zwickszenia mobilnosci oraz przeptywu talen-
tow w ramach struktury organizacji (awansowanie, degradacje, rotacje, delegacje,
transfery),

— wykorzystywanie talentoéw do zrozumienia i reagowania na zréznicowane
potrzeby klientow,

» ewaluacja potencjatu talentéw

— odejscie od tradycyjnego, corocznego systemu oceniania wynikoéw talen-
tow polegajacego na tworzeniu rankingu talentow wedtug tzw. krzywej dzwono-
wej, sprzyjajacego niezdrowej konkurencji pomigdzy nimi, na rzecz koncepcji
tzw. dlugiego ogona oraz prowadzenia formalnych spotkan oceniajacych i moty-
wujacych do lepszego wykonywania obowiazkdow,

— wdrozenie zaawansowanego modelu ewaluacji (identyfikowanie, monito-
rowanie, analiza i ocena) kompetencji oraz potencjatu rozwojowego talentow za
pomoca najnowszych narzedzi analitycznych,

— ewaluacja aspiracji, potrzeb rozwoju kompetencji, zachowan i wynikow
uzyskiwanych przez talenty oraz badanie ich zadowolenia i satysfakcji z pracy
w organizacji z wykorzystaniem informacji zwrotnej,

e wspieranie rozwoju talentow oraz doskonalenie form i metod ich szkolenia

— przestrzeganie przez dziat HR dyscypliny zarzadzania funkcja szkoleniowa,
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— opracowywanie specjalnych programéw wspierajacych rozwdj talentow
dostosowanych do strategii ZZT, strategii zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
ogolnej strategii biznesowej organizacji,

— badanie potrzeb talentéow oraz opracowywanie indywidualnych planow
ich rozwoju,

— stwarzanie mozliwosci i warunkow do rozwoju zawodowego talentow po-
przez ustalenie $ciezek ich kariery zawodowej oraz opracowanie indywidualnych
planow ich awansu pionowego lub poziomego (alternatywnego wobec tradycyj-
nego awansu na wyzsze szczeble w hierarchii organizacyjnej), z uwzglednieniem
wydluzania si¢ ich przydatnosci na rynku pracy oraz dynamicznego przebiegu
zatrudnienia przez rézne funkcje i obszary biznesu,

— tworzenie tzw. tawki rezerwowej talentow przydatnych organizacji oraz
wspieranie ich rozwoju,

— opracowanie i wdrozenie przez dzial HR nowej generacji indywidualnych
programéw szkoleniowych dostosowanych do stwierdzonej luki kompetencyjnej
konkretnego talentu i sprzyjajacych jego dalszemu rozwojowi oraz wlasciwe za-
rzadzanie nimi,

— traktowanie talentéw jako partnerow menedzeréow liniowych w swobod-
nym dzieleniu si¢ wiedza, umiejetnosciami i doswiadczeniami,

— zwigkszenie dostgpu talentow do ogromnej ilosci wiedzy o kazdej porze
i w kazdym miejscu poprzez wykorzystywanie prostych w uzyciu oraz tatwo do-
stepnych zasoboéw wiedzy i narzedzi docierania do niej,

— odchodzenie od tradycyjnych modeli, form, metod ksztaltowania i rozwi-
jania kompetencji talentow opartych na zasadzie ,,przekazywania wiedzy w dot”
wedlug okreslonego planu szkolen (szkolenia i kursy kwalifikacyjne, konferencje,
seminaria i warsztaty itp.),

— wdrozenie modeli ksztalcenia skoncentrowanych na efektywnym przeka-
zywaniu wiedzy i doswiadczen, wykorzystujacych standaryzowane i zintegrowa-
ne technologii wspierajace uczenie sig,

— doskonalenie takich ustawicznych form indywidualnego rozwijania kom-
petencji talentow, ktore wykorzystuja zasade ,,wyciagania wiedzy” (np. coaching,
mentoring, udzial w projektach, trening w pracy, wypelnianie roli eksperta, staze
i praktyki zawodowe, spotkania z autorytetami, wymiana kadr itp.),

— wlaczanie szkolen do codziennego grafiku zaje¢ i umozliwianie talentom
nauki w wybranym przez nich czasie i tempie dzigki przekazywaniu wiedzy on-
line za pomoca komputerow, laptopow, tabletow, smartfonow oraz innych tatwo
dostepnych i przyjaznych w obsludze urzadzen mobilnych,

— inwestowanie w rozwdj talentdw z przestrzeganiem zasady racjonalizacji
oraz konsolidacji wydatkéw w celu przeciwdziatania ich marnotrawstwu,

» ksztaltowanie w organizacji réznorodnosci i integracji
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— traktowanie roznorodnosci i integracji jako elementow polityki perso-
nalnej oraz przekonywanie do ich wigzi z celami i imperatywami biznesowymi
organizacji,

— przesuwanie kwestii roznorodnosci i integracji z peryferii do centrum za-
interesowan organizacji oraz wdrazanie ich wszystkich mozliwych odmian,

— przejscie od wypelniania formalnych wymogoéw dotyczacych rdézno-
rodnosci i integracji do tworzenia srodowiska pracy, ktdre angazuje i inspiruje
wszystkich pracownikéw do wypelniania obowiazkow na najwyzszym poziomie
dzigki koncentrowaniu si¢ na réznorodnosci w mysleniu oraz inkluzji i integracji
Z organizacja,

— wykorzystywanie réznorodnosci i integracji w celu przeciwdziatania pro-
blemom demograficznym oraz niedoborowi talentow na rynku pracy,

— rozszerzenie rozumienia réznorodnosci i koncentrowanie si¢ na jej wi-
docznych aspektach takze w obszarze roznorodnosci w mysleniu,

— uwzglednianie réznorodnosci i integracji w budowaniu zréznicowanej
struktury pracownikow organizacji oraz w programach rekrutacji talentow,

— wprowadzanie w organizacji zmian w mysleniu o potrzebie wprowadzania
réznorodnosci wsrod talentow oraz ich inkluzji (integracja i asymilacja) z organi-
zacja,

— tworzenie w organizacji otwartej kultury organizacyjnej poprzez podej-
mowanie dziatan uwzgledniajacych potrzebe i koniecznos¢ rozwijania réznorod-
nosci i integracji dla uzyskania korzysci biznesowych wynikajacych z posiadania
zréznicowanej sity roboczej,

— wprowadzanie zmian w kulturze integracji poprzez unikanie stronniczosci,
oddzialywanie na systemy pracy oraz rozumienie skali i przyczyn zachowan do-
stosowawczych talentow,

— wspieranie roznorodno$ci i integracji talentow w zespolach (grupach)
w celu zwigkszenia ich wydajnosci i innowacji oraz unikanie jednorodnos$ci na
wyzszych poziomach zarzadczych,

— ksztaltowanie roznorodnosci i integracji w organizacji poprzez sieganie do
réznych wartosci, perspektyw rozwoju, sposobow myslenia i doswiadczen talen-
tow,

— przeciwdzialanie powielaniu przez talenty stereotypow, uprzedzen i zacho-
wan z przesztosci, uwzgledniajacych wyglad zewnetrzny, zachowania kojarzone
z kultura, relacjami oraz aktywnoscia dzialania (zaangazowanie) w ramach grupy
przynaleznosci,

— organizowanie interaktywnych warsztatow, otwartych debat i dyskusji na
temat roznorodnosci i integracji, dzielenie si¢ doswiadczeniami,

« retencja talentow w organizacji

— traktowanie zatrzymania talentow jako drugie — po ich pozyskaniu i zaan-
gazowaniu — priorytetowe zadanie organizacji w zakresie ZZT, przeciwdziatanie
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paradoksowi talentow”'* poprzez wdrozenie programow zapobiegajacych niepo-
zadanym odejsciom talentow oraz zwiazanych z szukaniem sposoboéw zatrzyma-
nia pracownika w organizacji,

— tworzenie w organizacji kultury otwartosci, rozwoju i wzrostu, budowanie
lojalnosci pracownikéw oraz szukanie najlepszych metod zarzadzania kapitatem
ludzkim w celu ograniczenia rotacji talentow,

— wypetnienie wzajemnych zobowigzan zwiazanych z utrzymaniem talen-
tow w organizacji m.in. poprzez ksztattowanie ich dobrych relacji ze wspolpra-
cownikami,

— stale i systematyczne monitorowanie poziomu zaangazowania, zadowole-
nia, satysfakcji i entuzjazmu talentow,

— badanie wskaznikéw fluktuacji i rotacji talentow, kosztow zwiazanych
z poszukiwaniem, pozyskiwaniem, rekrutacja, zatrudnieniem i szkoleniem no-
wych talentéw oraz ich powiazania z poziomem retencji talentow,

— wykorzystanie narzedzi analitycznych do identyfikowania potencjalnych
problemow, analizy danych statystycznych i wykrywania czynnikow decyduja-
cych o poziomie retencji,

— opracowanie i wdrozenie proaktywnego modelu retencji obejmujacego
zestaw inicjatyw, rozwigzan i narzedzi odpowiadajacych zidentyfikowanym pro-
blemom zwiazanych z retencja talentow,

— zatrzymanie talentow w organizacji poprzez wspieranie ich rozwoju, ukie-
runkowanie motywacji oraz docenianie unikatowej wartosci, a takze ksztattowa-
nie przekonania o ich rozpoznawalnosci i waznosci dla organizacji,

— tworzenie srodowiska oraz programu szkolen pomagajacych talentom
i menedzerom na zrozumienie nieuswiadomionych zachowan przystosowaw-
czych,

— inspirowanie talentow do rozwoju swoich pasji oraz wspieranie ich w osia-
ganiu rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym,

— analizowanie przyczyn i zakresu fluktuacji talentow oraz zarzadzanie
odejsciami i zwolnieniami talentow,

— okreslenie i podejmowanie skutecznych dziatan prewencyjnych (np. zapo-
biegajacych odchodzeniu grup talentow),

— realizacja procedur stosowanych w razie odchodzenia talentow, w tym
tworzenie dobrej atmosfery rozstania z odchodzacymi talentami i budowanie
z nimi dobrych relacji,

4 Paradoks talentow” (ang. talent paradox) — wysokie wskazniki bezrobocia wskazuja na
nadwyzke sily roboczej, a jednoczesnie niedobdr talentéw na globalnym, regionalnym i lokalnym
rynku pracy wskazuje, ze firmy maja duze trudnosci w znalezieniu i utrzymaniu pracownikow,
ktérzy posiadaja kompetencje kluczowe dla rozwoju ich organizacji. Raport ManpowerGroup, Trwa
niedobor talentéw..., op. cit., s. 62 i 86.
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— utrzymywanie kontaktow zewnetrznych z talentami po ich odejsciu z orga-
nizacji, odpowiadanie na trend ,,od retencji do ponownego zatrudnienia” poprzez
taczenie programow dotyczacych spotecznosci lokalnych, w ktoérych dziata orga-
nizacja;

d) wdrazanie nowych praktyk HR

e upraszczanie systemow (modeli) HR i ZZT,

e ciagla analiza praktyk HR w wewnetrznym $rodowisku pracy oraz ich
modyfikacja,

* wypekianie wzajemnych zobowiazan zwigzanych z ZZT w organizacji,

e ksztattowanie klimatu zespotowosci, ktory sprzyja¢ bedzie odkrywaniu
oraz racjonalnemu wykorzystaniu potencjatu talentow i ich wspotpracownikow,

e eliminowanie rozbieznosci pomiedzy struktura stanowiskowo-zadaniowa
a niewlasciwym wykorzystaniem potencjatu talentow,

e przekazanie talentom odpowiedzialnosci za wyniki wykonywanej pracy
przy jednoczesnym zapewnieniu im coachingu i mentoringu oraz mozliwosci
rozwoju kompetencji,

* wdrozenie programow skutecznie motywujacych zarowno talenty, jak iich
wspotpracownikow (np. specjalnego pakietu motywacyjnego, zasad oceny oraz
awansowania lub degradacji),

e odejscie od modelu wynagradzania talentow i przydziatow bonuséw za-
leznego od oceny ich pracy na rzecz wprowadzenia modelu zarzadzania wynika-
mi talentow, w ktorym wzrost wynagrodzenia czy przydzial bonuséw jest zalezny
od aktualnego zakresu i poziomu oraz wartosci kompetencji danego talentu dla
organizacji, kosztow jego zastapienia, wartosci jaka przynosi klientom oraz sytu-
acji na rynku pracy,

e wdrozenie specjalnych systeméw wynagradzania talentdéw (np. wprowa-
dzenie systemow kafeteryjnych, wynagrodzenia pakietowego, podniesienie sta-
wek wynagrodzenia),

e realizacja dzialan na rzecz ksztaltowania warunkow pracy poprawiaja-
cych dobre samopoczucie i sprzyjajacych poczuciu opieki ze strony pracodawcy
(np. stwarzanie warunkéw do godzenia zycia zawodowego z osobistym, doskona-
lenie fizycznego otoczenia stanowiska pracy i catej organizacji itp.),

» ksztaltowanie dobrej atmosfery w pracy sprzyjajacej rozwojowi i zachgca-
jacej do przekraczania dotychczasowych osiagnie¢ (np. poprzez udziat w impre-
zach i wyjazdach firmowych, nawiazywanie kontaktow towarzyskich w miejscu
pracy, tworzenie warunkow zdrowej rywalizacji itp.),

e angazowanie talentéw w proces tworzenia i wykorzystania wiedzy oraz
dzielenia si¢ nig ze wspdtpracownikami, a takze wykorzystanie ich jako treneréw
innych pracownikow organizacji;

e) wdrazanie alternatywnych modeli zatrudnienia i pracy
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» ustalenie zasad i okreslenie zakresu pracy talentéw w celu wykorzysta-
nie ich potencjalu (kompetencji) na stanowiskach sprzyjajacych innowacyjnosci
i przeciwdzialtajacych rutynie,

» wprowadzanie dodatkowych, specjalnych, preferencyjnych zapiséw do
umow o prace lub kontraktow zawierajacych ponadstandardowe rozwiazania per-
sonalne — np. dotyczace okreslenia

— zréznicowanych, elastycznych form zatrudnienia,

— zadaniowych modeli okreslania obowigzkow,

— krétkoterminowych okreséw zatrudnienia,

— zapewnienia kariery poprzez zatrudnienie w,,r6znych obszarach” zamiast
kariery ,,na cate zycie”,

— zakresu autonomii w pracy,

— indywidualnego czasu i organizacji pracy uwzgledniajacych rownowage
pomigdzy pracg a zyciem osobistym,

— zasad wynagradzania,

— dodatkowego motywowania,

— zapisow lojalnosciowych dla silniejszego zwiazania talentu z organizacja,

— wzajemnych zobowigzan stron,

— zwrotu calosci lub czg$ci nakladéw poniesionych przez organizacje
w przypadku odejscia talentu,

* odchodzenie od sztywnych celow i planow na rzecz formulowania zadan
stawianych talentom w taki sposob, aby redefiniowaly ich zaangazowanie, byly
dostosowane do ich celow osobistych oraz pozostawaly w kregu zainteresowan
i rozwijaly pasje talentow,

» okreslanie wskaznikow efektywnosciowych oraz zestawu celow finanso-
wych, ktore osoby utalentowane zatrudnione w organizacji powinny osiagnac,

* rozpoznawanie konkretnych osiagni¢¢ talentow zatrudnionych w organi-
zacji oraz koncentrowanie si¢ na ptaceniu im za uzyskiwane za wyniki,

» wdrozenie kultury doceniania talentow nie tylko w wymiarze finansowym,

» wdrazanie elastycznych, innowacyjnych narzedzi wspierajacych zatrud-
nienie niezaleznie od miejsca, czasu i sposobu wykonywania pracy,

* tworzenie przyjaznego Srodowiska pracy oraz wdrozenie elastycznych
pakietow wynagrodzenia i premiowania talentdw za ich wydajnos¢, zaanga-
zowanie i mobilno$¢ (tzw. wynagrodzenie mix, wynagrodzenie wyzsze niz
przecigtne w organizacji), wspieranie rozwoju osobistego talentow poprzez in-
westowanie w ich rozwdj i utrzymanie kompetencji na wysokim poziomie czy
udzielanie premii na udzial w systematycznych, specjalnie ukierunkowanych
szkoleniach, dzigki czemu organizacja zyska renome dobrze wykorzystujacej
talenty,

* wdrazanie elastycznych planéw urlopowych oraz oferowanie talentom
np. darmowej zywnosci, dostgpu do pralni lub sifowni w miejscu pracy oraz
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innych rozwiazan poprawiajacych kondycje¢ psychofizyczna talentéw czy poma-
gajacych pozby¢ si¢ stresu zwigzanego z praca zawodowa,

» oszczedzanie czasu pracy talentow poprzez wspieranie sprawnej i skutecz-
nej komunikacji w organizacji,

* wykorzystywanie technologii wirtualnych, narzedzi internetowych wspie-
rajacych indywidualng i zespotowa prace talentdw oraz wdrozenie idei ,,czasu bez
poczty elektronicznej™;

f) wspdlpraca menedzerdw z talentami w sferze ich wykorzystania i rozwoju

o okreslenie roli menedzeréw w asystowaniu i wspomaganiu talentow w po-
dejmowaniu decyzji odpowiadajacych ich aspiracjom i dazeniom zawodowym
oraz zbieznych z wyznawanymi wartosciami i celami zyciowymi,

e prowadzenie przez menedzeréw dialogu z talentami na temat ustalenia
kierunkéw ich osobistego rozwoju, polaczonego z konsultacjami i doradztwem
w zakresie opracowania planow i podazaniu wlasna $ciezka kariery zawodowej,

e przejscie od modelu menedzeréw dokonujacych corocznej oceny wyni-
kow uzyskiwanych przez talenty zatrudnione w organizacji do modelu, w ktérym
staja si¢ oni coachami i mentorami;

g) ksztaltowania wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy

« zintensyfikowanie dziatan na rzecz promocji i wykorzystania marki orga-
nizacji do jej pozycjonowania jako dobrego i pozadanego pracodawcy,

* budowanie wizerunku organizacji, ktéry odzwierciedla poczucie celu i pa-
sji oraz spetnia oczekiwan i potrzeb talentow w niej zatrudnionych,

e podejmowanie przez menedzeréw HR i menedzerow biznesu dziatan na
rzecz stworzenia takiego modelu zatrudnienia, miejsc pracy i rozwoju, ktoéry
uwzglednia wplyw talentéw na marke organizacji jako dobrego pracodawcy,

e podejmowanie wspolpracy z roznymi liderami na rzecz integrowania ce-
16w spotecznych organizacji i celdw spolecznosci lokalnej z praca i dziatalnoscia
(funkcjonowaniem) organizacji,

* wdrozenie wewngtrznej 1 zewnetrznej kampanii public relations dostoso-
wanej do strategii i programu dzialania organizacji w zakresie ZZT".

Wymienione zalecenia i sugestie maja w zasadzie charakter postulatywny.
Oznacza to, ze w konkretnych warunkach nalezy rozwazy¢, czy i ktore z nich —
ze wzgledu na rozne ograniczenia (np. wynikajace z wielkosci i mozliwosci
konkretnej organizacji) — powinny zosta¢ wpisane w program dzialania na rzecz

15 Opracowanie wiasne na podstawie: Raport Deloitte, Trendy HR 2014..., op. cit., a takze:
Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 121-134, 164-165; A. Rojewska, M. Gera-Pikulska,
Swiatem rzqdzi ruch — firma zarzadza talentem czy talent zarzqdza firma?, w: Zarzqdzanie talen-
tami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 84-88; A. Stegenka, Jak utrzymaé talenty, jak
budowaé ich zaangazowanie i lojalnos¢ w diugofalowej perspektywie?, w: Zarzqdzanie talentami,
op. cit., s. 90-91; M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 111-112.
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77T uwzgledniajacy potrzebe, a nawet koniecznos¢ radzenia sobie z niedoborem
talentéw na rynku pracy. Ich kompleksowos¢ sugeruje, ze zaréwno na etapie opra-
cowywania, jak i realizacji konkretnych zadan ujetych w programie ZZT powin-
ny uczestniczy¢ wszystkie podmioty zaangazowane we wdrozenie w organizacji
przyjetej strategii i programu ZZT. Ich udziat jest niezbgedny zaréwno w ustaleniu
przedsigwzig¢ zwiazanych z pozyskaniem, wykorzystaniem czy rozwojem talen-
tow organizacji oraz w analizie przyczyn ich fluktuacji (odejscia i zwolnienia),
jak i w ustalaniu zakresu dzialan zapobiegawczych i naprawczych zmierzajacych
w kierunku ich retencji w organizacji. Oznacza to, ze dziatania ujete w programie
Z7T powinny by¢ realizowane na poziomie:

— kierownictwa organizacji — przez zarzad, dyrektora generalnego, dyrektora
zarzadzajacego,

— dzialu HR — przez zespot ds. ksztalcenia i rozwoju pracownikdw, partne-
row, doradcow i konsultantow biznesowych ds. zarzadzania kapitatem ludzkim,
menedzera ds. talentéw oraz pozostalych przedstawicieli dzialu HR,

— menedzeréw — przez menedzerow liniowych wszystkich szczebli hierar-
chicznych,

— talentéw oraz kluczowych pracownikow organizacji,

— pozostatych pracownikéw organizacji.

Podsumowanie

Organizacje konkuruja ze soba o pracownikéw o ponadprzecigtnym potencja-
le — o talenty. W sytuacji niedoboru talentéw na globalnym, regionalnym i lokal-
nym rynku pracy pozyskanie, zatrudnienie i utrzymanie talentow o unikatowych,
specjalistycznych, strategicznych dla organizacji kompetencjach i potencjale
rozwojowym jest waznym wyznacznikiem jej sukcesu w biznesie i utrzymania
si¢ w konkurencyjnej przestrzeni rynkowej. Problem ten staje si¢ wyzwaniem,
z ktérym organizacje musza sobie poradzié.

W ostatnich latach pojawit si¢ tzw. paradoks talentow. Wprawdzie wysokie
wskazniki bezrobocia moglyby wskazywaé na nadwyzke sity roboczej na rynku
pracy, jednak organizacje napotykaja na trudnosci w pozyskaniu, zatrudnieniu
i zatrzymaniu takich pracownikow, ktérzy posiadaja kluczowe dla nich kompe-
tencje. W konsekwencji coraz bardziej konkuruja ze soba o talenty.

Rywalizacja o talenty — dostrzegana juz nie tylko na globalnym, ale takze na
regionalnym i lokalnym rynku pracy — staje si¢ coraz bardziej widoczna w szybko
rozwijajacych si¢ nowych obszarach biznesowych, w ktorych wysoki popyt na
talenty nie doréwnuje ich podazy. Niedobor talentow wzmacniaja takze zmiany
w otoczeniu biznesowym oraz fakt, ze w srodowisku biznesu kompetencje talen-
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tow szybko si¢ dezaktualizuja. Z jednej strony wymaga to od organizacji statego
poszukiwania, rozpoznawania i identyfikowania oraz pozyskiwania nowych ta-
lentow, a z drugiej — wlasciwego wykorzystania, inwestowania w ich rozwoj oraz
podejmowania réznych dziatan na rzecz retencji w organizacji.

Powodzenie w tym zakresie zalezy od opracowania i wdrozenia strategii ZZT
powiazanej ze strategia zarzadzania kapitalem ludzkim oraz ogdlna strategia biz-
nesowg organizacji. Konieczne jest takze opracowanie i wdrozenie stosownych
programdéw dziatania organizacji na rzecz ZZT, realizowanych na wszystkich jej
poziomach oraz przez wszystkie zaangazowane podmioty. Programy te powinny
z jednej strony uwzglednia¢ sprawdzone juz w praktyce formy, metody, sposoby,
techniki i narzedzia dziatania w sferze ZZT, a z drugiej — zasugerowane w p. 3.
zalecenia, sugestie i propozycje konkretnych dziatan. Ich stosunkowo obszerna
lista jest nie tylko rezultatem przeprowadzonych studiow literaturowych nad pod-
jetym problemem, ale takze analizy, interpretacji i kompilacji opublikowanych
wynikéw roznych badan nad niedoborem talentow na globalnym, regionalnym
i lokalnym rynku pracy. Majq one charakter w zasadzie postulatywny, zatem moz-
liwos¢ ich uwzglednienia w programie przeciwdzialania niedoborowi talentow na
konkretnym rynku pracy bedzie uzalezniona od wielkosci, specyfiki i kontekstu
funkcjonowania oraz mozliwosci biznesowych organizacji, a takze przyjetej
W niej strategii i programu ZZT.

Dzigki zaprezentowaniu propozycji, sugestii i konkretnych zalecen dla
wszystkich tych, ktérzy uczestnicza w opracowaniu i wdrozeniu w organizacjach
strategii i programow ZZ T, uwzgledniajacych niedobdr talentow na rynku pracy,
artykut ma wartos¢ zaréwno poznawcza, jak i praktyczna.
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Counteracting talent deficiency as an element
of an integrated talent management strategy
and programme in an organization

Abstract. This article considers the problem of the talent deficiency identified in recent years
by corporations both in the global and Polish employment market. Due to this recent struggle,
the article indicates that there is a need for corporations to develop and implement strategies and
programmes for integrated talent management. The main part of the article offers a list of practi-
cal recommendations and suggestions of concrete actions to solve the problem of talent deficiency
in the employment market. They actions pertain to talent identification, assessment, acquisition,
performance management, and motivating talents for individual development, and retaining them
in an organisation.

Keywords: human capital management, human resource management, integrated talent mana-
gement strategy and programme, talent deficiency



