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O autorach

Maggie Cutt z zawodu jest konsultantką do spraw kadrowych (HR). Obec-
nie pracuje jako niezależny doradca, zajmując się m.in. doradzaniem bry-
tyjskiemu stowarzyszeniu handlowemu w dziedzinie polityki i strategii. Jest 
członkinią Chartered Institute of Personnel and Development.

Przez większość swojej kariery zawodowej pracowała w branży usług 
komputerowych, między innymi w takich firmach jak BIS i Hoskyns Group 
(dzisiaj Cap Gemini). Maggie Cutt to świetny menedżer ds. zasobów ludz-
kich z trzydziestoletnim doświadczeniem w tej dziedzinie. Jest wszechstron-
nym specjalistą od zasobów ludzkich, w szczególności specjalizuje się w re-
lacjach z pracownikami.

Tony Davis jest dyrektorem linii produktów (product line director) w firmie 
SkillsEdge, świadczącej usługi w zakresie szkoleń i ewaluacji pracowników. 
Jest on także partnerem w spółce SST International. Ma za sobą długą ka-
rierę w firmie IBM na stanowiskach zarządzających – najpierw menedżera 
liniowego, a potem menedżera zespołów – poprzedzającą założenie spółki 
SST International, której celem jest prowadzenie zindywidualizowanych 
szkoleń dla branży informatycznej.

Jego pierwsza książka, zatytułowana Selling Professional Services, sta-
nowiła przewodnik, mający pomóc sprzedawcom nowicjuszom w skom-
plikowanej dziedzinie technologii informacji. Najnowsza książka Davisa, 
powstała we współpracy z Richardem Pharro z APM Group, a zatytułowa-
na The Relationship Manager. The Next Generation of Project Management, 
ukazała się nakładem wydawnictwa Gower w 2003 roku. 

Neil Flynn ma duże doświadczenie i osiągnięcia w dziedzinie rozwiązań do-
tyczących oprogramowania komputerowego oraz doradztwa gospodarcze-
go. Pracował na stanowiskach kierowniczych i zarządzających w licznych 
firmach piszących oprogramowanie, takich jak Comshare, Thorn EMI, 
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Computershare, IBM, IOC i SST International. Jego doświadczenie w pracy 
z klientami obejmuje takie branże, jak ubezpieczenia, bankowość i finanse, 
telekomunikacja, handel detaliczny, przemysł paliwowy i samochodowy.

Neil ma bardzo liczne doświadczenia w zakresie procesu ewaluacji, za-
równo psychometrycznej, jak i merytorycznej. Współpracował przy powsta-
niu wielu metod oceny pracowników. Jest także dyrektorem zarządzającym 
firmy SkillsEdge. 

Peter Mowl zajmuje stanowisko dyrektora technicznego firmy SkillsEdge, 
odpowiadając za usługi i wsparcie serwisowe dla klientów w wielu dużych 
firmach brytyjskich, w tym ICL. Był zatrudniony jako konsultant ds. tech-
nicznych oraz menedżer w wielu instytucjach, powołano go między inny-
mi na stanowisko starszego menedżera projektu w brytyjskiej spółdzielni 
mieszkaniowej, odpowiedzialnego za instalację dużej sieci ICL. Ostatnio 
pełnił funkcję dyrektora technicznego w firmie Able Hosting, a po jej po-
łączeniu z SST International został jednym z dyrektorów-założycieli firmy 
SkillsEdge, specjalizującej się w systemach ewaluacji merytorycznej online 
pracowników i menedżerów. 

Simon Orme jest zatrudniony w branży komputerowej i informatycznej od 
1965 roku. Pracował dla firmy ICL w Wielkiej Brytanii i Australii, a także, 
przez trzy lata, jako menedżer ds. wdrażania systemów (systems develop-
ment manager) w Ministerstwie Finansów Fidżi. 

Po powrocie do Wielkiej Brytanii rozpoczął współpracę z firmą Hoskyns 
w charakterze doradcy. Kolejno pracował jako dyrektor zarządzający firmy 
Lonsdale Systems i BIS Insurance Systems, a następnie w 1983 roku po-
wrócił do firmy Hoskyns (później przemianowanej na Cap Gemini), gdzie 
został dyrektorem oddziału.

W 1992 roku przeszedł na emeryturę i utworzył firmę Simon Orme 
and Associates (w której pozostaje partnerem zarządzającym). Jest prezesem 
spółki Skills Edge, doradcą oraz inwestorem wielu czołowych firm w bran-
ży usług komputerowych. 
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Wstęp

W ciągu ostatnich piętnastu lat zajmowałem się wdrażaniem najnowszych 
technologii informatycznych w małych i dużych firmach, wprowadzaniem 
rewolucyjnych rozwiązań sprzętowych i oprogramowania, które pozwalają 
organizacjom w sposób dużo skuteczniejszy reagować na potrzeby klientów 
i osiągać oraz utrzymać dobre wyniki finansowe.

W technologii IT nastąpił ogromny postęp, jednak prawdziwym źró-
dłem rewolucji w usługach i skuteczności działania są ludzi. W branży IT 
mówi się – nieco abstrakcyjnie – o czynniku technologicznym. Czy jednak 
jakakolwiek technologia może działać sama? Technologia jest czynnikiem 
ułatwiającym pewne czynności, lecz to ludzie są siłą sprawczą.

W rzeczywistości animatorami działań naszych organizacji nadal pozo-
stają tworzący je ludzie – ludzie o właściwych kompetencjach, umiejętno-
ściach i doświadczeniu w danej dziedzinie. Jeśli pracownikom zabraknie 
motywacji, to nie zajdziemy daleko w swoich dążeniach ani w osiąganiu 
i utrzymywaniu świetnych wyników.

Niniejsza książka została przygotowania przez zespół ekspertów z tych 
wszystkich dziedzin, które dziś uważa się za bezpośrednio związane z zarzą-
dzaniem talentami. Ma ona wspomóc menedżerów w procesie rekrutacji, 
rozwoju, szkolenia i utrzymania światowej klasy zespołów uzdolnionych, 
skutecznych pracowników – prawdziwych talentów, nie tylko osób dobrze 
wykonujących swoją pracę.

Zarządzanie talentami to nie tylko przedłużenie zarządzania zasobami 
ludzkimi. W dzisiejszych czasach to bardzo istotna dziedzina i umiejętność 
korporacyjna, kierowana przez zarząd firmy i wymagająca odpowiednio 
przygotowanych, przeszkolonych, specjalnie zatrudnionych czy oddelego-
wanych do tego menedżerów, którzy sprawią, że przyszłość firmy leżeć bę-
dzie w najlepszych rękach.

Rekrutacja, szkolenie i rozwój, a także utrzymanie w firmie prawdziwie 
utalentowanych pracowników pozwoli organizacji na oszczędność olbrzy-
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14 Ewaluacja talentu

mich środków finansowych, a także na osiąganie konsekwentnej, dającej się 
utrzymać przez dłuższy czas poprawy wyników ekonomicznych. Głównym 
celem zarządzania talentami jest zatrzymanie najlepszych pracowników, 
a także utrzymanie ich motywacji na wysokim poziomie.

Chcąc sprawić, że motywacja będzie wciąż tak samo duża, trzeba naj-
ważniejszych pracowników angażować w proces wyznaczania realistycznych 
celów, tak by byli oni świadomi programów wynagradzania i nagradzania, 
w których zakres obowiązków, wyniki i wynagrodzenie są jasno sprecyzo-
wane. Wymaga to również promowania kultury nieustannego uczenia się 
i doskonalenia zawodowego, a także stymulowania kreatywności pracow-
ników, o których chodzi. Przede wszystkim jednak muszą oni mieć świado-
mość, że firma szanuje ich wartość oraz ich opinię. W takim wypadku nie 
będą chcieli szukać lepszej pracy gdzie indziej. 

Niniejsza książka dostarcza praktycznych wskazówek zachęcających fir-
my, które zastanawiają się nad implementacją programu zarządzania talen-
tami, by taki (dopasowany do swoich potrzeb) program wdrożyły. Stanowi 
ona także wprowadzenie do bardziej zaawansowanych zagadnień i aspektów 
tej dziedziny, zwłaszcza oceny i wyboru właściwych kandydatów w procesie 
rekrutacji przyszłości. 

Richard Sykes 
prezes firmy The Outsourcing & Offshore Group, 

były wiceprezes ds. technologii Grupy ICI 
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Rozdział 1

Koncepcja zarządzania talentami

Wprowadzenie

Zarządzanie talentami jako strategiczna dziedzina zarządzania to koncep-
cja stosunkowo nowa. Podobnie jak w wypadku zarządzania jakością czy 
zarządzania czasem nazwa w pewnej mierze informuje przedmiocie zain-
teresowań dyscypliny, chociaż talent, podobnie jak jakość i czas, to termin 
abstrakcyjny, i jako taki wymaga zdefiniowania. 

Każdy z nas wypracował ogólne rozumienie tego, czym jest talent, 
i prawdopodobnie wszyscy zgodzą się z twierdzeniem, że jest on czymś po-
żądanym i cennym. Precyzyjne zdefiniowanie talentu stanowi jednak pro-
blem. Wedle definicji słownikowej talent to specjalna umiejętność lub dar 
albo wybitne zdolności umysłowe. 

Mamy zwyczaj łączenia cech czy przymiotów z określonymi działania-
mi, czynnościami, dlatego mówimy na przykład o utalentowanym muzyku 
czy utalentowanym piłkarzu. W obu wypadkach sugerujemy, że u danej 
osoby występuje niezwykły, wybitny poziom umiejętności lub kompetencji. 
Ale czym jest zarządzanie talentami?

Nie ma ono definicji słownikowej, więc stworzyliśmy własną: Zarządza-
nie talentami to rekrutacja, szkolenie i rozwój oraz utrzymanie pracowni-
ków, którzy nieprzerwanie i konsekwentnie osiągają doskonałe wyniki.

Powyższa definicja dostarcza nam wskazówek co do elementów, z któ-
rych musi się składać strategia zarządzania talentami, dlatego posłuży nam 
ona za ogólny punkt odniesienia.

Strategia zarządzania talentami to przemyślane, ustrukturyzowane po-
dejście danej firmy do rekrutacji, utrzymania zatrudnienia, a także szkolenia 
i rozwoju utalentowanych jednostek w organizacji. Ma ona na celu zatrud-
nienie ludzi, którzy w sposób ciągły i konsekwentny osiągać będą dobre 
wyniki.
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16 Ewaluacja talentu

Nie jest to intelektualna, abstrakcyjna koncepcja. Ludzie osiągający 
świetne wyniki wnoszą proporcjonalnie bardzo duży wkład w sukces i do-
bre prosperowanie firmy, stanowią więc jej cenne zasoby. 

Pojęcia talentu nie należy zawężać do określonych szczebli czy zakresów 
odpowiedzialności. Występuje on na wszystkich poziomach organizacyj-
nych i we wszystkich funkcjach organizacyjnych. Podobnie jak w wypadku 
jakości, talent rozpoznajemy zawsze tam, gdzie się on pojawia, i zawsze 
cieszymy się z takiego odkrycia. 

Zarządzanie jest sztuką osiągania określonych rezultatów poprzez kie-
rowanie ludźmi i działaniami. Zarządzanie będzie skuteczniejsze, jeśli same 
osoby zarządzające są utalentowane, a ludzie, którymi się zarządza, mają 
talent do danej wykonywanej pracy czy powierzonego im zadania.

Kiedy się nad tym zastanowimy, dojdziemy do wniosku, że strategia zarzą-
dzania talentami to pestka i nie wymaga opanowania jakiejś szczególnej sztuki. 
Wszyscy wiemy i rozumiemy, że utalentowani ludzie osiągają doskonałe wyni-
ki, ale nie wszyscy potrafimy do tego doprowadzić. Znalezienie uzdolnionych 
ludzi, zatrudnienie ich i zarządzanie nimi stawia przed zarządem firmy niejed-
no wyzwanie, którego skuteczne podjęcie także wymaga talentu. Nie można 
też ignorować faktu, że sam talent stanowi wyzwanie. Utalentowani, zdolni 
ludzie częściej zadają trudne pytania i działają prowokacyjnie. To naraża zarzą-
dzających na stres, którego wielu z nich wolałoby uniknąć.

Zarządzanie talentami to kwestia strategiczna. To nie jest coś, co dobrze 
by było mieć, ani przypadkowy bonus, pojawiający się przy okazji. To coś, 
nad czym trzeba pracować, co trzeba zaplanować i czemu poświęca się wie-
le uwagi. Organizacje, które podjęły świadomy wysiłek, żeby się tą kwestią 
zająć, przekonały się, że niesie ona olbrzymie korzyści. W tych natomiast, 
które zdały się w dużej mierze na łut szczęścia, mając nadzieję, że w pro-
cesach rekrutacji, szkolenia i zarządzania utalentowany personel sam się 
pojawi, rezultaty są co najmniej problematyczne.

Jakie więc korzyści płyną z tego, że uczyni się zarządzanie talentami 
kwestią strategiczną? Najważniejszą jest możliwość zatrudnienia pracowni-
ków niezaprzeczalnie zdolnych do dobrego wykonywania pracy, co samo 
w sobie jest cennym rezultatem. Fakt, że wielu z nich jest w stanie wypełniać 
szerszy zakres obowiązków, i to w oczekiwany sposób, to kolejna korzyść.

Trzecia korzyść polega na tym, że nabór pracowników na wyższe rangą 
stanowiska można przeprowadzić wewnątrz firmy wśród osób już zatrud-
nionych. Zmniejsza to ryzyko złego wpływu i zakłóceń w pracy wywoła-
nych wprowadzaniem i wdrażaniem do pracy osób z zewnątrz.

Choć oczywiście nabór świeżej krwi ma swoje zalety, ciążą nad nim rów-
nież zagrożenia – nowo zatrudnionym pracownikom narzuca stromą krzywą 
uczenia się, a dla starych bywa sygnałem, że nie są oni wystarczająco dobrzy, 
co może wywrzeć niepożądany wpływ na ich morale oraz motywację.
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171. Koncepcja zarządzania talentami

O wiele lepiej jest opracować strategię mającą na celu rekrutację, ale 
również rozwój osób już zatrudnionych, podtrzymywanie ich talentów 
i dbałość o nich. Dzięki temu jakość talentów w organizacji może osiągnąć 
najwyższy poziom. Na tym właśnie polega zarządzanie talentami. 

Elementy zarządzania talentami

Nasza definicja zarządzania talentami jako rekrutacji, szkolenia i rozwoju 
oraz utrzymania pracowników, którzy nieprzerwanie i konsekwentnie osią-
gają wybitne wyniki, pomaga nam określić najważniejsze elementy strategii 
zarządzania talentami.

W kolejnych rozdziałach szczegółowo prześledzimy niektóre z nich, 
a zwłaszcza te, które związane są z testami psychometrycznymi oraz oceną 
zasobu wiedzy. Zastanowimy się także nad rolą funkcji HR (zarządzania 
zasobami ludzkimi) oraz zastosowaniami technologii jako pomocy w zarzą-
dzaniu wydajnością pracy.

W naszym przekonaniu zarządzanie talentami powinno być traktowa-
ne jako przedsięwzięcie całościowe. Oczywiście, jeśli zajmiemy się tylko 
jednym elementem, ma to pewną wartość, lecz mało prawdopodobne jest, 
by doprowadziło do rezultatów podobnych jak podejście wszechstronne, 
ogarniające ogół zagadnień.

Z operacyjnego punktu widzenia zawsze zachodzi potrzeba znalezienia 
równowagi pomiędzy inwestycją a zwrotem z inwestycji. Zarządzanie ryzy-
kiem leży w samym sercu wszystkich strategii zarządzania; a jeśli konkret-
na inwestycja niesie gwarancję zysku czy korzyści, to element ryzyka jest 
w dużym stopniu eliminowany. Niestety, większość decyzji biznesowych nie 
wiąże się z takim poziomem pewności. 

Na czym więc polega ryzyko, w wypadku wdrażania strategii zarządza-
nia talentami?

W przekonaniu większości menedżerów i członków zarządów, wyróżnia 
się dwa rodzaje ryzyka: finansowe oraz polityczne. Zakładamy, że osoba 
podejmująca ryzyko może w zamian oczekiwać korzyści czy nagrody – albo 
w wymiarze finansowym, albo osobistej reputacji – a możliwe, że pod oby-
dwoma tymi względami. 

Ryzyko finansowe

Ryzyko finansowe polega na tym, że inwestycja może nie przynieść pożą-
danego lub wymiernego rezultatu. Programy i strategie opisane w niniejszej 
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