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Dzigkujemy firmie House of Skills za wsparcie, dzigki ktoremu byto mozliwe
zrealizowanie projektu badawczego 1 opublikowanie niniejszego raportu.
Jednoczesnie pragniemy podzigkowac wszystkim uczestnikom badania

za poswigcenie czasu 1 uwagi naszemu projektowi.
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Z.arzadzanie
talentami

G1oéwne wnioski

Celem badania ,,Zarzadzanie talentami:
wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan”
bylo lepsze zrozumienie obecnej sytuacji

1 dynamiki zjawiska zarzadzania talentami
z punktu widzenia menedzeréw wiodacych

przedsigbiorstw w kraju.



Zarzgdzanie talentami The Conference Board

Najwazniejsze wnioski

e Talent” to pracownik, ktéry w sposéb szczegdlny ® Program najczesciej ograniczony jest do kadry

wplywa na wzrost wartosci firmy i wyrdznia sig
WYZSZym niz przecigtny w organizacji potencjatlem
do dalszego rozwoju, jak réwniez do sprawowania
wyzszych funkcji menedzerskich.

W perspektywie 3 lat proces zarzadzania talentami
zyska na znaczeniu.

W Polsce trwa wojna o talenty w odniesieniu
do wysoko specjalistycznych stanowisk.

W zwiazku z wyjazdami za granicg
wykwalifikowanych pracownikéw fizycznych,
powoli rozpoczyna si¢ wojna o talenty

na najnizszych poziomach organizacji.

Gtéwne znaczenie przy pozyskiwaniu i utrzymywaniu
w organizacji utalentowanych pracownikéw

ma mozliwo$¢ szkolen, rozwoju, nowych wyzwan

i ciekawych zadan, awansu a takze

dobra atmosfera pracy.

Najlepiej sprawdzaja si¢ te procesy zarzadzania
talentami, ktére sa w pelni jawne i przejrzyste

dla organizacji, a wybér kandydatéw dokonywany
jest w oparciu o jasne kryteria: skale ocen

1 wytyczne, od czego te oceny zaleza

oraz narz¢dzia assessmentowe.

Gtéwne powody, dla ktérych firmy wdrazaja program
rozwoju talentéw, to: che¢ przyciagania najlepszych
kandydatéw, zapobieganie utracie najlepszych
pracownikéw, budowa nowej kadry zarzadzajacej,
skoncentrowanie dziatani szkoleniowych

i rozwojowych na najlepszych.

Programy maja charakter cykliczny i kolejne procesy
identyfikowania talentéw odbywaja si¢ raz w roku.

kierowniczej 1 przewidziany jest dla zaledwie
2-5 % pracownikéw firmy.

Kwalifikacja i wlaczenie pracownika do programu
odbywa sie poprzez wskazanie przetozonego,
ponadprzecigtny wynik oceny okresowej

i wykazany poziom realizacji celéw.

Zdefiniowanie pracownika jako ,,Talent”
oznacza: indywidualng $ciezke rozwoju

i kariery, dodatkowe szkolenia, warsztaty,
coaching lub studia podyplomowe.

Wystepuje zdecydowana przewaga
pozytywnych efektéw wprowadzenia
procesu zarzadzania talentami nad skutkami
negatywnymi.

Wskaznik ROI procesu zarzadzania talentami
szacowany jest na podstawie oceny efektow
biznesowych osiaganych przez zespoly uczestniczace
w programie, jak réwniez na podstawie tatwosci
obsadzania kluczowych stanowisk.

Niewiele firm posiada strategi¢ budowania
wizerunku pracodawcy atrakcyjnego dla
szczeg6lnie utalentowanych oséb.

Nieliczne organizacje opracowaty formalne
procedury planowania sukces;ji.

Polscy menedzerowie nadal nie sa przygotowani
do indywidualnego prowadzenia pracownika,
regularnych spotkari, feedbacku, monitorowania
progresu, jak rowniez podejmowania roli
mentora lub coacha.

® Wigkszo$¢ firm odpowiedzialnoscia za powodzenie

programu obarcza zaréwno dziat personalny,
jak i kadrg menedzerska.
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Talent
Management

Key findings

The aim of the survey ,,Talent Management:
Challenges, Trends, Case Studies” has been
to gain insights into current developments
and dynamics in the field from the viewpoint

of executives of the country’s top companies.



Key points

® The notion of talent means employees/management
who perceptibly add to the companyis net worth, and
stand out in the organization in terms of personal
growth potential and capacity to fill senior managerial
positions.

® Talent management is expected to gain in importance
within the next three years.

® A war for specialist talent has been underway
in Poland.

® With skilled labour leaving the country for
employment abroad, a talent war is beginning
at lower organizational rungs, too.

® Training, development prospects, fresh challenges,
promotion chances and workplace climate are key
factors in attracting/retaining talent.

The most effective talent management methods are
those involving full transparency, with candidate
selection based on crystal-clear criteria, scoring
systems with explanatory guidelines,

and assessment tools.

® The main reasons why companies launch talent
development programmes include the intention to
attract the best candidates, prevent the loss of the best
managers and employees, build a new management
team, and focus on talent training and development.

® Programmes are of a cyclical nature, with
successive rounds of talent identification taking
place once a year.

® Programmes are most frequently confined
to management, covering just 2-5% of the total staff.

® Programme eligibility/admission is based on
supervising officer recommendation,
higher-than-average score and achievement level.

Zarzgdzanie talentami The Conference Board

® For employees/management, being defined as talent
means a customized development/career path,
additional training, workshops, coaching
and postgraduate studies.

® For the organization, the advantages of launching
the talent management process far outweigh
its weaknesses.

® Talent-management ROI is estimated based on the
assessment of business results achieved by teams
participating in the programme and ease with
which key positions are filled.

® Few companies have a strategy to build the image
of an employer with a strong pull for talent.

® Only a handful of companies have formal
succession-planning processes.

® Polish managers remain ill-prepared for individual
guidance of employees/management, regular meetings,
progress monitoring, or assuming mentor/coach roles.

® At most companies, programme ownership resides
within both the HR department and businesses.
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Definicja ,talentu”

W jednym ze swoich ostatnich raportéw poswigconych
zarzadzaniu personelem pt. , Integrated and Integrative
Talent Management”, The Conference Board
zaproponowala nastepujaca definicjg: ,,Talent to kazda
osoba mogaca w sposéb znaczacy wptynaé na obecne

i przyszle osiagnigcia swojej organizacji.” Ta definicja
podkresla zaréwno aktualne wyniki i osiagnigcia takiego
pracownika, jak réwniez jego potencjat. Jest rowniez
definicja na tyle szeroka, ze wedtug niej talentem moze
by¢ osoba na kazdym szczeblu organizacji.

W bardzo podobny sposoéb ,talent” definiowali
uczestnicy naszych wywiadéw. W zdecydowane;j
wigkszosci organizacji, ktére wdrozyty programy
typu ,talent management”, najczesciej podkreslano,
ze cecha takich oséb jest ich szczegdlny, wyzszy
niz przecigtny w organizacji potencjat,

zaréwno potencjal dalszego rozwoju,

jak i potencjat sprawowania wyzszych funkcji
menedzerskich. Respondenci zwracali réwniez
uwage na inicjatywe i szczegdlne przyczynianie
si¢ tych 0os6b do wzrostu wartosci firmy.

W Grupie ING za talent uwazamy osobe, ktora osiqga
bardzo dobre wyniki w ocenie rocznej, a jednoczesnie
ma potencjat, aby ,,rosnqé” o wiecej niz jeden poziom
w strukturze organizacji. Jezeli talent ma petnic role
menedzerskq, musi rowniez odpowiadac
korporacyjnemu profilowi lidera”.

Matgorzata Milczarek,

Talent Management Director ING Polska

Wyzwania

W ostatniej edycji badania The Conference Board
,,Doswiadczenia prezeséw - CEO Challenge 2006,
najczesciej wskazywanym przez prezesOw wyzwaniem
w kategorii ,,zasoby ludzkie” byta ,,dostepnosé
sprawnej kadry zarzadzajacej”. Az 32% prezeséw
wskazalo ja jako kluczowe wyzwanie.

Te opinig zdaja si¢ potwierdzaé dyrektorzy personalni
badanych przez nas firm, sposréd ktérych az 94%
przewiduje zwigkszenie skali tego zjawiska

w kolejnych latach.

Proces zarzadzania talentami
w perspektywie 3 lat:

Zyska na znaczeniu [N 94%
Nie zmieni sie [l 6%

Straci na znaczeniu 0%

W obszarach niektérych stanowisk wojna o talenty

juz trwa. Komentujac rynek pracy, dyrektorzy
personalni firm bioracych udziat w badaniu sa

w wigkszosci zgodni co do tego, ze grupa pracownikow,
ktérych dzisiaj najtrudniej jest zaréwno pozyskaé,

jak i utrzymad, sq wysoko wykwalifikowani specjalisci.
Jesli posiadaja unikalne kwalifikacje i sa dobrzy w tym,
co robia, szybko poznaja swoja warto$¢ na rynku,
popniewaz sg kuszeni ofertami pracy konkurencji.
Szybko rosnace oczekiwania finansowe takich
pracownikéw to, zdaniem respondentéw, gtéwny powdd,
dla ktérego stosunkowo tatwo ich straci¢ i jednoczesnie
stosunkowo tatwo pozyskaé konkurencji. Ich zdaniem
ponadto, firmy niejednokrotnie popetniaja btad w strategii
utrzymywania tych pracownikéw w swoich organizacjach.
Dobrzy specjalisci niechg¢tnie bywaja awansowani na
stanowiska kierownicze. Czasami powodem jest brak
takiej mozliwosci, ale réwniez préba uniknigcia sytuacji,
gdy traci si¢ dobrego specjaliste, a przygotowanie

na jego miejsce nowej osoby zajmie zbyt duzo czasu.
Skutki takiego podejscia bywaja jednak dla organizacji
jeszcze kosztowniejsze. Kilku pracodawcéw zaczyna
réwniez odczuwaé problemy z zatrudnieniem os6b

na najnizsze szczeble organizacji, np. pracownikéw
produkcji. Dotyczy to zwlaszcza regionéw objetych
wyzszym bezrobociem, takich jak Mazury i Bieszczady,
skad wykwalifikowani robotnicy wyjezdzaja za granice.



O ile jednak kwestie braku mozliwosci awansu oraz
niewystarczajaco atrakcyjne wynagrodzenie wskazywano
w wypowiedziach rozméwcéw podczas wywiadéw jako
gtéwne powody utraty najlepszych pracownikow,

o tyle w ankietach oba te powody nie zostaty uznane

za znaczace. Zgodnie z wynikami odestanych ankiet
gtéwna rolg w skutecznym pozyskiwaniu, utrzymywaniu
1 motywowaniu utalentowanych pracownikoéw, odgrywaja
mozliwosci szkolen, rozwoju, nowych wyzwan

i ciekawych zadar, a takze dobra atmosfera pracy.

Skuteczne pozyskanie, utrzymanie i motywowanie
utalentowanych pracownikéw wymaga
- trzy najwazniejsze wybory:
Szkolen i mozliwosci rozwoju zawodowego [N 91%
Ciekawych zadan/pracy [N 73%

Dobrej atmosfery pracy [ 70%

Wedtlug naszych rozméwcéw firma pragnaca
przyciagnac do siebie talenty musi przede wszystkim
zapewni¢ swoim pracownikom szeroko rozumiany
rozw0j: dlugoterminowy, obejmujacy rowniez awans.
Najwigksze szanse na przyciagnigcie najlepszych oséb
maja firmy w fazie rozwoju i wzrostu, oferujace
pracownikom najwigcej mozliwosci sprawdzenia sig,
wlasnego rozwoju i zdobycia do§wiadczenia w réznych
obszarach dziatalnosci firmy, a jednoczesnie oferujace
perspektywe szybkiego awansu. Respondenci podkreslali
réwniez znaczenie atmosfery i kultury takiej organizacji.
Przedstawiciele zagranicznych firm zwracali uwage

na dobra marke firmy i jej wizerunek, kojarzony

z wysokimi standardami i jasnymi zasadami dziatania.
Istnieje wigc zbieznos¢é pomigdzy definicja talentu
podawang przez menedzeréw i podkreslanym w niej
potencjatem oraz charakterystyka firmy, ktéra dla tego
potencjatu musi mie¢ odpowiednio ambitna oferte.

W tej ofercie musi by¢ widoczna mobilno$¢ organizacji
i perspektywa awansu. Wigkszo$¢ menedzerédw
podkreslata réwniez konieczno$é oferowania
atrakcyjnego wynagrodzenia. Dla wielu firm
wyzwaniem jest kwestia jawnosci procesu zarzadzania
talentami. Dyrektorzy personalni obawiaja si¢ reakcji
pracownikéw na efekty procesu wyboru i upublicznienia
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nazwisk wyselekcjonowanych pracownikéw
i,,przyklejania im etykietek™.

Z badania wynika jednak, Ze sa to obawy jedynie

tych firm, ktére swoich programéw jeszcze nie
wprowadzily lub utrzymuja je w organizacjach jako
poufne. W firmach, w ktérych zdecydowano sig

na upublicznienie i transparentnos$¢ procesu (wsréd
respondentéw badania stanowia oni zdecydowana
wigkszos¢) te obawy sig nie potwierdzity. Jedynie

w pierwszym roku wprowadzania programéw

w organizacjach zdarzaty si¢ przypadki rozczarowania,
niezadowolenia pracownikéw i pretensji

o niezakwalifikowanie ich do grupy talentéw. Sa to
jednak przypadki pojedyncze i tylko jedna z firm
stracita z tego powodu pracownika. Sprawdzonym
rozwigzaniem w takich sytuacjach jest zawsze dobra
komunikacja, czytelna informacja zwrotna, szczera,
dobrze przygotowana rozmowa przetozonego

z pracownikiem, podczas ktérej otwarcie omawiane

sa obszary wymagajace rozwini¢cia lub dopracowania
oraz wyjasniony jest zaréwno przebieg procesu,

jak i jego cykliczno$¢, czyli szansa na zakwalifikowanie
si¢ do programu w kolejnych edycjach. Duzym utatwieniem
w przypadku takich rozméw sa wypracowane

w organizacjach jasne kryteria wyboru talentow,

skale ocen i wytyczne. Pomaga réwniez obiektywizm
dokonywanych wyboréw, uzyskiwany poprzez
stosowanie testow i narzedzi assessmentowych.

Na uwagg zastuguje podejscie jednej z firm, w ktorej
czg$¢ odpowiedzialnosci za odbidér procesu

w organizacji biorg na siebie same talenty:

., Ideq programu jest to, aby nasze talenty pokazywaty
swojq postawq, Ze ich zadaniem i pewnego rodzaju
odpowiedzialnoSciq jest by¢ ,, przyktadem”

dla swoich kolegow w catej organizacji”

Dorota Cagiel,

HR Vice President Carlsberg Polska

Firmy, ktére wprowadzity programy zarzadzania
talentami, przestrzegaja réwniez przed budowaniem
zbyt duzego PR w momencie wdrazania programu
po raz pierwszy. Mocno podwyzszone w ten sposéb
oczekiwania pracownikéw sg potem

trudne do spetnienia.
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Trendy

94% dyrektoréw personalnych bioracych udzial

w naszym badaniu, jest przekonanych iz proces
zarzadzania talentami bedzie zyskiwal na znaczeniu.
To przekonanie wplyngto zapewne na fakt, ze az 73%
sposréd firm bioracych udziat w badaniu posiada
program dedykowany zarzadzaniu talentami, a 39%
firm wprowadzito go stosunkowo niedawno,

bo w przeciagu ostatnich 3 lat. W 18% badanych
organizacji taki proces trwa juz od 5 lub wigcej lat.

Proces zarzadzania talentami
funkcjonuje w naszej firmie od
- trzy najwazniejsze wybory:
Od 1 roku do 3 lat [N 39%
Nie mamy wyodrebnionego procesu NG 27%
Powyzej 5 lat [N 18%

Wsréd organizacji, ktére wdrozyty program rozwoju
talentéw mozna zaobserwowac zbiezno$¢ w powodach,
dla ktérych sig na to zdecydowaty. Jako gtéwne powody
firmy wskazuja: cheé przyciagania najlepszych
kandydatéw, a takze zapobieganie utracie najlepszych
pracownikéw, budowe nowej kadry zarzadzajacej,

jak réwniez chec skoncentrowania dziatai
szkoleniowych i rozwojowych na najlepszych.

Najwazniejsza przyczyna wprowadzenia
programu zarzadzania talentami
- najwazniejsze wybory:
Zapobiegamy odejsciom I 2%

najcenniejszych pracownikéw

ey Py a0 e 39%

najlepszych pracownikéw

Potrzebowalismy lideréw do . 2
przeprowadzenia zmiany organizacyjnej

Chcemy inwestowac tylko . 24
W najlepszych pracownikéw

1o bedzie grupa osob uksztattowanych wedtug
podobnego programu, myslqgcych podobnie.
Stworzq nieformalny network, ktory w przysztosci,
gdy obejmq odpowiedzialne funkcje w organizacji,
bedzie miat fundamentalne znaczenie.”

Wojciech Lorenc, HR Executive Director,

PKN Orlen S.A.

, Talent Management to program gwarantujqcy
autentyczng mozliwos¢ rozwoju karier.

W doswiadczeniu GSK rozwdj talentow

Jest najszybszy, gdy obejmuje stanowiska z pewnym
wyprzedzeniem. Osoby uznane za talent, majq wtedy
luke kompetencji do pokonania i uczq sie wowczas
najszybciej. Takie podejscie wiqze sie z ryzykiem,

ale stanowi swietnq inspiracje pobudzajqcq ambicje
kolejnych ludzi. Chodzi tez o to, aby w firmie ciqgle
byt ruch, zeby to nie byto jezioro zaroSniete szuwarami,
ale rzeka, przez ktorq przeptywa talent.

Wowczas firma osiqga inny poziom dynamiki.”
Mariusz Frydrych,

HR & Internal Communication Director GSK Pharma

Zasady samego przebiegu programu zarzadzania
talentami zdaja si¢ by¢ bardzo podobne w badanych
organizacjach. Prawie wszystkie programy maja
charakter cykliczny i kolejne procesy identyfikowania
talentéw odbywaja si¢ raz w roku. Zaledwie w 15%
badanych firm proces obejmuje wszystkich
pracownikéw, w zdecydowanej wigkszosci program
ograniczony jest do wybranych grup pracowniczych,
najczesciej do kadry kierowniczej.

Grupa pracownikéw objeta
procesem zarzadzania talentami
- trzy najwazniejsze wybory:
Wybrani pracownicy NN 39%
Kadra menedzerska [N 30%

Menedzerowie liniowi Il 18%

Wszystkie organizacje staraja sig¢ utrzymac ekskluzywny
charakter takiego programu i, bez wzgledu na wielkos¢
organizacji, kazdorazowo jest on przewidziany

dla zaledwie 2-5% pracownikéw.



Liczba pracownikéw uczestniczacych
w programie zarzadzania talentami
- trzy najwazniejsze wybory:
0-20 pracownikow [N 33%
20-30 pracownikéw [N 15%

30-50 pracownikéw NN 15%

., Program dziata od 4 lat, w ubiegtym roku ulegt lekkiej
modyfikacji. Od poczatku jednak przyjelismy zatozenie
o0 jego ekskluzywnosci. Cho¢ dostepny dla wszystkich,
miat byc przeznaczony dla matej grupy kilku osob
rocznie. Dla przyktadu, trzy lata temu byto to 10,

rok temu 8, w tym roku - 4 osoby. Nie oznacza to jednak
tendencji malejqcej, lecz jest dzietem przypadku.
Limitowany udziat pozwala na wykorzystanie

budzetu programu na wyjqtkowe i ciekawe
przedsiewziecia, dlatego warto w nim uczestniczyc;
udziat jest pozqdany i odbierany jako

wyznacznik sukcesu.”

Katarzyna Rusek,

Dyrektor Personalny SAP Polska

Dla wyréznionych pracownikéw tworzy si¢ indywidu-
alne Sciezki kariery i/lub specjalnie opracowana Sciezke
szkolen i rozwoju. Wigkszo$¢ firm przeznacza na ten cel
specjalne budzety szkoleniowe. Pracownikom oferowane
sa dodatkowe szkolenia, warsztaty, coaching lub studia
podyplomowe.

Rodzaje inicjatyw oferowanych
utalentowanym pracownikom
- trzy najwazniejsze wybory:

Mozliwos¢ pracy Y>>
w oddziatach zagranicznych firmy °

Mozliwosci pracy w réznych dziatach
/petnienia réznych funkcji w firmie I 5%

W mniejszych organizacjach oferty i Sciezki rozwoju sa
bardzo zindywidualizowane, dla kazdego pracownika
,,SZyje si¢ je na miarg”. Duze organizacje, gdzie 2-5%
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pracownikéw to juz grupa kilkunasto - badz
kilkudziesigcioosobowa, przygotowywane sg programy
i oferty grupowe, jak np. akademie biznesu lub specjalne
programy edukacyjne, opracowywane i krojone
specjalnie na miar¢ dla danej firmy przez wyzsze
uczelnie. W organizacjach migdzynarodowych
pracownicy wyzszych szczebli, zakwalifikowani jako
talenty, maja mozliwos¢ uczestnictwa w inicjatywach

i przedsigwzigciach migdzynarodowych. Na uwage
zastuguje pomyst jednej z firm, ktéra wprowadzita
instytucje sparingpartneréw — oséb na podobnych
stanowiskach w innych oddziatach koncernu, ktérzy
bedac ze soba w statym kontakcie konsultuja ze soba
wzajemnie pomysty, dzialania i rozwdj. Kilka firm
korzysta z wiedzy i zaangazowania swoich najlepszych
pracownikéw, angazujac ich w projekty i inicjatywy
wykraczajace poza ich normalne obowiazki:

, Staramy sie angazowac nasze ,,talenty” we wszystkie
procesy biznesowe, np. w proces planowania

i budzetowania, niekiedy w charakterze obserwatorow.
Potencjat tych osob jest rowniez wykorzystywany

w roznego rodzaju projektach natury organizacyjnej

i grupach zadaniowych. Ostatnio grupa pracownikow,
zidentyfikowanych jako szczegolne talenty dla firmy,
wspierata prace zwiqzane z tworzeniem przyjaznego
wizerunku firmy poprzez odpowiednie przygotowanie
wygladu powierzchni biura dostepnych dla gosci,

czyli recepcji i sal konferencyjnych.”

Beata Wroblewska-Mazurkiewicz,

HR Director Microsoft

., Projekt trenera wewnetrznego, w ktorym
trenerami sq uczestnicy akademii talentow,
to bardzo dobrze dziatajqca inicjatywa.”
Stawomir Nitek,

Dyrektor Personalny, Netto Sp. 7 o.0.

-Mamy prestizowe projekty z roznych branz

(w Siemensie jest ich 10) i do nich staramy sie dobierac
nasze talenty. Wowczas ich bezposrednimi mentorami
zostajq dyrektorzy z tych konkretnych branz.”
Agnieszka Medrzycka,

HR Manager Siemens Sp. z o0.0.
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Bardzo podobne wydaja si¢ by¢ réwniez zasady
kwalifikowania i wigczania pracownikéw
do programéw typu ,.talent management”.

Tryb wyfaniania pracownikéw okreslanych
jako talenty - trzy najwazniejsze wybory:
Wskazanie przetozonego [N 73%
Wynik oceny okresowe] [INININEGN 55%

Poziom realizacji celow [N 33%

Stowem, ktére powtarza si¢ w przypadku wszystkich
organizacji, zaréwno przy okreslaniu i charakteryzowaniu
talentéw, jak réwniez przy zasadach i kryteriach

ich wyboru, jest ,,potencjal”. Potencjal rozwoju danego
pracownika zdaje si¢ by¢ podstawowym kryterium
wyboru. Az w 73% firm proces wyboru rozpoczyna
si¢ od wskazania osoby przez jej bezposredniego
przetozonego. Warunkami koniecznymi do
zakwalifikowania si¢ do grupy talentéw musza by¢
ponadprzecigtne wyniki oceny okresowej, jak réwniez
bardzo wysoki poziom realizacji celéw (np. MBO,
wyniki sprzedazy). Jesli celem nominowania 0os6b

do programéw jest przygotowanie ich do pelnienia

w przysztosci funkcji kierowniczych, to juz na etapie
oceny potencjatu sprawdzane sa ich umiejetnosci
interpersonalne oraz predyspozycje osobowosciowe

1 przywodcze. W tym celu 15% firm korzysta

z zewnetrznych narzedzi diagnostycznych i ustug
zewngtrznych konsultantéw. Suma wszystkich tych
ocen musi by¢ ponadprzecigtna. Wskazanie

i rekomendacja przetozonego jest p6Zniej weryfikowana
i omawiana wspdlnie z dzialem HR, a nast¢pnie
zatwierdzana przez zarzad firmy. Niektore z firm,
oprocz oceny wynikow, predyspozycji i potencjatu,
przed podjeciem ostatecznej decyzji oceniaja
pracownika réwniez pod katem ryzyka jego
ewentualnego odejscia z organizacji. W jednej

z firm kandydaci na etapie wyboru otrzymuja
specjalne zadania lub case’y do rozwiazania:

., Kandydaci otrzymujq rozne zadania. W tym roku
pytalismy ich, co oznacza przywdodztwo, jakim
przywodca/liderem jestem dzis? Jakim przywodcq
chce by¢ w przysztosci? Oprocz tego otrzymali
opisy konkretnych przypadkow biznesowych

i musieli zaproponowac odpowiednie rozwiqzania.
Jednoczesnie sprawdzalismy w ten sposob ich
umiejetnos¢ autoprezentacji. Na podstawie
wynikow tych sprawdzianéw oraz wynikéw

ich oceny okresowej HR Board kwalifikowat

dane osoby do programu talentow.”
Agnieszka Medrzycka,

HR Manager Siemens Sp. 7 o.0.

Poza jednym wyjatkiem, kazda z firm bioracych udziat
w badaniu, widzi zdecydowanie wigcej pozytywnych
efektéw wprowadzenia u siebie procesu zarzadzania
talentami niz negatywnych. Wsréd tych najczesciej
powtarzanych znalazty sig:

® budowanie bazy pracownikéw o wysokich
kompetencjach, zaangazowanych w kluczowe
projekty, duzo szybciej wchodzacych
w nowe obowiazki

® zabezpieczenie przysztosci firmy, przygotowanie
przysziej kadry zarzadzajacej

® Jojalnos¢, oddanie firmie, wigksza motywacja,
zaangazowanie i lepsze wyniki oséb wytonionych
w ramach programu

® obnizenie kosztéw rekrutacyjnych (obsadzanie
stanowisk menedzerskich wewngtrznymi talentami,
brak koniecznosci przeprowadzania zewngtrznych
projektéw rekrutacyjnych)

® wigksza otwartos¢ pracownikow na uczenie sig,
Swiadomos$¢ wiasnych brakéw i potrzeb,
ich komunikowanie przetozonym

® wewngtrzny networking, powstanie cross-dziatowych
dobrze wspoélpracujacych zespotéw, naturalna
wymiana informacji pomiedzy r6znymi
strukturami organizacji



,Wazng role w Programie zarzqdzania talentami

w BRE Banku petni Proces Indywidualnej Skutecznosci,
oparty na ocenie wielowymiarowej pracownika,
nagradzaniu za wyniki i styl ich osiqgniecia.

Dzieki niemu rozpoznajemy talenty w skali

catej firmy i wychodzimy z sytuacji organizacyjnej,

w ktorej wylqcznie bezposredni przetozony jest osobq
decydujqcq o ocenie i rozwoju pracownika”.

Anna Kozinska,

HR Managing Director BRE Bank

Dodatkowo, efektywnos¢ i ROI procesu zarzadzania
talentami szacowana jest w firmach na podstawie
oceny efektéw biznesowych osiaganych przez
zespoly uczestniczace w programie, jak réwniez
tatwosci obsadzania kluczowych stanowisk.

Wskazniki uzywane do mierzenia
efektywnosci lub ROI procesu Talent Management
- gtéwne wybory:

Efekty biznesowe osiggane przez I
zespot uczestniczacy w programie °
tatwos¢ w wypetnianiu o
‘ k [ 6%
wakatéw na kluczowych stanowiskach
Wyniki procesow oceny [N 27%
Poziom zaangazowania pracownikéw [N 27%
Nie mierzymy NS 27%

Wsréd negatywnych efektéw wdrozenia programéw
zarzadzania talentami respondenci wymieniali:

® wysoki koszt programu, koniecznos¢ przeznaczenia
dodatkowego budzetu

® ryzyko podkupienia najlepszych, dodatkowo
doinwestowanych os6b przez konkurencjg

® niezadowolenie pracownikéw niewyrdznionych
w ramach procesu

Jakkolwiek wszyscy uczestnicy badania sa Swiadomi
istniejacej na rynku walki o talenty i az 94% z nich jest
zdania, ze znaczenie tego zjawiska bgdzie nadal rosto,
to niewiele firm posiada strategi¢ budowania wizerunku
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pracodawcy atrakcyjnego dla szczegdlnie
utalentowanych osob. Nie wida¢ jednej gtéwnej metody
wykorzystywanej w tym celu, a firmy traktuja ten temat
dos¢ tradycyjnie. Czes¢ dyrektoréw personalnych bierze
udziat w konkursach wizerunkowych, takich jak
Dyrektor Personalny Roku, Solidny Pracodawca
Regionu czy Firma Przyjazna, a zdobyte w nich
wyrdznienia nagtasniane sa zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i w prasie. Tylko jedna firma
wspomniata o organizowaniu specjalnych akcji
wizerunkowych. Kilka firm na stale wspétpracuje

z wybranymi uczelniami, a najlepszym absolwentom
oferuje atrakcyjne programy rozwojowe.

Wsréd respondentéw przewaza opinia, ze najlepszymi
ambasadorami organizacji sg jej pracownicy, dlatego
swoje dziatania kieruja gtéwnie do wewnatrz firmy,
starajac si¢ budowac i utrzymywac zadowolenie

i satysfakcje wlasnych pracownikéw. Atrakcyjne
wynagrodzenie, transparentno$¢ proceséw i decyzji,
przyjazna atmosfera i spetnianie raz danych obietnic

- to przyktady takich dziatafi.

,,Co roku prowadzimy badanie satysfakcji

pracownikow, w ktorym oceniajq oni firme i kulture
pracy, a 2 razy w roku majq oni mozliwosc

oceny swoich menedzerow. Bierzemy tez udziat

w zewnetrznych konkursach i rankingach. W wyniku
jednego z nich, badania przeprowadzonego przez Hewitt
Associates, w czerwcu tego roku otrzymalismy nagrode
Pracodawca Roku 2005.”

Beata Wroblewska-Mazurkiewicz,

HR Director Microsoft

Odejscie z firmy utalentowanego pracownika

to ryzyko brane pod uwage przez dyrektoréow
personalnych. Mimo, iz takie sytuacje zdarzaja si¢
sporadycznie, to moga by¢ dla firmy bardzo bolesne.
Ich najczestsza przyczyna jest brak ruchéw
wewnatrz organizacji i zablokowane drogi awansu.
Dotyczy to zwlaszcza matych organizacji z ptaska
struktura organizacyjna i nielicznymi stanowiskami
kierowniczymi. Propozycja wyzszego stanowiska
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i zwiazanego z tym lepszego pakietu zatrudnienia

jest czasami nie do pokonania dla obecnego pracodawcy,
tym bardziej ze talenty wychwytywane sa réwniez

do pracy za granica. Zdarzaja si¢ réwniez powody
odejscia ze wzgledu na relacje interpersonalne

1 wspotprace z przetozonym, zgodnie z dawno
zaobserwowana prawidlowoscia, ze ,,ludzie

przychodza do firmy, ale odchodza od szefa”.

., Gdy firma nie jest w stanie zaproponowac
pracownikowi stanowiska, na ktore jego zdaniem jest
on juz gotowy, pojawia sie ryzyko jego utraty.

Saq to jednak sytuacje rzadkie. Staramy sie¢ do nich nie
dopuszczac i stwarzac ciekawe mozliwosci rozwoju

i Sciezki awansu dla zdolnych i zaangazowanych 0sob.”
Beata Wroblewska-Mazurkiewicz,

HR Director Microsoft

., Trudno jest awansowacé w matej firmie.

Dyrektorzy na swych stanowiskach nie zmieniajq sie
od lat, a liczba stanowisk jest oczywisScie ograniczona.
Po latach awansu poziomego czesto zdarza sie,

Ze pracownik, ktory chce sie dalej rozwijac,

po prostu musi odejs¢ z tak matej struktury
organizacyjnej. Chyba ze otrzyma szanse

dalszego rozwoju, np. w grupie kapitatowej."”

Joanna Bilecka,

HR Director, Calyon S.A. Oddziat w Polsce

Budowa nowej kadry zarzadzajacej to jeden

7 czgsto podawanych przez firmy powodéw
wprowadzenia u siebie programow rozwoju

i zarzadzania talentami. Drugim procesem, majacym
wesprze¢ ten sam cel, jest proces planowania sukces;ji.
W postaci formalnego procesu istnieje on

w niewielu z badanych przez nas organizacji,

ale tam, gdzie zostal wdrozony, w opinii respondentow
odgrywa bardzo duza rolg. We wszystkich
wymienionych przez nich przypadkach sukcesje
planowane sa jedynie dla stanowisk menedzerskich
oraz tzw. ,.key positions”, a taki proces ma miejsce
raz lub dwa razu do roku. Jego pierwszym etapem
jest zazwyczaj wskazanie swojego nastgpcy

przez menedzera, a nastgpnie akceptacja tej
kandydatury przez zarzad, czgsto po wczesniejszym
jej zaopiniowaniu przez dzial HR. W wigkszosci
organizacji jest to proces poufny, jednakze

sa réwniez takie firmy, ktére nazwiska potencjalnych
sukcesoréw podaja do wiadomosci catej organizacji.



Wnioski

Wigkszo$¢ respondentéw wyrazita przekonanie,

ze utalentowanych pracownikéw potrzebuja zawsze,

bo ci wnosza do organizacji szczegdlng wartos¢.
Krytyczne momenty w zyciu firmy, kiedy talenty
potrzebne sa szczeg6lnie, to momenty zmian na rynku,
wymagajace od firmy dostosowania si¢ lub stworzenia
nowej strategii, reorganizacje - tworzenie nowych
dziatéw lub nowych zespotéw do zadan specjalnych,

a takze wakaty na kluczowych stanowiskach.

Jednym z najtrudniejszych etapéw calego procesu
jest okres po wyselekcjonowaniu talentéw, kiedy
przechodza oni pod szczegdlng opieke przypisanych
im menedzeréw. Okazuje sig, ze polscy menedzerowie
nadal nie sa przygotowani do indywidualnego
prowadzenia pracownika, regularnych spotkan,
feedbacku, monitorowania postepu i progresu oraz
do stawania w roli mentora lub coacha. Jest to tym
trudniejsze, ze 58% menedzeréw tematowi talentéw
poswigca mniej niz 5% swojego czasu. Ten etap
jest najcigzsza préba dla catego procesu
zarzadzania talentami.

Procent czasu poswiecany przecietnie
przez menedzeréw na zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem talentami - trzy najwazniejsze wybory:

mniej niz 5% [N 5s%
5-10% [N 30%

10-20% M 3%
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Nadzieja napawa jednak fakt, ze mimo iz 70% firm
odpowiedzialno$cia za powodzenie programu obarcza
dziat personalny, to jednoczes$nie t¢ sama
odpowiedzialno$¢ przypisuje menedzerom.

Odpowiedzialnos¢ za powodzenie
procesu zarzadzania talentami
ponosi - trzy najwazniejsze wybory:
Dziat personalny HR | 70%
Wyzsza kadra menedzerska |GG 42%
Cata kadra kierownicza [N 27%

Bardzo wysoki, bo 73-procentowy wskaZnik
funkcjonowania proceséw zarzadzania talentami
wsrdd badanych firm nie odzwierciedla, w opinii
autoréw raportu, generalnej sytuacji w polskich przed-
sigbiorstwach. Najprawdopodobniej organizacje, ktdre
odpowiedzialy na zaproszenie do wzigcia udzialu

w raporcie, to w wigkszosci te, dla ktérych jest

to temat istotny i ktére juz taki program realizuja

lub zamierzaja wprowadzic.

Zarzadzanie talentami, cho¢ coraz popularniejsze,

zdaje si¢ by¢ jednak nadal tylko odrgbnym procesem,
niz gleboka filozofia i strategia organizacji. Wartos¢,
jaka wnosi do organizacji, jest tym wigksza, im bardziej
zaangazowani, przygotowani i przekonani sa do niej
menedzerowie i im bardziej otwarty i naturalny

jest sam proces.
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Metodologia badania ,Zarzgdzanie
talentami: WYZWANIA, TRENDY,
PRZYKLADY ROZWIAZAN"

Dane do niniejszego raportu zostalty zebrane zaréwno
metoda ilosciowa, jak i jakosciowa. Na dane ilosciowe
sktadaja si¢ wyniki imiennych ankiet rozestanych

do dyrektoréw HR 300 najwiekszych firm w kraju
(wg ,,Listy 500 Rzeczpospolitej™).

Uczestnicy badania mieli wskazac:

® (d jak dawna funkcjonuje w firmie proces
zarzadzania talentami?

® Kto jest odpowiedzialny za powodzenie procesu
zarzadzania talentami?

® Ktéra grupa pracownikéw objeta jest procesem
zarzadzania talentami?

® (Czego wymaga skuteczne pozyskanie, utrzymanie
i motywowanie utalentowanych pracownikéw?

® [lu pracownikéw firmy uczestniczy w programie
zarzadzania talentami?

® Jaki procent czasu menedzerowie poswigcaja
przecigtnie zagadnieniom zwigzanym
z zarzadzaniem talentami?

® (Czy proces zarzadzanie talentami w perspektywie 3
lat wzrosnie, zmaleje czy nie zmieni sig?

® Co jest najwazniejsza przyczyna wprowadzenia
programu zarzadzania talentami w ich organizacji?

® W jakim trybie wytaniani sa pracownicy
okreslani jako talenty?

® Jakiego rodzaju inicjatywy oferuja utalentowanym
pracownikom w swojej organizacji?

® Jakich wskaZnikéw uzywaja do mierzenia
efektywnosci lub ROI procesu Talent Management?

Dane z 34 poprawnie wypelnionych ankiet zostaty
uzupetnione komentarzami dyrektoréw personalnych,

kluczowych dla réznych branz polskich przedsigbiorstw,

zebranymi podczas przeprowadzonych przez zespét

badawczy 10 wywiadéw bezposrednich oraz

16 wywiadéw telefonicznych, w ktérych pytaliSmy o to:

Kim jest ,talent" i kogo okreslaja tym mianem
w swojej firmie?

Czy i kiedy potrzebuja talentéw w swojej firmie?

Jakie warunki musi spetnia¢ firma, aby méc
skutecznie przyciggad i utrzymywac
najwigksze talenty?

Czy program zarzadzania talentami jest
w firmie jawny i na czym on polega?

Jakie zasady lub kryteria wtaczenia pracownika
w programy/inicjatywy zarzadzania talentami
obowigzuja w organizacji?

Jak radza sobie z oporami i frustracja tych
pracownikéw, ktérzy nie zostali zakwalifikowani
jako talenty?

Jakie sa najwazniejsze, rzeczywiste efekty
(pozytywne i negatywne) procesu zarzadzania
talentami w ich organizacji?

Ktéra z grup pracownikéw, czgsto okreslanych jako
talent”, najtrudniej jest zmotywowac do pracy
na rzecz ich firmy?

Jakie programy / projekty majace na celu
motywowanie i rozwijanie utalentowanych
pracownikéw funkcjonuja w firmie?

W jaki sposéb dbaja o wizerunek firmy
jako pracodawcy?

Dlaczego utalentowani pracownicy odchodza
i co wynika z exit interviews w ich firmach?

Jak wyglada i jakie znaczenie odgrywa proces
planowania sukcesji?

Badanie zostato przeprowadzone
w okresie od lipca do wrzesnia 2006 roku.



BRE Bank S.A.

Anna Kozinska,
HR Managing Director BRE Bank

W BRE Bank S.A. funkcjonujg trzy programy typu
,talent management”.

| - grupa talentow w BRE Banku to osoby wytaniane w trakcie
Procesu Indywidualnej Skutecznosci wedtug standardu
organizacyjnego opartego na wartosciach korporacyjnych

i ocenie realizacji celéw. Pracownicy przewyzszajacy
standardy i oczekiwania firmy (Top Preformers) oraz grupa

o wysokim potencjale (High Potentials) wypracowuja

ze swoimi menedzerami indywidualne $ciezki rozwoju.
Indywidualny Plan Rozwoju (IPR) to program obejmujgcy
prognoze zawodowa, udziat w nowych projektach

i przedsiewzieciach, w tym réwniez miedzynarodowych.

IPR moze uwzglednia¢ udziat w projektach poza swoja
strukturg dziatowa lub na przyktad rozwiniecie kompetencji

i specjalnosci w innym obszarze strategicznym. Celem tego
programu jest wyroznienie i nagrodzenie najlepszych.
Elementem nagrody jest réwniez indywidualny budzet
szkoleniowy przyznawany pracownikowi. Proces jest w 100%
jawny, a za rozwdj wytonionych w nim osob odpowiadaja
bezposrednio ich szefowie petnigc role Mentordéw.

Il - program to BREmba. Jest to konkurs organizowany dla
0s6b niezajmujgcych obecnie kierowniczych stanowisk,
ktore przechodzg przez assessment center wedtug
specyficznego dla Banku profilu liderskiego.

Zwyciezcy majg szanse odby¢ studia MBA

w najlepszych krajowych i zagranicznych uczelniach.

Il program przeznaczony jest dla najzdolniejszych
absolwentow i nosi nazwe ,Young Talents”. W ramach tego
projektu zakwalifikowani kandydaci przechodzg przez proces
assessment center, a najlepszym oferowany jest staz

w organizacji. Celem tego przedsiewziecia jest
wprowadzenie do organizacji $wiezej mysli, nowe;j

dynamiki i innowacji, ktére wptyna na rozwaj firmy.

The Conference Board
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Zatozony w 1986 roku, BRE Bank SA zaliczany jest do grona
czotowych instytucji finansowych w Polsce pod wzgledem
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posiadanego kapitatu, rozmiaréw dziatalnosci, tempa rozwoju

i réznorodnosci oferowanych produktéw. BRE Bank
specjalizuje sie w obstudze firm, koncentrujgc sie na
wspotpracy z wybranymi grupami Klientéw: duzymi
przedsiebiorstwvami, miedzynarodowymi korporacjami,
szybko rozwijajgcymi sie firmami z sektora MSP oraz
Klientami Private Banking. Wyrdznia sie na rynku
innowacyjnoscig oraz podejsciem do Klienta, stawiajgcym
na profesjonalne doradztwo i oferowanie indywidualnie
dobranych rozwigzan. Za posrednictwem mBanku -
pierwszego internetowego banku w Polsce oraz MultiBanku,
BRE Bank obecny jest takze na rynku ustug bankowosci
detalicznej. Oba banki, dzieki swoim nowoczesnym
rozwigzaniom i innowacyjnym produktom, nadajg ton
polskiej bankowosci Od pierwszych lat dziatalnosci

BRE Bank specjalizuje sie w rozliczaniu transakcji handlu
zagranicznego. Posiada sie¢ ponad 1500 bankow
korespondentdw, a umowa ze strategicznym partnerem

- Commerzbankiem AG - umoZzliwia Klientom korzystanie
dodatkowo z sieci ponad 7000 korespondentow.
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ING Polska

Matgorzata Milczarek,

Talent Management Director ING Polska

Talent Management w Grupie ING na catym $wiecie,

w tym w Polsce, zajmuje sie rozwojem wybranych,
najcenniejszych pracownikéw oraz pozyskiwaniem

i doskonaleniem w kierunku menedzerskim
najzdolniejszych absolwentéw uczelni.

Historia zarzadzania rozwojem talentow w Grupie ING

w Polsce siega roku 2000, kiedy zaczat funkcjonowac
Program Rozwoju Kadr Menedzerskich. Istniejgcy

do dzi$ Program ma na celu przyciaggniecie do firmy
absolwentéw studiow magisterskich obdarzonych
potencjatem menedzerskim i szybkie przygotowanie

ich do roli zarzadczej. Uczestnicy Programu zdobywaja
umiejetnosci menedzerskie poprzez udziat w réznorodnych
projektach oraz dzieki dodatkowym dziataniom rozwojowym,
takim jak systematyczna informacja zwrotna, mentoring,

coaching, budowanie kontaktow w Grupie ING czy szkolenia.

W 2004 roku powstata jednostka Talent Management,
dziatajgca na rzecz wszystkich spotek Grupy ING w Polsce,
niezalezna strukturalnie od departamentéw HR w spotkach.
Zespot Talent Management kontynuujgc zarzadzanie
programem dla absolwentéw, rozpoczat dziatania
skierowane do kadry menedzerskiej Grupy ING.

Dzi$ zarzgdzanie rozwojem talentow obejmuje

nastepujgce procesy:

e |dentyfikacja talentow - przy uwzglednieniu wynikéw
oceny rocznej, oceny potencjatu wzrostowego, stylu
dziatania (zgodnos¢ z Profilem Lidera ING) oraz wynikéw
informacji zwrotnej 360 stopni;

e Indywidualne plany rozwoju talentéw obejmujace
coaching, mentoring, networking & exposure, czytanie
literatury fachowej, udziat w projektach oraz szkoleniach;

e Planowanie sukcesji dla kluczowych stanowisk we
wszystkich spotkach Grupy ING w Polsce;

e Search and match, czyli wewnetrzna rekrutacja na
kluczowe stanowiska oraz na kontrakty i projekty
miedzynarodowe.

Program zarzadzania rozwojem talentéw ma zapewnié
w dtugim terminie nastepstwo na kluczowych stanowiskach
w Grupie ING na poziomie globalnym.

Biezgce korzysci z dziatan Talent Management to:
e doptyw wysokiej jakosci mtodych kadr;

e przekrojowa wiedza na temat umiejetnosci
i potencjatu kadry menedzerskiej, w tym wiedza
na temat obszaréw niedoboru;

e udziat talentéw w miedzynarodowych przedsiewzieciach,
miedzynarodowa prezentacja talentéw;

e bardziej skoordynowany przeptyw talentow pomiedzy
stanowiskami w Polsce i na $wiecie;

e systematyczny kontakt Zarzadow spotek Grupy ING
w Polsce z utalentowanymi osobami z nizszych szczebli
struktury.

Grupa ING jest jedng z najwiekszych instytucji finansowych
0 miedzynarodowym zasiegu, zatrudniajgcg blisko

113 tysiecy pracownikdw w ponad 50 krajach na catym
Swiecie. Ustugi swiadczone przez ING kierowane sg

do réznorodnych odbiorcow: zaréwno klientow
indywidualnych i ich rodzin, matych, srednich i duzych
przedsiebiorstw, jak i do instytucji i rzadow. Grupa ING jest
obecna na rynku polskim od 1991 roku.

Nalezy do najwiekszych inwestoréow zagranicznych.
Obstuguje prawie cztery miliony klientow indywidualnych

i ponad 150 tysiecy podmiotéw gospodarczych.



Microsoft Polska

Beata Wroblewska-Mazurkiewicz,
HR Director Microsoft

Wyodrebniony proces zarzadzania talentami dziata w firmie
Microsoft od 5 lat, jest w petni jawny, a identyfikacja talentow
dokonywana jest raz w roku.

Metoda kwalifikacji pracownikow do programu jest mieszana.
Przede wszystkim w firmie istniejg wewnetrzne narzedzia do
badania kompetencji menedzerskich. Stanowig one podstawe
identyfikacji ,talentow”. Kazdorazowo proces ten obejmuje
réowniez wewnetrzny ranking oséb zgtoszonych do programu
przygotowywany przez przetozonych. Podstawowym
kryterium jest zawsze potencjat rozwoju danego pracownika.
Ostateczna lista kandydatow ustalana jest w gronie kadry
zarzgdzajgcej. Lista zawiera ok. 5% wszystkich pracownikéw
danego oddziatu firmy. W ramach inicjatywy zarzadzania
talentami, firma Microsoft oferuje zarowno inicjatywy
lokalne, jak i korporacyjne, czyli programy miedzynarodowe
adresowane do pracownikow oddziatéw w Europie Centralnej
i Wschodniej. Dyrektorzy i inni pracownicy na wysokich
stanowiskach menedzerskich objeci sg zazwyczaj
programami korporacyjnymi.

.Talenty” nie sg roznicowane poprzez wyzsze
wynagrodzenie, ale z reguty szybciej awansujg. Elementem
motywujgcym jest juz samo uczestnictwo w programie
oraz w szkoleniach, ale takze otrzymanie coachingu oraz
mozliwo$c¢ udziatu w projektach regionalnych czy awans

w strukturach regionalnych.

Zgodnie z obowigzujaca w firmie zasadg, iz 70% procesu
uczenia sie nastepuje ,on the job”, oprécz programéw
szkoleniowych uczestnicy programu wigczani sg rowniez
we wszystkie procesy biznesowe, np. proces budzetowania
(jako obserwatorzy), a takze angazowani w rozwigzywanie
probleméw o charakterze organizacyjnym.
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Microsoft jest miedzynarodowym producentem
oprogramowania komputerowego, aplikacji serwerowych

i technologii informatycznych dla klientow indywidualnych,
firm i instytucji. Zatozona w 1975 r. przez dwdch przyjaciot
ze szkolnej tawki: Billa Gatesa i Paula Allena spotka,

dzis zatrudnia ponad 75 tys. 0sob i przeznacza na dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa przeszto 7 mld dolaréw rocznie.

Do Polski pierwsze produkty Microsoft trafity w latach 80.
ubiegtego wieku wraz z pierwszymi komputerami domowymi.
Microsoft byt jedng z pierwszych firm zachodnich z branzy
nowoczesnych technologii, ktére postanowity otworzy¢

w Polsce swoje przedstawicielstwo. Zarejestrowana w 1992 r.
spdtka Microsoft Sp. z o0.0. byta poczgtkowo niewielkim
biurem, ktérego gtéwnym zadaniem byta reprezentacja
intereséw Microsoft Corporation w Polsce. Obecnie firma
zatrudnia ponad 200 pracownikdw, aktywnie uczestniczy

w zyciu spoteczno-gospodarczym naszego kraju oraz
sprzedaje produkty i ustugi, ktore umozliwiajg kazdemu

z nas lepszg komunikacje, rozwdj i prace, a przedsiebiorcom
sprawniejsze i bardziej efektywne prowadzenie biznesu.
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PKN Orlen S.A.

Wojciech Lorenc,
HR Executive Director, PKN Orlen S.A.

Program zarzgdzania talentami o nazwie ,Young Talents”
istnieje w firmie od niespetna roku i od poczatku jest
procesem w petni jawnym. Obejmuje on pracownikéw

z poziomu kierownictwa i profesjonalistow zatrudnionych

w oddziatach firmy w Polsce i Czechach (tagcznie ok. 3,5 tys.
0s06b). Pierwszym etapem wyboru pracownikéw ze
szczegolnym potencjatem jest rekomendacja przetozonych.
Selekcja jest jednak na tyle wymagajaca, ze do dalszego
etapu przechodzi zaledwie 5-10% spos$rod zgtoszonych osob,
w pierwszej edycji programu byty to 64 osoby.

Jednymi z branych pod uwage kryteriéw sg: znajomos$¢
jezyka angielskiego, mobilno$¢, wiek do 32 lat. Drugim
etapem eliminacji jest sesja assessmentowa. Uczestnicy
otrzymujg ocene rozwigzanych przez siebie zadan, do tego
dochodzi opinia odpowiedniego pionu biznesowego oraz
dziatu HR.

Pracownicy wytonieni w wyniku tej weryfikacji rozwijani sa
w obszarze general managementu, bo celem wprowadzenia
do organizacji takiego programu byto przygotowywanie
elastycznej kadry zarzadzajgcej. Specjalnie na potrzeby
PKN Orlen, dla wszystkich ,mtodych talentow”
przygotowany zostat program Akademia Biznesu PKN
(nazywany potocznie w firmie mini-MBA), sktadajacy sie

z 10 sesji odbywajgcych sie na przetomie roku.

Po ukonczeniu programu, dla absolwentow uktadany jest
indywidualny plan rozwoju. Zatozeniem koncernu jest,

aby w przysztosci, wybrana, wyedukowana i przygotowana
w podobny sposéb grupa ludzi objeta stanowiska
kierownicze, zaréwno w polskich, jak i zagranicznych
oddziatach organizacji.

Pierwszym obserwowalnym efektem wprowadzenia
programu ,Young Talents” jest wymiana i przeptyw
informacji pomiedzy réznymi strukturami koncernu.
Weczesniej, grupy kapitatowe zarowno biznesowo i osobowo
byty zupetnie odrebnymi organizacjami. Program ,Young
Talents” wnidst do organizacji odczuwalny entuzjazm
poznawania ludzi z catej grupy.

PKN ORLEN jest jedng z najwiekszych korporacji przemystu
naftowego w Europie Srodkowo-Wschodniej. Po przejeciu
Unipetrol a.s. - najwiekszego czeskiego holdingu sektora
paliwowo-petrochemicznego - PKN ORLEN zarzgdza
szescioma rafineriami w Polsce i Czechach. Zintegrowany
kompleks rafineryjno-petrochemiczny PKN ORLEN w Ptocku
zaliczany jest do najnowoczesniejszych i najefektywniejszych
tego typu obiektow w Europie. tgczne moce przerobowe
ORLENU w Europie Srodkowo-Wschodniej wynosza 21,7 min
ton ropy rocznie. Koncern zatrudnia ponad 20,5 tys.
pracownikéw i zarzgdza ponad 2,7 tys. stacjami w Polsce,
Niemczech i Czechach oferujgc klientom produkty i ustugi
najwyzszej jakosci. Od lat jest liderem detalicznej sprzedazy
paliw w Polsce. Dysponuje jedng trzecig wszystkich stacji
benzynowych funkcjonujgcych na terenie kraju. PKN ORLEN
jest firmg nowoczesng, ptynnie dostosowujgcg swoje
dziatania do zmieniajgcych sie potrzeb rynku i efektywnie
zarzgdzajgca swoimi zasobami. Przychody ze sprzedazy
plasujg Spoétke w grupie najwiekszych przedsiebiorstw branzy
w srodkowej czesci Europy. Jednym z najwazniejszych
elementow strategii Koncernu jest rozpoczecie dziatalnosci
wydobywczej, majgcej w perspektywie zapewnic Spotce
wtasng baze surowcowas. Efektem wdrozenia tych planow
bedzie mozliwosc uzyskania znaczgcego wzrostu wartosci
firmy i wzmocnienia jej pozycji konkurencyjnej.



Prezentacja miedzynarodowych Badan
The Conference Board z obszaru
zarzgdzania talentami:

Zintegrowane i integrujgce zarzgdzanie talentami.
Podsumowanie raportu The Conference Board
.Integrated and Integrative Talent Management.
A Strategic HR Framework”.

Opracowat: Michat Zdziarski
Lynne Morton opracowata, na zlecenie The Conference

Board, raport prezentujacy stan zintegrowania procesow
wchodzacych w sktad projektéw zarzadzania talentami
z polityka i strategia firm. Zarzadzanie

talentami stato si¢ jednym z najpopularniejszych
terminéw opisujacych inicjatywy wiodacych firm,
ktérych podlozem stata si¢ ,,wojna o talenty”

lat 90. XX wieku. Czy zarzadzanie talentami

jest jednak nowa koncepcja? Czy wylacznie nowym
wyrazeniem opisujacym znane od lat kwestie
budowania przywddztwa, czy tez inicjatyw rozwoju
obiecujacych pracownikéw? Wydaje sig, ze cecha
wyrdzniajacq zarzadzanie talentami jest koncepcja
zintegrowania szeregu rozproszonych proceséw

i powigzania catosci z nadrzednymi celami i strategia
firmy. Proces ten jest catosciowa koncepcja integrowania
oraz wprowadzania talentéw w budowanie przewagi
konkurencyjnej i rozwdj firmy.

W badaniu prowadzonym w 2004 roku wzigto udziat
75 najwiegkszych, §wiatowych firm. 35 z nich utworzyto
,research working group” - staty panel ekspertéw
wspottworzacych wiedzeg, ktéra jest podstawa
opisywanego raportu. Wsréd najwazniejszych
spostrzezein Lynn Morton wymienia:

e Blisko 2/3 uczestnikéw badania twierdzi, ze ma
zintegrowany proces zarzadzania talentami.

e W zwigzku ze zintegrowaniem procesu zarzadzania
talentami firmy zdobywaja w ostatnich latach wiedze
pozwalajaca modelowac procesy i ustala¢ priorytety
z wigksza precyzjq.

e Wzrost popularnosci zjawiska zarzadzania talentami
spowodowal rzeczywiste zainteresowanie zarzadéw
i lideréw organizacji. Zarzadzanie talentami przestaje
by¢ domena wyltacznie HR i zaczyna wystgpowac
jako element procesow biznesowych.
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e Pomimo ograniczonej mozliwosci pomiaru sukcesu
prowadzonych inicjatyw zarzadzania talentami i ich
korelacji z realizacja celéw biznesowych, zarzadzanie
talentami jest rzeczywiscie docenianym fenomenem,
o czym moze swiadczy¢ fakt, ze zadna z badanych
firm nie zlikwidowata i nie ograniczyla funduszy
na ten projekt w czasach dekoniunktury.

e Wsréd waznych kwestii, ktére umozliwiaja integracje
zarzadzania talentami uczestnicy wymieniali:
podejscie procesowe, zarzadzanie, zaangazowanie
prezesa, kulturg organizacji i odpowiedzialnos¢.

e Zintegrowane zarzadzanie talentami jest stosunkowo
nowym zjawiskiem - najbardziej zaawansowane
firmy twierdza, ze zintegrowaly zarzadzanie talentami
ok. 10 lat temu, przy czym wiele jego elementéw
zostato wlaczone do procesu dopiero 1-3 lata temu.
Respondenci uwazaja, ze na stwierdzenie wartosci
zintegrowanego podejscia do talentéw jest jeszcze
za wczesnie.

e Integracja nie zachodzi réwnomiernie
w analizowanych kategoriach, firmy wigksze
i te, ktére maja dluzszy staz, niekoniecznie
sa bardziej zintegrowane.

e Krytyczne czynniki sukcesu to zbieznos¢ zarzadzania
talentami z celami strategicznymi firmy, polityka HR,
aktywny udzial prezesa (czynniki wewngtrzne)

i trendy ekonomiczne, udziat w procesach przejec
1 akwizycji badZ umigdzynarodowienia dziatalnosci
(czynniki zewngtrzne).

Na zarzadzanie talentami sktadaja si¢ nastgpujace
procesy: rekrutacja, rozwdj zawodowy, zarzadzanie
kultura organizacji, utrzymanie pracownikow,
ocena pracownikéw, ocena zwrotna 360°,
przywodztwo i rozwéj os6b o wysokim potencjale
w organizacji oraz planowanie zatrudnienia.

Szczegbdtowe wyniki raportu sa dostgpne
dla firm stowarzyszonych w The Conference Board
poprzez www.conference-board.org



Przywddztwo i zarzadzanie talentami

Zasoby firm stowarzyszonych w The Conference Board Europe

Prezesi i cztonkowie zarzgdow najwiekszych firm uwazajg kwestie przywodztwa
oraz zarzadzania talentami za kluczowe dla perspektyw rozwoju kierowanych
przez nich przedsiebiorstw. The Conference Board Europe dostarcza

szeregu informacji i tworzy fora, ktére pozwalajg firmom stowarzyszonym
wyprzedzac¢ trendy i weryfikowa¢ aktualne koncepcje zarzadzania.

Wyniki badan i publikacje
www.conference-board.org/publications
Nasze raporty, dostepne w formie elektronicznej i w wydaniu drukowanym:
e Globalne trendy w zarzgdzaniu talentami: jak firmy rekrutujg,
rozwijajg i utrzymujg najlepszych pracownikow.
e Wykorzystanie rotacyjnych zmian stanowisk pracy.
e Przywodztwo w regionie Azji i Pacyfiku.
e Skuteczne przywddztwo i zarzgdzanie zmiang.
e Poszukiwanie pracownikéw we wtasciwych miejscach - strategie zatrudnienia.
e Zarzadzanie talentami w Azji.
e Formowanie lideréow globalnych przedsiebiorstw.
e Wdrozenia projektow zmian w przedsiebiorstwie.
e Zarzadzanie dojrzatymi pracownikami.

Badawcze Grupy Robocze

www.conference-board.org/workingGroups

Kadra zarzadzajagca szeregu wiodgcych firm bierze udziat w serii spotkan

i dyskusji on-line, w celu ustalenia stanu wiedzy menadzerskiej na wazny temat
zwigzany z zarzgdzaniem wspotczesnymi firmami.

Powotano m.in. grupy robocze do opisania:

e Wyzwan wynikajacych z rosngcego wieku pracownikow.

e Zarzadzania rozproszonymi pracownikami.

e Budowania zaangazowania globalnej spotecznosci pracownikow.

Rady

www.conference-board.org/councils

Rady sg platformg wymiany doswiadczen w gronie zaufanych oséb

zajmujgcych najwyzsze stanowiska w stowarzyszonych firmach.

Uczestnicy dzielg sie do$wiadczeniami w przyjaznej, poufnej atmosferze
wyjatkowych spotkan. Program dziatania Rad jest ksztattowany przez cztonkow,
ktorzy spotykaja sie 3 razy do roku. Cztonkowie Rad The Conference Board Europe
moga korzysta¢ z programu partnerskiego pozwalajgcego na wymiane do$wiadczen
i wiedzy w gronie uczestnikow z Azji, USA i Europy.

W ramach TCB dziataja m.in.:

e Polska Rada Dyrektorow Personalnych

e Polska Rada Prezesow

e Europejska Rada HR

e Europejska Rada ds. przywodztwa i rozwoju organizacji
¢ Globalna Rada HR

e Globalna Rada Strategii HR

e Chinska Rada HR

¢ Indyjska Rada HR
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