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Streszczenie: W artykule zaprezentowano, jak topmenedzerowie firm powinni podchodzi¢ do
utalentowanych pracownikow, aby osiagna¢ sukces na rynku. Umiejgtne zarzadzanie talenta-
mi wymaga podjecia odpowiednich dzialan w takich obszarach owego zarzadzania, jak: iden-
tyfikacja, przyciagnigcie, rozwdj, motywowanie i utrzymanie talentow. W artykule uwagg
skupiono na roli topmenedzerdw w tych obszarach zadaniowych zarzadzania talentami.
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1. Wstep

Na akcjonariuszach przedsigbiorstw spoczywa obowiazek wyboru prezesa firmy
(Chief Executive Officer — CEO), ktory potrafitby w dtuzszej perspektywie czasowej
przynosi¢ jak najwigksza warto$¢ zar6wno akcjonariuszom, jak i pozostatym intere-
sariuszom. Oczywi$cie najwigkszy wptyw na ten wybor maja ci, ktorzy sa wlascicie-
lami co najmniej 51% akcji danego przedsigbiorstwa lub ci, ktérzy do wyboru danej
osoby potrafig przekona¢ wigkszos¢ udzialowcow. O tym, ze nie jest tatwo wybrac i
utrzyma¢ w firmie odpowiedniego CEO, ktory potrafitby w dluzszej perspektywie
czasowej osiagnac ponadprzecigtny zwrot z inwestycji dla akcjonariuszy (total share-
holder return, TSR), $wiadcza rozmaite badania w tej kwestii. M. Thomas, G. Miles
i P. Fisk, opierajac si¢ na analizie PA Consulting Group, podaja: ,,prezesi, ktorym
udaje si¢ osiagna¢ TSR na poziomie wyzszym niz $redni, w granicach 20% i powy-
zej, maja szans¢ mie¢ co najmniej dziewig¢ lat na ksztattowanie firmy, ktora kieruja.
Z kolei srednioroczny TSR na poziomie 5% lub mniej oznacza, ze taki lider raczej
opusci firme przed uptywem szesciu lat” [Thomas, Miles, Fisk 2009, s. 29].

Osiagnigcie takich lub podobnych rezultatow przez topmenedzeréw wymagac
bedzie od nich umiejetnego doboru i wykorzystania utalentowanych pracownikow.
Wazne tez bedzie odpowiednie podejscie tych menedzerow do pojawiajacych sig
wyzwan.

Celem artykutu jest ukazanie, jaka powinna by¢ rola CEO w zarzadzaniu talen-
tami w firmie, aby uzyskiwali oni jak najlepsze rezultaty.
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2. Dzialania topmenedzerow w zakresie zarzadzania talentami

Kazde przedsigbiorstwo na danym etapie rozwoju stoi przed szeregiem wyzwan, z
ktorych czgs¢ jest trudno przewidywalna. Wobec duzej konkurencji i obserwowa-
nych niepokojacych trendow demograficznych zwiazanych ze starzeniem si¢ spote-
czenstw krajow wysoko rozwinigtych duzym wyzwaniem dla firm i realizowanych
przez nie procesOw bedzie umiejegtne zarzadzanie talentami. Jak wynika z badan
przeprowadzonych na 1355 praktykach w 27 europejskich krajach przez Boston
Consulting Group i European Associaton for Personel Management (EAPM), zarza-
dzanie talentami jest jednym z pigciu podstawowych wyzwan jakie stoja przed fir-
mami [Berry 2007].

W opinii P. Reilly i T. Williamsa umiej¢tne zarzadzanie talentami przynosi wiele
korzysci. Autorzy wskazuja na bezposredni zysk organizacji w postaci wykwalifiko-
wanych, doswiadczonych i kompetentnych pracownikdéw oraz korzys$ci motywacyj-
ne przejawiajace si¢ uzyskaniem lepszych wynikow i wigkszym poczuciem przyna-
lezno$ci do organizacji [Reilly, Williams 2009, s. 129].

Zdaniem E. Lawlera III dobra zasada jest, ze menedzerowie najwyzszego szcze-
bla powinni spedzac¢ 30-50% swojego czasu pracy, koncentrujac si¢ na zarzadzaniu
talentami [Lawler III 2008, s. 65]. Sprostanie temu wyzwaniu wymagac bgdzie usta-
lenia kogo z pracownikoéw uznaje si¢ za talent oraz zakresu dzialan, jakie nalezy
podja¢ wobec tej grupy pracownikoéw. W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ rozne
poglady dotyczace tego, kogo zaliczy¢ do talentow. Najczesciej do grupy utalento-
wanych pracownikow zalicza sie¢ niewielki procent tych, ktérzy wykazuja ponad-
przecigtne zdolno$ci, umiejgtnosci, cechy charakteru, motywacjg, zajmuja wysokie
stanowiska w strukturze organizacyjnej oraz osiagaja ponadprzeci¢tne wyniki w pra-
cy w danym przedsigbiorstwie [Kope¢ 2008, s. 288]. Pojawiaja si¢ tez poglady, ze
wszyscy ci, ktorzy zostali zatrudnieni w danej organizacji, to talenty. H. Bieniok
zauwaza nawet, ze ,kazdy czlowiek jest wybitnie utalentowany w jakiej$ dziedzi-
nie” [Bieniok 2008, s. 410] i aby by¢ przydatny spotecznie, powinien dba¢ o rozwoj
swojego talentu. Potraktowanie wszystkich pracownikow jak talentow powoduje, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ zarzadzaniem talentami. Wyjasniajac istote
tego zarzadzania, stwierdza sig, ze waznym zagadnieniem jest ustalenie jego podsta-
wowych sktadnikow. Termin ,,zarzadzanie talentami” najog6lniej mozna okresli¢
jako ,,zbior dzialan odnoszacych si¢ do 0séb wybitnie uzdolnionych, podejmowa-
nych z zamiarem ich rozwoju i sprawnos$ci oraz osiagania celow organizacji. Caty
ten zbior aktywnosci mozna podzieli¢, zgodnie z cyklem organizacyjnym oraz uj¢-
ciem organizacji jako systemu otwartego, na dzialania zwiazane z wej$ciem do orga-
nizacji, przej$ciem oraz wyjsciem” [Listwan 2005, s. 21].

L.A. Berger w wyniku przeprowadzonych badan stwierdzit, ze organizacje osia-
gajace sukces na rynku koncentruja si¢ na trzech wynikach dotyczacych [Berger
2004, s. 4]:

1) identyfikacji, selekcji, rozwoju i zatrzymywaniu ponadprzecigtnych pracow-
nikow,
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2) identyfikacji i rozwoju wysokiej jakosci zastgpcow dla niewielkiej liczby sta-
nowisk projektowanych jako kluczowe dla obecnych i przysztych organizacyjnych
sukcesow,

3) klasyfikacji i inwestycji w kazdego pracownika opartej na ich potencjale do
tworzenia wartos$ci dla organizacji.

Z kolei M. Morawski i B. Mikuta do podstawowych obszaréw zarzadzania talen-
tami zaliczaja [Morawski, Mikuta 2009, s. 52-55]:

zarzucanie sieci,

— przyciaganie talentow,

— rekrutacje i selekcje,

— utrzymanie talentow,

— zarzadzanie odej$ciem i kontaktami zewngtrznymi z talentami (monitoring zwol-
nien).

M. Juchnowicz, prezentujac tradycyjny proces zarzadzania talentami i jego eta-
py, takie jak: pozyskanie, wdrozenie, rozwdj i utrzymanie talentow, proponuje, wy-
korzystujac dobre praktyki znanych firm globalnych, skupi¢ uwage na trzech ele-
mentach: rozwoju, wdrozeniu i komunikacji [Juchnowicz 2006, s. 41-42].

Uwzgledniajac powyzsze opinie do podstawowych sktadnikow zarzadzania ta-
lentami zaliczy¢ mozna: identyfikacjg, przyciagnigcie, rozwoj, motywowanie i
utrzymanie talentow. Chcac umiejetnie i skutecznie zarzadzaé utalentowanymi pra-
cownikami, wskazane byloby skoncentrowanie przez topmenedzeréw uwagi na od-
powiedniej jakosci realizacji wymienionych sktadnikow. W pierwszej kolejnosci
dziatan najwazniejsze jest przyjecie zalozen pozwalajacych zaliczy¢ pracownikow
do puli talentéw oraz okresli¢, jakie rodzaje talentoéw beda w najblizszej przysztosci
najbardziej pozadane dla organizacji. Na skutek prowadzonych badan psychologicz-
nych, analizy wynikéw ocen pracowniczych, analizy opinii przetozonych i wspot-
pracownikoéw, a takze klientdéw oraz przyjetych kryteridéw zaliczania oséb do po-
szczegolnych rodzajow talentéw mozna sig zorientowac, ilu i w jakim zakresie dana
organizacja ma utalentowanych pracownikow lub kandydatow do pracy. W przypad-
ku talentéw menedzerskich informacj¢ na ten temat mozna uzyskac dzigki przepro-
wadzeniu audytu menedzerskiego, ktory co jaki§ czas powinien by¢ powtarzany
[Kope¢ 2009]. Na podstawie zdobywanych doswiadczen mozna doskonali¢ kryteria
zaliczania 0s6b do poszczegolnych rodzajow talentow.

Zidentyfikowanie poszczegolnych talentow w firmie spowodowaé¢ moze ko-
niecznos$¢ podjgcia dziatan, dzigki ktorym bedzie mozna do danej organizacji przy-
ciagna¢ potrzebne talenty. Topmenedzerowie moga tego dokona¢ na wiele réznych
sposobow. Najczesciej wykorzystuja w tym celu odpowiednio wysokie wynagrodze-
nie i dodatkowe $wiadczenia dla osoby pozadanej przez organizacje, a posiadajacej
zweryfikowany odpowiedni potencjat pracy i wykazujacej si¢ ponadprzecigtnymi
sukcesami rynkowymi w danej dziedzinie. Zatrudnienie w danej organizacji osoby
posiadajacej na rynku pracy status gwiazdy spowodowany dotychczasowymi osia-
gnigciami moze, jak zauwazaja P. Conley, R. Lassonde i S. Larson, nie tylko uspraw-
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ni¢ morale zatrudnionych, wzmoc poziom motywacji i zaangazowania pracownikow

oraz wzrost standardow wykonania w poszczegdlnych grupach, ale takze przyciag-

na¢ do organizacji innych osiagajacych wysokie wyniki [Conley, Lassonde, Larson

2004, s. 401]. Przyciagnigcie przez utalentowanych pracownikow, zwlaszcza na naj-

wyzszych stanowiskach innych, talentéw moze by¢ spowodowane przez zjawisko

okreslone przez T. Listwana jako ,,komety kadrowe”, a ,,polegajace na Sciagnigciu
przez nowego szefa firmy ludzi, z ktérymi zetknat si¢ w swojej karierze i ktorych

darzy zaufaniem” [Listwan 1993a, s. 26].

Kolejnym zadaniem topmenedzerow w procesie przyciagnigcia talentow do fir-
my jest podjecie dziatan, dzigki ktorym dana organizacja bedzie miata dobry wize-
runek i reputacjg na rynku. J. Leary-Joyce podaje, na jakich priorytetach powinno sig
skupi¢ kierownictwo organizacji, by pracowali w niej 1 budowali ja najlepsi ludzie
[Leary-Joyce 2007, s. 25]; sa nimi:

— zapewnienie otoczenia pracy pozwalajacego rozwijaé si¢ 1 wykazywac si¢ zdol-
no$ciami najlepszym pracownikom,

— wspieranie i mobilizowanie najlepszych, aby umiej¢tnie i efektywnie wykorzy-
stywali swoje zdolnosci,

— stawianie wysokich wymagan znajdujacych odzwierciedlenie w ich ocenie,

— uwzglednienie mocnych stron talentow i indywidualnych potrzeb poszczegol-
nych osob,

— uznawanie i $wigtowanie sukces6w — praca oprocz wykonywania zadan powin-
na by¢ takze zrédtem przyjemnosci,

— tworzenie i utrzymywanie wysokiego poziomu zaufania wewnatrz catej firmy,
albowiem dzigki temu zaufaniu w najwigkszym stopniu mozna uzyska¢ od ludzi
to, co maja do zaoferowania,

— dawanie innym dobrego przyktadu swoja praca i wysitkiem zgodnie z przyjety-
mi w firmie zasadami.

Po identyfikacji talentoéw w firmie i przyciagnigciu ich z zewnatrz do organizacji,
o ile zajdzie taka potrzeba wynikajaca z zachodzacych zmian, waznym zadaniem
topmenedzeroéw jest umiejgtne dbanie o rozwdj tych talentow. W tym celu wskazane
byloby zapoznanie si¢ z potrzebami 0sob uznanych za talenty odnos$nie do ich roz-
woju. Jak zauwaza T. Listwan, ,,swiadomo$¢ dynamiki zmian oznacza rowniez ko-
nieczno$¢ ciaglego badania potrzeb i oczekiwan pracownikow, bez czego trudno
wyobrazi¢ sobie skuteczno$¢ tworzonych programow i wlasciwa ich realizacje” [Li-
stwan 1993b, s. 74]. Badanie potrzeb talentow w zakresie ich rozwoju wynika z tego,
ze czg$¢ z tych osob chciataby sig rozwija¢ po to, aby w niedalekiej przysztosci
awansowac pionowo w strukturze organizacyjnej firmy, pozostata czgs¢ tych pra-
cownikow chciataby tylko doskonali¢ swoje umiejetnosci. Dlatego tez podczas
opracowywania programu rozwoju talentdw w organizacji korzystnym rozwiaza-
niem byloby odpowiednie ich zindywidualizowanie. A. Mi$ i A. Pocztowski stwier-
dzaja, ze ,,rozw0j pracownikow utalentowanych jako dziatanie organizacyjne ma na
celu stworzenie mozliwos$ci utrzymywania i rozwoju tych cech potencjatu jednostki,
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ktore stanowia o jej wartosci dla organizacji lub sa odpowiedzia na indywidualne

potrzeby” [Mis, Pocztowski 2008, s. 54]. Rozwdj poszczegolnych rodzajow talentu

w organizacji moze by¢ wspierany przez topmenedzeréw poprzez wykorzystanie w

tym celu odpowiednich instrumentéw w zaleznos$ci od potrzeb utalentowanych pra-

cownikdéw i mozliwosci danej firmy. Do najwazniejszych instrumentow w tej kwe-

stii zaliczy¢ mozna:

— formy organizacji pracy: rotacje pracy, rozszerzenie zakresu zadan, wzbogacanie
tresci pracy, stosowanie autonomicznych zespotéw pracowniczych,

— partycypacje decyzyjna,

— techniki szkolenia i doskonalenia talentéw zarowno na stanowisku pracy, jak i
poza nim,

— tworzenie indywidualnych Sciezek karier,

— system oceniania talentow.

Oprocz stosowania odpowiednich instrumentow pozwalajacych usprawni¢ roz-
woj talentdow w organizacji istotne jest tez, aby menedzerowie wspierali duchowo i
finansowo rozwoj utalentowanych pracownikow oraz kontrolowali rozwoj poszcze-
gblnych talentow. Taka kontrola prezesow firm powinna obejmowac nie tylko talen-
ty, ale tez ich przetozonych i dziat personalny czy komorke ds. talentu.

Jednym z najwazniejszych elementow zarzadzania talentami jest ich motywo-
wanie. Aby skutecznie motywowacé talenty, topmenedzerowie moga wykorzystac¢
odpowiednio zréznicowane instrumenty. Instrumenty motywacji najczesciej rozpa-
truje si¢ w aspekcie srodkow ptacowych i pozaptacowych. Do tych pierwszych zali-
cza sig system wynagrodzen, ktory sktada si¢ z nastgpujacych elementow: placy
zasadniczej, systemu premiowego, nagrod, réznego rodzaju dodatkéw do ptac. Na-
tomiast do srodkow pozaplacowych zalicza sig: rozwoj zatrudnionych, awans zawo-
dowy, rozmowe oceniajaca, réznego rodzaju $wiadczenia, formy organizacji pracy,
partycypacje w zarzadzaniu, formy organizacji czasu pracy [Kope¢, Piwowarczyk
2008, s. 69-90].

Opracowujac i wykorzystujac bodzce placowe wobec talentdw, dobrze jest
uwzgledni¢ szereg czynnikow determinujacych ich motywacyjna warto$¢. Sposrod
wielu réznych czynnikow najwazniejszymi wydaja si¢ potrzeby talentow, rozwiaza-
nia stosowane przez konkurencjg, sytuacja na rynku pracy, mozliwosci finansowe
danego przedsigbiorstwa. Warto tez zorientowac si¢, co w tej kwestii proponuja eks-
perci. E. Lawler podaje, ze celami systemu wynagrodzen w przysztosci beda [Law-
ler 2002, s. 315]:

— wynagrodzenie za potencjal pracy zatrudnionego odnoszacy si¢ do jego umiejgt-
nosci, wiedzy i kompetencji w stosunku do ich zewngtrznej warto$ci rynkowej,

— wielorakie wynagrodzenie za efekty sktadajace si¢ ze zmiennej ptacy i akcji,

— indywidualizacja wynagrodzenia.

S. Borkowska sugeruje, aby w wynagradzaniu talentéw kierowniczych szerzej
wykorzystywa¢ powiazanie bodzcow dlugoterminowych z dtugookresowymi efekta-
mi organizacji. Natomiast odniesieniu do talentow innowatorow, wynalazcow pakiet
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ich wynagrodzen powinien by¢ zdominowany przez ptace stala i uzupeliony doraz-

nymi nagrodami stanowigcymi wyraz uznania dla nich oraz premiami wyplacanymi

np. jako udziat w zysku, pakiet akcji lub opcji na akcje [Borkowska 2007, s. 74].

J. Smilansky zauwaza, ze menedzerowie z wysokim potencjalem chcieliby mieé
jasna relacje migdzy osiaganymi wynikami a rodzajem wynagrodzenia, jakie za te
wyniki otrzymuja. Autor dodaje, Ze menedzerowie, ktorzy osiagaja wyjatkowo wy-
sokie wyniki w pracy, powinni otrzymywac znacznie wyzsze premie od tych, ktorzy
uzyskuja przecigtne rezultaty [Smilansky 2006, s. 235].

Topmenedzerowie moga skutecznie motywowac talenty nie tylko poprzez odpo-
wiednio opracowane $rodki placowe, ale tez i pozaptacowe. Duza role w tej kwestii
odgrywaja mozliwosci rozwoju talentow i wykorzystywane w tym celu r6znego ro-
dzaju instrumenty. Stosowanie rozwiazan umozliwiajacych rozwoj talentow jest dla
nich nie tylko waznym czynnikiem motywujacym do jeszcze efektywniejszej pracy,
ale tez istotnie wplywajacym na zatrzymanie danego talentu w firmie. Jac Fitz-enz
podaje, ze analiza 70 tysigcy ankiet wypelionych przez odchodzacych na wiasne
zyczenie z pracy wskazuje, ze brak mozliwosci rozwoju u obecnego pracodawcy jest
druga przyczyna tego odejscia; pierwsza jest zachowanie przetozonego [Fitz-enz
2001, s. 130].

Chcac umiejgtnie motywowac talenty, a jednoczesnie je rozwijac i dbac o to, aby
utalentowani pracownicy nie chcieli odejs¢ z organizacji, warto skorzysta¢ z zalecen
w tym zakresie M. Juchnowicz. Zdaniem autorki skuteczne motywowanie proro-
zwojowe wymaga od menedzeréw podejmowania nastgpujacych dziatan [Juchno-
wicz 2005, s. 98]:

pomocy zatrudnionym w zrozumieniu potrzeby ustawicznego ksztalcenia i wy-

nikajacych z tego korzysci dla jednostki,

— dokonania obiektywnej oceny oraz identyfikacji mocnych i stabych stron pra-
cownika oraz wskazania mu mozliwosci,

— opracowania indywidualnego planu rozwoju i $ciezek kariery,

— informowania o mozliwosciach rozwoju w firmie,

— permanentnego pobudzania pracownikéw do samorealizacji poprzez wykorzy-
stanie roznorodnych narzedzi personalnych (np. utworzenie kadry rezerwowej,
zastosowanie planéw sukcesji, opracowanie planéw rotacji), podejmowanie
dziatan kierowniczych (np. mentoring, coaching) oraz wykorzystywanie narzg-
dzi ze sfery wynagrodzen.

O zatrzymywaniu talentow moze rowniez decydowac stopien zaspokojenia zgta-
szanych przez nich potrzeb i state wyrazanie uznania za osiagnigcie ponadprzecigt-
nych rezultatow w pracy.

3. Zakonczenie

Aby sprosta¢ zachodzacym zmianom i dalej odnosi¢ z organizacja sukcesy na rynku,
topmenedzerowie wiele uwagi powinni poswigci¢ utalentowanym pracownikom.
M. Buckingham i R.M. Vosburgh zauwazaja, ze o wiele wigksze efekty dla organi-
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zacji daje koncentrowanie si¢ menedzerdéw firm na talentach pracownikow niz na ich
stabosciach [Buckingham, Vosburgh 2001]. Skuteczne i efektywne podejscie topme-
nedzerow do talentdéw wymaga odpowiedniego zaprojektowania i realizacji procesu
zarzadzania talentami w danej organizacji.

W przedstawionych rozwazaniach zaprezentowano rol¢ topmenedzeréw w ta-
kich obszarach zadaniowych owego procesu, jak: identyfikacja, przyciagnigcie, roz-
wo0j, motywowanie i utrzymanie talentow.

Zaprezentowane wskazowki odno$nie do podej$¢ topmenedzerdéw firm do reali-
zacji poszczeg6lnych elementéw sktadowych procesu zarzadzania talentami moga
przyczyni¢ si¢ do osiagania przez nich sukcesu na rynku. CEO powinni tez pamigtac
o elastycznym podejsciu do poszczegolnych talentéw oraz o ciagtym doskonaleniu
si¢. Topmenedzerowie firm dzigki umiejgtnemu zarzadzaniu talentami moga by¢
przyktadem dla pozostatych menedzerow i kierownikow w danej organizacji, jak
efektywnie wykorzystywaé tkwiacy w zatrudnionych pracownikach potencjat pracy.
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CEO ROLE IN TALENT MANAGEMENT

Summary: The paper presents how CEO should approach the talents in order to achieve suc-
cess on the market. This article presents CEO role in the functioning of talent management
like the identification, attraction, development, motivation and retaining of talents.
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