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Maggie Cutt z zawodu jest konsultantkg do spraw kadrowych (HR). Obec-
nie pracuje jako niezalezny doradca, zajmujac si¢ m.in. doradzaniem bry-
tyjskiemu stowarzyszeniu handlowemu w dziedzinie polityki i strategii. Jest
cztonkinig Chartered Institute of Personnel and Development.

Przez wigkszo$¢ swojej kariery zawodowej pracowata w branzy ustug
komputerowych, miedzy innymi w takich firmach jak BIS i Hoskyns Group
(dzisiaj Cap Gemini). Maggie Cutt to Swietny menedzer ds. zasobow ludz-
kich z trzydziestoletnim do§wiadczeniem w tej dziedzinie. Jest wszechstron-
nym specjalistg od zasobow ludzkich, w szczegdlnosci specjalizuje si¢ w re-
lacjach z pracownikami.

Tony Davis jest dyrektorem linii produktéw (product line director) w firmie
SkillsEdge, $wiadczacej ustugi w zakresie szkolen i ewaluacji pracownikow.
Jest on takze partnerem w spoice SST International. Ma za sobg dtugg ka-
rier¢ w firmie IBM na stanowiskach zarzadzajacych — najpierw menedzera
liniowego, a potem menedzera zespoléw — poprzedzajacy zatozenie spotki
SST International, ktérej celem jest prowadzenie zindywidualizowanych
szkolen dla branzy informatyczne;j.

Jego pierwsza ksigzka, zatytulowana Selling Professional Services, sta-
nowila przewodnik, majacy poméc sprzedawcom nowicjuszom w skom-
plikowanej dziedzinie technologii informacji. Najnowsza ksigzka Davisa,
powstala we wspélpracy z Richardem Pharro z APM Group, a zatytulowa-
na The Relationship Manager. The Next Generation of Project Management,
ukazala si¢ naktadem wydawnictwa Gower w 2003 roku.

Neil Flynn ma duze doSwiadczenie i osiggniecia w dziedzinie rozwigzan do-
tyczacych oprogramowania komputerowego oraz doradztwa gospodarcze-
go. Pracowal na stanowiskach kierowniczych i zarzadzajacych w licznych
firmach piszacych oprogramowanie, takich jak Comshare, Thorn EMI,
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Computershare, IBM, IOC i SST International. Jego doswiadczenie w pracy
z klientami obejmuje takie branze, jak ubezpieczenia, bankowos¢ i finanse,
telekomunikacja, handel detaliczny, przemyst paliwowy i samochodowy.

Neil ma bardzo liczne do§wiadczenia w zakresie procesu ewaluacji, za-
rowno psychometrycznej, jak i merytorycznej. Wspotpracowal przy powsta-
niu wielu metod oceny pracownikéw. Jest takze dyrektorem zarzadzajacym
firmy SkillsEdge.
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mi na stanowisko starszego menedzera projektu w brytyjskiej spétdzielni
mieszkaniowej, odpowiedzialnego za instalacje duzej sieci ICL. Ostatnio
pelnit funkcje dyrektora technicznego w firmie Able Hosting, a po jej po-
laczeniu z SST International zostal jednym z dyrektoréw-zatozycieli firmy
SkillsEdge, specjalizujacej si¢ w systemach ewaluacji merytorycznej online
pracownikéw i menedzerow.

Simon Orme jest zatrudniony w branzy komputerowe;j i informatycznej od
1965 roku. Pracowat dla firmy ICL w Wielkiej Brytanii i Australii, a takze,
przez trzy lata, jako menedzer ds. wdrazania systemow (systems develop-
ment manager) w Ministerstwie Finanséw Fidzi.
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Lonsdale Systems i BIS Insurance Systems, a nastepnie w 1983 roku po-
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W 1992 roku przeszedl na emeryture i utworzyt firme¢ Simon Orme
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mi, a takze Lucy Scott i Andrew Davisowi za pomoc w opracowaniu struk-
tury tej ksiazki i niektére pomysly kompozycyjne.






Wstep

W ciggu ostatnich pietnastu lat zajmowalem si¢ wdrazaniem najnowszych
technologii informatycznych w malych i duzych firmach, wprowadzaniem
rewolucyjnych rozwigzan sprzgtowych i oprogramowania, ktére pozwalaja
organizacjom w sposOb duzo skuteczniejszy reagowaé na potrzeby klientow
i osigga¢ oraz utrzymaé dobre wyniki finansowe.

W technologii IT nastgpil ogromny postep, jednak prawdziwym zro-
dlem rewolucji w ustugach i skutecznosci dziatania sg ludzi. W branzy IT
mowi si¢ — nieco abstrakcyjnie — o czynniku technologicznym. Czy jednak
jakakolwiek technologia moze dziala¢ sama? Technologia jest czynnikiem
ulatwiajgcym pewne czynnosci, lecz to ludzie sq silg sprawczg.

W rzeczywisto$ci animatorami dziatan naszych organizacji nadal pozo-
stajg tworzacy je ludzie — ludzie o wlasciwych kompetencjach, umiejetno-
Sciach i doswiadczeniu w danej dziedzinie. Jesli pracownikom zabraknie
motywagji, to nie zajdziemy daleko w swoich dgzeniach ani w osigganiu
i utrzymywaniu $wietnych wynikow.

Niniejsza ksigzka zostala przygotowania przez zesp6t ekspertéw z tych
wszystkich dziedzin, ktére dzi§ uwaza si¢ za bezposrednio zwigzane z zarza-
dzaniem talentami. Ma ona wspomdc menedzeréw w procesie rekrutacji,
rozwoju, szkolenia i utrzymania $wiatowej klasy zespoléw uzdolnionych,
skutecznych pracownikéw — prawdziwych talentéw, nie tylko os6b dobrze
wykonujacych swoja prace.

Zarzadzanie talentami to nie tylko przedtuzenie zarzadzania zasobami
ludzkimi. W dzisiejszych czasach to bardzo istotna dziedzina i umiejgtnosé
korporacyjna, kierowana przez zarzad firmy i wymagajaca odpowiednio
przygotowanych, przeszkolonych, specjalnie zatrudnionych czy oddelego-
wanych do tego menedzerow, ktérzy sprawia, ze przyszios¢ firmy lezeé be-
dzie w najlepszych rekach.

Rekrutacja, szkolenie i rozwdj, a takze utrzymanie w firmie prawdziwie
utalentowanych pracownikéw pozwoli organizacji na oszczednos¢ olbrzy-
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mich $rodkoéw finansowych, a takze na osigganie konsekwentnej, dajacej sie
utrzyma¢ przez dtuzszy czas poprawy wynikow ekonomicznych. Gtéwnym
celem zarzadzania talentami jest zatrzymanie najlepszych pracownikow,
a takze utrzymanie ich motywacji na wysokim poziomie.

Chcac sprawié, ze motywacja bedzie wcigz tak samo duza, trzeba naj-
wazniejszych pracownikéw angazowad w proces wyznaczania realistycznych
celow, tak by byli oni §wiadomi programéw wynagradzania i nagradzania,
w ktérych zakres obowigzkéw, wyniki i wynagrodzenie s3 jasno sprecyzo-
wane. Wymaga to rOwniez promowania kultury nieustannego uczenia si¢
i doskonalenia zawodowego, a takze stymulowania kreatywnosci pracow-
nikow, o ktérych chodzi. Przede wszystkim jednak muszg oni mie¢ $wiado-
mosé, ze firma szanuje ich warto$¢ oraz ich opinie. W takim wypadku nie
beda chcieli szukaé lepszej pracy gdzie indziej.

Niniejsza ksigzka dostarcza praktycznych wskazéwek zachecajacych fir-
my, ktdére zastanawiaja si¢ nad implementacjg programu zarzadzania talen-
tami, by taki (dopasowany do swoich potrzeb) program wdrozyly. Stanowi
ona takze wprowadzenie do bardziej zaawansowanych zagadnien i aspektow
tej dziedziny, zwlaszcza oceny i wyboru witasciwych kandydatéw w procesie
rekrutacji przysztosci.

Richard Sykes
prezes firmy The Outsourcing & Offshore Group,
byly wiceprezes ds. technologii Grupy ICI



Rozdziat 1

Koncepcja zarzadzania talentami

Wprowadzenie

Zarzadzanie talentami jako strategiczna dziedzina zarzadzania to koncep-
cja stosunkowo nowa. Podobnie jak w wypadku zarzadzania jakoScig czy
zarzadzania czasem nazwa w pewnej mierze informuje przedmiocie zain-
teresowan dyscypliny, chociaz talent, podobnie jak jako$¢ i czas, to termin
abstrakcyjny, i jako taki wymaga zdefiniowania.

Kazdy z nas wypracowal ogdlne rozumienie tego, czym jest talent,
i prawdopodobnie wszyscy zgodzg si¢ z twierdzeniem, ze jest on czyms$ po-
zadanym i cennym. Precyzyjne zdefiniowanie talentu stanowi jednak pro-
blem. Wedle definicji stownikowej talent to specjalna umiejetnosc lub dar
albo wybitne zdolnosci umystowe.

Mamy zwyczaj aczenia cech czy przymiotéw z okreslonymi dzialania-
mi, czynno$ciami, dlatego méwimy na przyklad o utalentowanym muzyku
czy utalentowanym pitkarzu. W obu wypadkach sugerujemy, ze u danej
osoby wystepuje niezwykly, wybitny poziom umiejetnosci lub kompetengji.
Ale czym jest zarzgdzanie talentami?

Nie ma ono definicji stownikowej, wigc stworzyliSmy wlasna: Zarzgdza-
nie talentami to rekrutacja, szkolenie i rozwéj oraz utrzymanie pracowni-
kéw, ktérzy nieprzerwanie i konsekwentnie osiggaja doskonate wyniki.

Powyzsza definicja dostarcza nam wskazéwek co do elementow, z kto-
rych musi si¢ sktadaé strategia zarzadzania talentami, dlatego postuzy nam
ona za ogdlny punkt odniesienia.

Strategia zarzgdzania talentami to przemyslane, ustrukturyzowane po-
dejécie danej firmy do rekrutacji, utrzymania zatrudnienia, a takze szkolenia
i rozwoju utalentowanych jednostek w organizacji. Ma ona na celu zatrud-
nienie ludzi, ktérzy w sposéb ciggly i konsekwentny osigga¢ beda dobre
wyniki.
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Nie jest to intelektualna, abstrakcyjna koncepcja. Ludzie osiagajacy
$wietne wyniki wnosza proporcjonalnie bardzo duzy wktad w sukces i do-
bre prosperowanie firmy, stanowig wigc jej cenne zasoby.

Pojecia talentu nie nalezy zaweza¢ do okreSlonych szczebli czy zakresow
odpowiedzialnosci. Wystepuje on na wszystkich poziomach organizacyj-
nych i we wszystkich funkcjach organizacyjnych. Podobnie jak w wypadku
jakosci, talent rozpoznajemy zawsze tam, gdzie si¢ on pojawia, i zawsze
cieszymy si¢ z takiego odkrycia.

Zarzadzanie jest sztukg osiggania okresSlonych rezultatow poprzez kie-
rowanie ludzmi i dzialaniami. Zarzadzanie bedzie skuteczniejsze, jesli same
osoby zarzadzajace s3 utalentowane, a ludzie, ktérymi sie zarzadza, maja
talent do danej wykonywanej pracy czy powierzonego im zadania.

Kiedy si¢ nad tym zastanowimy, dojdziemy do wniosku, ze strategia zarza-
dzania talentami to pestka i nie wymaga opanowania jakiej$ szczegélnej sztuki.
Wszyscy wiemy i rozumiemy, ze utalentowani ludzie osiagaja doskonale wyni-
ki, ale nie wszyscy potrafimy do tego doprowadzié. Znalezienie uzdolnionych
ludzi, zatrudnienie ich i zarzadzanie nimi stawia przed zarzadem firmy niejed-
no wyzwanie, ktérego skuteczne podjecie takze wymaga talentu. Nie mozna
tez ignorowaé faktu, ze sam talent stanowi wyzwanie. Utalentowani, zdolni
ludzie czeSciej zadajg trudne pytania i dziatajg prowokacyjnie. To naraza zarza-
dzajacych na stres, ktérego wielu z nich wolaloby unikna¢.

Zarzadzanie talentami to kwestia strategiczna. To nie jest co$, co dobrze
by bylo mieé, ani przypadkowy bonus, pojawiajacy si¢ przy okazji. To cos,
nad czym trzeba pracowad, co trzeba zaplanowaé i czemu poswieca si¢ wie-
le uwagi. Organizacje, ktére podjety Swiadomy wysitek, zeby si¢ tg kwestig
zajal, przekonaly sie, ze niesie ona olbrzymie korzySci. W tych natomiast,
ktére zdaly sic w duzej mierze na tut szczeScia, majac nadzieje, ze w pro-
cesach rekrutacji, szkolenia i zarzadzania utalentowany personel sam si¢
pojawi, rezultaty sg co najmniej problematyczne.

Jakie wigc korzysci plyng z tego, ze uczyni si¢ zarzadzanie talentami
kwestig strategiczng? Najwazniejszg jest mozliwos¢ zatrudnienia pracowni-
kéw niezaprzeczalnie zdolnych do dobrego wykonywania pracy, co samo
w sobie jest cennym rezultatem. Fakt, ze wielu z nich jest w stanie wypelniaé
szerszy zakres obowigzkow, i to w oczekiwany sposéb, to kolejna korzysé.

Trzecia korzy$¢ polega na tym, ze nabdr pracownikéw na wyzsze ranga
stanowiska mozna przeprowadzi¢ wewnatrz firmy wsréd os6b juz zatrud-
nionych. Zmniejsza to ryzyko zlego wplywu i zakliécenn w pracy wywola-
nych wprowadzaniem i wdrazaniem do pracy os6b z zewnatrz.

Cho¢ oczywiscie nabor §wiezej krwi ma swoje zalety, cigzg nad nim réw-
niez zagrozenia — nowo zatrudnionym pracownikom narzuca stromg krzywa
uczenia sig, a dla starych bywa sygnatem, ze nie sg oni wystarczajaco dobrzy,
co moze wywrze¢ niepozadany wpltyw na ich morale oraz motywacje.
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O wiele lepiej jest opracowal strategic majaca na celu rekrutacje, ale
rOwniez rozwdj oséb juz zatrudnionych, podtrzymywanie ich talentéw
i dbatos¢ o nich. Dzigki temu jako$¢ talentow w organizacji moze osiggnaé
najwyzszy poziom. Na tym wlasnie polega zarzadzanie talentami.

Elementy zarzadzania talentami

Nasza definicja zarzadzania talentami jako rekrutacji, szkolenia i rozwoju
oraz utrzymania pracownikow, ktorzy nieprzerwanie i konsekwentnie osig-
gaja wybitne wyniki, pomaga nam okresli¢ najwazniejsze elementy strategii
zarzadzania talentami.

W kolejnych rozdziatach szczegétowo przesledzimy niektore z nich,
a zwlaszcza te, ktore zwigzane sg z testami psychometrycznymi oraz oceng
zasobu wiedzy. Zastanowimy sie takze nad rolg funkcji HR (zarzadzania
zasobami ludzkimi) oraz zastosowaniami technologii jako pomocy w zarza-
dzaniu wydajnoscig pracy.

W naszym przekonaniu zarzgdzanie talentami powinno by¢ traktowa-
ne jako przedsiewziecie catoSciowe. Oczywiscie, jesli zajmiemy sie tylko
jednym elementem, ma to pewng warto$¢, lecz mato prawdopodobne jest,
by doprowadzito do rezultatéw podobnych jak podejscie wszechstronne,
ogarniajgce ogdl zagadnieni.

Z. operacyjnego punktu widzenia zawsze zachodzi potrzeba znalezienia
rOwnowagi pomiedzy inwestycjg a zwrotem z inwestycji. Zarzadzanie ryzy-
kiem lezy w samym sercu wszystkich strategii zarzadzania; a jesli konkret-
na inwestycja niesie gwarancje zysku czy korzysci, to element ryzyka jest
w duzym stopniu eliminowany. Niestety, wickszo$¢ decyzji biznesowych nie
wigze sie z takim poziomem pewnoSci.

Na czym wiec polega ryzyko, w wypadku wdrazania strategii zarzadza-
nia talentami?

W przekonaniu wiekszosci menedzerow i cztonkéw zarzaddw, wyrdznia
sie dwa rodzaje ryzyka: finansowe oraz polityczne. Zaktadamy, ze osoba
podejmujaca ryzyko moze w zamian oczekiwaé korzysci czy nagrody — albo
w wymiarze finansowym, albo osobistej reputacji — a mozliwe, ze pod oby-
dwoma tymi wzgledami.

Ryzyko finansowe

Ryzyko finansowe polega na tym, ze inwestycja moze nie przynie$¢ poza-
danego lub wymiernego rezultatu. Programy i strategie opisane w niniejszej



Utalentowani, ambitni pracownicy pozostang w firmie tylko wtedy,

gdy zyskajq odpowiednie mozliwosci rozwoju i poczuja sie zmotywowani.
Samo wysokie wynagrodzenie moze jednak nie wystarczyc. Ksiazka
pokazuje, jak zarzadza¢ potrzebami poszczegoinych pracownikow i calej
organizacji, jak rozpoznac aspiracje i oczekiwania najlepszych, najbardziej
uzdolnionych jednostek oraz jak efektywnie nimi kierowac. Proces ten
wymaga zastosowania technik pozwalajacych na oceng sposobu
myslenia, zachowan, wiedzy i umiejetnosci pracownikow, a nastepnie
zorganizowania skutecznych szkolen, wdrozenia programu rozwojowego
i zarzadzania wydajnoscia pracy.

W ksigzce szczeg6towo omowiono takie zagadnienia, jak:

M pozyskiwanie, rozwoj i wynagradzanie utalentowanych pracownikow,
W budowanie strategii zarzadzania talentami,

W opracowywanie i wykorzystywanie testow psychometrycznych,

W korzy$ci wyplywajace z ewaluaciji wiedzy,

W zasady edukacji i szkolenia utalentowanych pracownikow
i menedzerow,

W metody oceny wynikéw pracy,

W wykorzystanie infrastruktury informatycznej w procesie
zarzadzania talentami,

W tworzenie systemu zarzadzania talentami na podstawie
najlepszych praktyk.

Publikacja zawiera wiele przyktadow i studiow przypadkow, ktore pomoga
czytelnikowi zrozumie¢ praktyczne zastosowania poszczegoinych metod
i zachecg do wdrozenia programu zarzgdzania talentami w firmie.
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