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Wspotczesny kryzys niedoboru talentéw

Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie nowego podejscia i zmieniajgcej sie roli zarzadzania talentami w organizacji w dobie
kryzysu talentéw na rynku pracy. Autor stawia za hipoteze badawczg twierdzenie, iz brak utalentowanych pracownikéw nie
stoi tylko po ich stronie, bowiem czesto pracodawcy nie zauwazajg potencjatu u swoich pracownikéw oraz nie inwestuja
w ich rozwdj. Problem ma wiec odzwierciedlenie zaréwno po stronie pracownikéw, jak i pracodawcéw. Problematyka braku
talentéw w organizacjach zostata zawarta w poszczegélnych punktach, w ktérych poruszono nastepujace kwestie:
w pierwszej czesci wyjasniono pojecia talentu, zarzadzania talentami oraz przedstawiono podziat talentéw w organizacji.
Nastepnie opisano rosnace znaczenie talentéw w organizacji co wynika z konkurencyjnosci oraz zmieniajgcego sie otoczenia.
Kolejna cze$¢ artykutu prezentuje wyniki miedzynarodowych badann nad niedoborem talentéw na rynku pracy.
Ostatnia czes$¢ stanowi o strategii zarzadzania talentami w dobie kryzysu ich wystepowania oraz wskazuje, iz problem ten nie
wynika tylko z braku umiejetnosci i kompetencji pracownika. Metody badawcze, ktérymi postuzono sie przy weryfikacji
hipotezy badawczej opieraja sie na krytycznej analizie literatury krajowej i zagranicznej oraz na przegladzie danych wtérnych,
opublikowanych przez Manpower Group i International Institute for Management Development.

Stowa kluczowe: talent, zarzadzanie talentami, ZZT, wspofczesna organizacja

Wstep

Problematyka talentéw pracowniczych stanowi jeden z najbardziej aktualnych nurtéw zarzadzania
zasobami ludzkimi we wspétczesnych organizacjach. Swiadczg o tym liczne publikacje, zwtaszcza badaczy
polskich, a w szczegdlnosci prace zespotéw naukowych kierowanych przez S. Borkowskg oraz A. Pocztowskiego.
Wzrost zainteresowania talentami, ktéry znacznie uwidocznit sie w ostatnim czasie wynika gtdwnie z 2 przestanek.
Po pierwsze jest to upowszechnienie pogladu o znaczacej roli kapitatu ludzkiego jako jednego z gtéwnych
czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Po drugie wynika to z zachodzacych na rynku pracy zmian, ktére
w efekcie powoduja trudnosci z pozyskiwaniem oraz zatrzymywaniem pracownikéw w organizacji.
Koncepcja zarzadzania talentami nie jest nowa, powstata bowiem juz w latach 90. XX wieku w Stanach
Zjednoczonych. Jednak od tego czasu nastgpita znaczna zmiana w podejsciu do niej'.

Wspdtczesne warunki funkcjonowania organizacji to przede wszystkim nieustannie zmieniajgce sie otoczenie,
globalizacja, rozwdj technologii, ekonomia oparta na informacji i ustugach oraz intelektualizacja pracy.
Na dziatanie organizacji maja wptyw takie aspekty jak: zmiany demograficzne, zmiany w nastawieniu oséb
funkcjonujacych na runku pracy, zmiany w zachowaniu jednostek, ktére na rynek pracy dopiero wkraczaja,
czy tez zmiany w podejsciu do modelowania swojej kariery. Wszystkie te czynniki warunkuja ksztalt strategii
rozwoju organizacji oraz forme budowania przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednocze$nie wymuszaja nowe
podejécie do pracownikdw. Okazuje sie, iz ekonomiczna i produkcyjna sita wspdlczesnych organizacji
uzalezniona jest od ich intelektualnych zdolnosci, a wartos¢ wiekszosci produktdw zalezy od aktywow opartych

' A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji. Wyd. Woulters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 45
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na wiedzy. Oznacza to, ze w obecnych okolicznosciach priorytetowym bodZcem skutecznego i efektywnego
funkcjonowania organizacji jest kapitat ludzki. Za klucz sukcesu uznaje sie utalentowanych pracownikéw, ktorzy
sg zarowno zrédtem dzialan o strategicznym znaczeniu dla organizacji, jak i wyznacznikiem konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy. Odpowiedzia na potrzeby organizacji zmagajacych sie ze
zmiennoscig otoczenia i nowymi wymogami rynku okazuje sie by¢ zarzadzanie talentami.

Powszechna globalizacja oraz trendy i zmiany zachodzace na rynku pracy skutkujg trudnosciami
w znale-zieniu pracownika o ponad przecietnym potencjale i kluczowych kompetencjach szczegdinie
pozadanych przez pracodawce. Jednoczesnie zatrudnieni pracownicy, maja coraz wieksze oczekiwania,
wymagania i zadania wobec pracodawcy. Fakt ten nie dziwi wiec, ze tzw. ,pokolenie millennials” (pokolenie
cyfrowe) wywiera coraz wiekszy wptyw na dzisiejszy rynek pracy, co nie zmienia faktu, iz starsi pracownicy nadal
majg istotne znaczenie dla pracodawcédw.

Konsekwencja wyzej wymienionych zmian jest to, ze organizacje wdrazaja nowe, innowacyjne modele
zintegrowanego zarzadzania talentami odnoszace sie do poszukiwania, pozyskiwania, wykorzystania, ewaluacji,
rozwijania i retencji talentéw. Wymaga to nowego podejscia do funkcji dziatébw HR oraz wdrozenia
w organizacjach takiej strategii zarzagdzania zasobami ludzkimi, ktéra stanie sie baza dla sformutowania stratedgii
zarzadzania talentami, uwzgledniajacej nie tylko zmiany na globalnym rynku pracy, ale przede wszystkim
dostosowanej do specyfiki zmian demograficznych na zréznicowanych regionalnych i lokalnych rynkach pracy.
Zmiany w warunkach demograficznych na wielopokoleniowym rynku pracy wymagajg bowiem zmiany w sposobie
zarzadzania réznymi grupami pracownikow, w tym w szczegdlnosci zakwalifikowanych do grupy utalentowanych?.

Pojecie zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami to okreélenie, ktére pojawito sie w latach 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych.
Réwnoczesdnie powstato pojecie wojny o talenty. Juz od lat 80. XX wieku zasoby ludzkie traktowano jako aktywa
i kapitat intelektualny organizacji. Zauwazono, ze inwestycja w rozwdj pracownika, kreowanie w nim pozadanych
cech oraz stworzenie okreslonej struktury zatrudnienia pozwala na stworzenie silnej przewagi konkurencyjnej.
kolei mianem talentu okreéla sie zestaw wybitnych uzdolniei cztowieka. Utalentowanego pracownika okresla
sie réwniez jako osobe posiadajacg wysoki potencjat rozwojowy i wybitne kompetencje zawodowe. Literatura
przedmiotu wyraznie wskazuje, iz talentu nie nalezy utozsamia¢ z posiadaniem umiejetnosci, poniewaz
podobnie jak wiedze mozna je przekaza¢ innej osobie. Talent nie jest cechg nabyta lecz wrodzona.
Potaczenie wiedzy, umiejetnosci i talentu powoduje nadzwyczaj widoczne efekty. Z kolei jesli talent mylony jest z
umiejetnoscia i wiedzg mozna straci¢ wiele nakltaddéw czasu i pieniedzy na zrobienie czegos co okaze sie
niemozliwym. Utalentowana osoba posiada zdolnosci, ktére czesto okreslane sg jako dar. Talent wyrdznia
pracownika sposrod innych, sprawnoscia i efektywnoscig dziatania, powoduje to, ze pracownik staje sie wyjatkowym
zasobem organizacji. Wsp6tczesnie mowi sie o niedostatecznej podazy talentéw w stosunku do popytu na nie?.

Niezaleznie od sposobu interpretowania pojecia talentu, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz jest on gtéwnym
zasobem kazdej organizacji. W zwigzku z tym potrzebny jest zestaw spoéjnych dziatarh umozliwiajacy przeptyw
talentu, a wiec kierowanie nim. Zarzadzanie talentami to dziatania majace na celu przycigganie, zatrzymanie,
motywowanie oraz rozwijanie uzdolnionych pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji. Inaczej proces ten
definiuje sie jako zbidr dziatan skierowanych do oséb wybitnie uzdolnionych, prowadzony w celu ich rozwoju
i poprawy sprawnosci. Proces ten zawiera wiec takie elementy jak wyszukiwanie i pozyskiwanie talentow,
szkolenia, planowanie kariery, wyznaczenie odpowiedniego wynagrodzenia. Organizacja zarzadzajaca talentami
powinna pamieta¢ o wyznaczaniu wiasciwego miejsca i przydzielenia odpowiednich zadarn pracownikowi.
Znajdujac role w organizacji, ktéra umozliwi wykorzystanie talentu przyczyni sie do rozwoju umiejetnosci
i ich praktycznego wykorzystania“.

2 K. Huk, Programy zarzqdzania talentami a strategie przedsiebiorstwa w dobie kryzysu. W: ). Witkowski, A. Skowroriska (red.),
Strategie i logistyka w warunkach kryzysu. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 382, Wroctaw 2008, s. 308
3 ). Pochopien, Zarzqdzanie talentami. Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej, nr 91, Warszawa 2011, 5. 212

4 M. Cielemecki, Zarzqdzanie talentami — ,korporacyjny neologizm” czy wymég wspétczesnosci?. W: B. Mikufa (red.),

Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu. Wyd. Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 200
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Proces zarzadzania talentami wymaga niezwyktej starannosci juz od momentu poszukiwania i rekrutowania
pracownikéw. Zarzadzanie talentami staje sie cechg wyrdzniajgca organizacje. Jednak aby okazata sie skuteczna
nalezy nie tylko przyciggna¢ utalentowanych pracownikéw, ale i zadba¢ o mozliwos¢ ciggtego doskonalenia.
Inwestycja w pracownikoéw przyczynia sie do rozwoju catej organizacji. Zarbwno w Polsce, jak i na $wiecie proces
zarzadzania talentami traktowany jest wciaz jako sktadowa zarzadzania zasobami ludzkimi o charakterze czysto
praktycznym. Brak jest modeli badawczych oraz prowadzonych regularnie dziatan nad zarzagdzaniem talentami®.

Identyfikacja talentow zalezy w duzym stopniu od specyfiki i branzy w jakiej dziata organizacja. W przedsie-
biorstwie handlowym szczegdlne znaczenie maja talenty w zakresie sprzedazy. Z kolei w przedsiebiorstwie
produkcyjnym pozgdane sa talenty tworzace nowe rozwigzania w zakresie produktéws. Tych podziatéw moze
by¢ nieskoniczenie wiele, dlatego coraz czestsze jest zainteresowanie segmentacjg talentéw. Dzieki wyrdznieniu
grup talentéw w organizacji mozna dostosowal dziatania organizacji do mozliwosci pracownikéw 7.
Wedtug Hudsona gtéwne typy talentdw dzieli sie na 3 grupy. Pierwsza z nich to osoby o wysokim potencjale.
Sa to pracownicy, ktérzy w przysztosci osiagna wysokie wyniki oraz obejma kluczowe stanowiska, a takze w przysztosci
stang sie liderami. Osoby te potrzebuja dziatann ukierunkowanych na ich rozwdj, ktére umozliwig poznanie
wiasnych mozliwosci, wzrost kompetencji oraz wyprdébowanie wiasnych sit w réznych projektach.
Druga grupe stanowig osoby, ktére osiggaja najlepsze wyniki, tworzag one trzon organizacji. Rezultaty ich pracy
dostarczajg organizacji znaczace przychody. Pokazuja réwniez innym pracownikom jakie rezultaty mozna
osiggad, sa wiec swoistym motywatorem dla innych. Osoby te czesto sa innowatorami, wdrazajacymi wlasne
pomysty i rozwigzania oraz metody pracy. Ostatnig grupe stanowig eksperci i specjalisci, ktérzy posiadaja wiedze
wazng dla organizacji. Stanowig oni podstawe kapitatu intelektualnego. Takich oséb jest niewiele na rynku
pracy. Trudno je zastapi¢ dlatego organizacja powinna przygotowac specjalne zachety w celu ich zatrzymania®.
Z kolei Urban podzielit talenty na 6 grup, a wyodrebnit je ze wzgledu na oczekiwania wobec organizacji.

Tabela 1 zawiera podziat talentéw w organizacji wg Urbana.

Nazwa grupy Potrzeby grupy Hasto przewodnie

Entuzjasci marki Osoby potrzebujace wsparcia w realizacji celéw, lubigce wyzwania. Zr6b na mnie wrazenie

Osoby czujace silng potrzebe awansu. Szukajace pracy w organizacjach

. Ny o A : Awansuj mnie
o pionowej hierarchii z mozliwosciag podnoszenia statusu.

Karierowi wspinacze

Osoby lubiace przyjazng atmosfere w pracy. Rozwdj oznacza dla nich

tacznicy mozliwos¢ nowych doswiadczen potaczonych ze wspétpraca.

Wspieraj mnie

Osoby oczekujace umozliwienia im rozwoju, szacunku, poznania ich
Szukajacy opieki potrzeb i dostosowania do planéw rozwojowych. Nie szukaja Prowadz mnie
mozliwosci rozwoju na wlasna reke.

Osoby doceniajgce mozliwo$¢ pionowego awansu, bardziej zalezy im

S . . . . - Rzu¢ mi wyzwanie
na rozwoju niz na osigganiu poszczegdlnych drabin kariery.

towcy szans

Osoby postrzegajace kariere jako stabilno$¢. Oczekuja jasnego planu

. Zrozum mnie
kariery opartego o awanse.

Planisci

Tabela 1. Podziat talentéw wg Urbana
Zrédto: H. Bieniok, System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
Katowice 2008, s. 415

Kolejne podejscie do klasyfikacji talentow prezentuje Martin. Dzieli on talenty na 3 grupy, wyodrebnione ze
wzgledu na posiadany potencjal, umiejetnosci i aspiracje. Po pierwsze s3 to zaangazowani marzyciele, cechujacy
sie wysokim zaangazowaniem i aspiracjami. Przy czym sg to osoby, ktdre nie spetniaja sie w bardziej
wymagajacych funkcjach. Druga grupe stanowig pracownicy okredlani jako niezaangazowani gwiazdorzy.
Do grupy tej nalezg osoby charakteryzujace sie duzym potencjatem, jednak w matym stopniu sg zaangazowane

> T.Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 23

¢ J. Kope¢, Dylematy zarzqdzania talentami. W: T. Witkowski, S. Listwan, (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq.
Wyd. Difin S.A. Warszawa 2008, s. 289

7 ). Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka. Poltex, Warszawa 2013, s. 18

& J. Hudson, Tackling the Economic Crisis. Has HR Learned From the Past. es.hudson.com/Portals/shared_files/hr-survey-
report.pdf, [dostep: 12.09.2016]

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2016/2 (50) 63



JUSTYNA KOZtOWSKA

oraz wykazujg mata przynalezno$¢ do zespotu. Trzecia grupa okredlana jest jako gwiazdy bez aspiracji, a wiec osoby
posiadajgce umiejetnosci, zaangazowane lecz bez aspiraciji. Ich celem nie jest zajimowanie wysokich stanowisk.

Pojecie talentu na przestrzeni lat oraz ze wzgledu na zmieniajace sie warunki otoczenia organizacji ulegto
przeobrazeniom. Obecnie talent coraz czesciej okreslany jest przez pewng kombinacje strategicznego umystu,
dojrzatosci emocjonalnej, zdolnosci przywddczych, umiejetnosci komunikacyjnych, zdolnosci osiggania
rezultatow oraz inspirowania innych do dziatania. Utalentowane osoby z jednej strony posiadajg wiedze
i doswiadczenie, a z drugiej charakteryzuja sie wrodzona inteligencja, umiejetnosciami i checiag rozwoju.
Wyréznikami ludzi utalentowanych jest w duzym stopniu ambicja oraz silna motywacja do osiggania
zamierzonych celéw. Wskazuje sie réwniez, ze ludzie utalentowani majg wyzsza niz przecietna potrzebe
samorealizacji oraz zdobywania osiggnie¢. Osoby te lubig rywalizowa¢ z innymi oraz wykonywa¢ ambitne
zadania®. Cztowiek utalentowany posiada silng motywacje wewnetrzng wynikajacg z obiektywnych potrzeb
organizacji oraz wlasnej misji osobistej'°.

Rosnace znaczenie talentéw w organizacji

Pozyskanie, utrzymanie oraz rozwoj talentéw staje sie jednym z najistotniejszych wyzwan, ktére stojg przed
organizacjami dziatajagcymi w gospodarce XXI wieku, gospodarce opartej na wiedzy. Walka przedsiebiorstw
o talenty dopiero sie rozpoczyna, a najsilniej mozna ja zauwazy¢ w branzy technologicznej. Zainteresowanie
zarzadzaniem talentami zréznicowane jest w zaleznosci od rejonu swiata. Najwieksze wystepuje w Azji, wynika
to gtéwnie z faktu, iz tam powstaje najwiecej produktow technologicznych, eksportowanych na caly swiat.
Potrzeba zarzgdzania talentami wynika gtownie z nastepujgcych czynnikdw:

= Zwiekszenie efektywnosci organizacji.

= Trudnosci w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu utalentowanych pracownikow.

= Wiasciwe przygotowanie grupy oséb piastujacych stanowiska kierownicze.

= Obwiazujaca polityka zarzadzania zasobami ludzkimi.

» Efektywne wykorzystanie zasobéw materialnych i niematerialnych na rozwdj pracownikéw.
= Zwiekszenie wachlarza dostepnych narzedzi motywacyjnych.

Czynniki wptywajace na wzrost zainteresowania zarzadzaniem talentami wynikaja réwniez z ksztattowania
sie otoczenia organizacji. Zaliczy¢ do nich mozna:

= Szybkos$¢ oraz wysoka czestotliwo$é zmian w strategii i modelu zarzadzania, ktére utrudniajg rozwdj
kompetencji oraz postaw pracownikéw.

= Wzrost uzaleznienia efektywnosci firmy od jakosci kapitatu ludzkiego.

= Mozliwos¢ dotarcia do pracownikéw réznorodnych kulturowo.

= Walka miedzy organizacjami o utalentowanych pracownikow.

= Wozrastajgce trudnosci w pozyskiwaniu pracownikéw umiejacych faczy¢ wiedze z przedmiotéw
Scistych z kreatywnoscia''.

Talent czesto okresdlany jest jako zbidr oczekiwan. Z jednej strony utalentowanym pracownikom poswieca sie
zbyt mato uwagi. Z drugiej strony pracodawcy nie zastanawiaja sie nad tym czego tak naprawde od pracownika
oczekuja. Latwiej jest wskazac kto wsrdéd pracownikéw jest zdolny niz wyjasnic za przyczyng czego tak myslimy.
Pracodawcy oczekujg od swoich pracownikéw, ze bedg kreatywni zarédwno obecnie, jak i w przysztosci.
Z kolei pracownicy oczekujg od pracodawcy mozliwosci rozwoju osobistego, szacunku i aktywnosci. Jezeli
organizacja ignoruje te potrzeby to robi to na wiasne ryzyko, poniewaz niedoceniony pracownik, ktéry nie
bedzie mogt sie rozwijaé i wykonywac pracy zgodnej z jego mozliwosciami, odejdzie do konkurencji'2. Na wielu

9 ). Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsiebiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka. Poltex, Warszawa 2013, 5. 13

°H. Bieniok, System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice
2008, s.415

" A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji. Wyd. Woulters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 10-14

2 A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj najzdolniejszych pracownikéw. Wyd. Woulters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 50-59
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rynkach panuje walka o talenty, a pojecie to na state weszto juz do jezyka zarzadzania. Walke te napedza szereg
sit, ksztattujacych swiat w ktorym zyjemy!'s.

Problem niedoboru talentéw w organizacji

W kontekscie oczywistych dazen organizacji do osiggniecia sukcesu warunkujacego zbudowanie i utrzymanie
przewagi w konkurencyjnej przestrzeni rynkowej dostrzega sie znaczenie systemu zarzadzania talentami.
Kwestia ta nabiera szczegdlnej wagi wobec ciagtej ,walki o talenty” wynikajacej z niedoboru talentow
odczuwanego przez pracodawcdw na calym swiecie na tym samym poziomie od ponad 20 lat.

Dla osiggniecia gtdwnego celu, jakiemu zostat poswiecony artykut, nalezy wskaza¢, iz zainteresowanie
problemem niedoboru talentami jest obecne wsérdéd miedzynarodowych organizacji badawczych od wielu lat.
Jednak podejscie do roli zarzadzania talentami znacznie zmienito sie w sytuacji kryzysu niedoboru talentéw na
rynku pracy. Od 10 lat firma Manpower Group przeprowadza badania dotyczace niedoboru talentow
w organizacjach. Analizy przeprowadzono réwniez w 2015 roku. Badania te przeprowadza sie poniewaz
menadzerowie uswiadomili sobie, ze nadchodzi era czlowieka, w ktoérej talent jest kluczem do sukcesu.
Liczba ludnosci w wieku produkcyjnym ciggle spada, a zatem pracodawcy zmuszeni s do wyboru pracownikéw
z kurczacych sie zasobdw. Technologia ewoluuje w tempie tak szybkim jak nigdy wczeéniej, co sprawia ze cykl
zycia umiejetnosci pracownika znacznie skraca sie. W przeprowadzanym przez Manpower Group badaniu
Niedobdr Talentéw 2015, wzieto udziat 41 700 menedzerdw ds. rekrutacji, z az 42 krajéw swiata. Celem badania
byto zidentyfikowanie ilosci pracodawcéw, ktdrzy maja problemy z obsadzaniem etatéw oraz powodow takiej
sytuacji. Zbadano réwniez opinie na temat wptywu niedoboréw talentéw na organizacje oraz o to, jakie kroki sa
podejmowane, aby uporad sie z tym problemem. W ujeciu globalnym odsetek pracodawcow deklarujacych
niedobory talentdéw w 2015 roku osiggnat az 38%. Byt to najwyzszy wynik od 7 lat. Jest to jednak wynik
usredniony. W takich krajach jak Japonia czy Peru problemy z rekrutacja ma odpowiednio 83% i 68%
pracodawcow, natomiast w Irlandii tylko 11%. Najwiekszy wzrost odsetka pracodawcdw zmagajacych sie z brakiem
kandydatéw odnotowano w Singapurze (40%), RPA (31%), Rumunii (61%) i Grecji (59%). Na drugim krancu skali
znalazta sie Argentyna, gdzie wynik znacznie spadt i osiggnat poziom 37%.

Réwniez w Polsce problem niedoboru talentéw narasta. Liczba pracodawcéw, ktérzy wskazujg na to, iz
posiadaja trudnosci z pozyskiwaniem pracownikdw jest najwyzsza od 4 ostatnich lat. Wéréd przebadanych 750
pracodawcéw w Polsce prawie potowa (41%) deklarowata ktopoty ze znalezieniem pracownikéw posiadajacych
kompetencje niezbedne na danym stanowisku. W poréwnaniu z rokiem poprzednim, odsetek polskich firm
zmagajacych sie z tym wyzwaniem wzrost o 8 punktow procentowych. Fakt ten wskazuje na duzy problem na
krajowym rynku pracy. Niepokojgce jest rowniez, ze wynik dla Polski jest wyzszy zardwno od sredniej globalnej,
ktéra wynosi 38%, jaki i od Sredniej dla regionu EMEA, ktéra wynosi 32%. W Polsce od wielu lat niezmiennie
najtrudniej pozyskuje sie wykwalifikowanych pracownikéw fizycznych. W ciggu 8 lat prowadzania badan,
w Polsce prawie zawsze stawali oni na 1 miegjscu listy. To grupa zawodowa, w sktad ktérej wchodza m.in.
mechanicy, elektrycy, hydraulicy, spawacze, stolarze, kucharze, drukarze, murarze, ciedle, monterzy, itp.
Na drugim miejscu, podobnie jak rok i dwa lata wczesniej, znalezli sie inzynierowie. Wyniki badania z ostatnich
8 lat wskazujg na staly i rosnacy problem polskich pracodawcéw z pozyskiwaniem kandydatow z tym
wyksztatceniem. Trzecig pozycje zajmuja technicy. Na czwartym plasujg sie pracownicy dziatéw IT, ktérzy od
kilku ostatnich lat konsekwentnie pnga sie w gére, wskazujac tym samym na pogtebianie sie niedoboru tej grupy
zawodowej. Na piatej i széstej pozycji znaleZli sie kierowcy i operatorzy maszyn oraz tasm produkcyjnych.
Po 2 latach nieobecnosci na pozycje 7 listy wrécili pracownicy ksiegowosci i finanséw. Pozycje 8 zajmuja
cztonkowie zarzadu oraz kadra najwyzszego szczebla. Na miejscu 9 znalezli sie natomiast przedstawiciele
handlowi. Dziesigtke najbardziej poszukiwanych pracownikéw w 2015 roku zamykaja niewykwalifikowani
pracownicy fizyczni. Spadli oni o jedng pozycje w stosunku do wynikdw badania z roku ubiegtego, wracajac
na swoje miejsce sprzed dwdch lat. Sposréd 10 grup zawodowych, w ktérych wedtug raportu Manpower Group
niedobor talentéw odczuwany jest najbardziej, az 8 pojawito sie rowniez na lidcie z 2014 roku.

13 J. Cannon, R. McGee, Zarzqdzanie talentami i planowanie sciezek kariery. Wyd. Woulters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 59
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Dodatkowo 4 zawody z pierwszej piatki czyli: wykwalifikowani pracownicy fizyczni, inzynierowie, technicy
i kierowcy, pojawiaja sie na liscie Manpower Group regularnie od 6 lat, a wiekszo$¢ z nich prawie zawsze zajmuje
pierwsze pozycje. Pracodawcy wskazujg, iz trudnosci w obsadzaniu stanowisk wynikaja z nastepujgcych
przyczyn:

= Brak dostepnych kandydatéw na dane stanowisko.

= Brak umiejetnosci twardych i miekkich w kandydatach oraz obecnych pracownikach.
= Brak doswiadczenia.

= Zbyt wysokie wymagania finansowe, nie adekwatne do wykonywanej pracy.

Jednak z 2 strony stoi zachowanie i podejscie do sytuacji ze strony pracodawcow, ktdrzy nie sg chetni aby
inwestowac w pracownika poprzez szkolenia, nie s3 gotowi na podniesienie wynagrodzenia i innych benefitow
poza ptacowych, aby motywowa¢ pracownikéw i zacheca¢ do ciggtego doskonalenia ich umiejetnosci'®. Analiza
badan dotyczacych gotowosci pracodawcoéw do umozliwiania podnoszenia kwalifikacji i rozwoju pracownikéw,
potwierdzaja przyjeta w artykule hipoteze badawczg, wyrazajaca sie w twierdzeniu, iz brak utalentowanych
pracownikéw nie stoi tylko po ich stronie, bowiem czesto pracodawcy nie zauwazaja potencjatu u swoich
pracownikéw oraz nie inwestuja w ich rozwdj.

Problem niedoboru talentéw w organizacji

Opracowanie oraz wdrozenie w organizacji strategii i modelu ZZT umozliwia podejmowanie wiasciwych
dziatan na rzecz radzenia sobie z niedoborem talentéw. Z jednej strony wigze sie to z uwzglednianiem
konkretnej sytuacji na globalnym, regionalnym i lokalnym rynku pracy oraz aktualnych trendéw w ZZT,
a z drugiej - z podejmowaniem decyzji, ktére dotyczg rozpoznania talentéw na wewnetrznym i zewnetrznym
rynku pracy oraz ich pozyskania, a takze wtasciwego wykorzystania kapitatu talentéw i ich retencji. Wymaga to
nie tylko zmiany dotychczasowej funkcji personalnej i jej tradycyjnego modelu, ale i profesjonalizacji praktyk HR
w zakresie ZZT. Strategia ZZT powinna by¢ konfiguracjg celéw, planéw dziatania i proceséw ukierunkowanych
na: rozpoznawanie (identyfikacje), przyciaganie, pozyskiwanie, rekrutacje, racjonalne wykorzystanie oraz
zarzadzanie wynikami, ewaluacje (monitorowanie, diagnozowanie, pomiar i ocena), rozwdj dotychczasowych
i zdobywanie nowych kompetencji, motywowanie, wykorzystanie réznorodnosci oraz inkluzje i retencje talentow
w organizacji, a takze na pomiar i analize efektywnosci proceséw realizowanych w jej ramach, pozwalajacych
modyfikowac nie tylko podejmowane dziatania praktyczne, ale takze sama strategie zarzadzania talentami'™.

Analiza literatury poswieconej strategiom ZZT pozwala stwierdzi¢, iz w obliczu niedoboru talentéw na rynku
pracy w jednych koncepcjach promowane s3 gtéwnie dziatania zwigzane z pozyskiwaniem talentéw, w innych
kwestie dotyczace zatrzymania utalentowanych pracownikéw w organizacji. W praktyce ZZT coraz czesciej
promowane sa jednak strategie, ktére przede wszystkim koncentrujg sie na wewnetrznym rozwoju i retencji
utalentowanych os6b wewnatrz organizacji. Takie wiasnie strategie sg najczesciej pozadane takze w warunkach
polskiego rynku pracy. Wykorzystanie strategii ZZT, ktdrej celem jest przede wszystkim rozwdj i retencja zasobu
talentéw organizacji, uwazane jest bowiem za jedno z najefektywniejszych narzedzi wykorzystywanych przez
wspotczesne organizacje w wojnie o talenty, nawet jesli dziatania te wiaza sie z duzymi naktadami finansowymi.
Zasadniczymi elementami strategii ZZT powinny by¢ zatem odniesienia do:

= Ksztattowania odpowiedniej kultury organizacyjne;j.

= Rozwoju talentéw poprzez szkolenia.

= Strukturyzacji pracy i przemieszczenh wewnetrznych.

= Budowy systemu monitorowania efektywnosci i produktywnosci pracy utalentowanych pracownikow.

= Budowy systemu ocen pracowniczych z uwzglednieniem zatrudnionych talentow.

= Rozwoju kadry menedzerskiej zarzadzajacej talentami.

= Zmiany systemu wynagradzania w kierunku taczenia wynagrodzen kadry menedzerskiej z jakosciowymi
i iloéciowymi efektami osiggania celéw organizacji zwigzanych z ZZT.

4 Raport Manpower Group 2015, [dostep 01.09.2016], http://www.manpowergroup.pl/pl/raporty-rynku-pracy/niedobor-
talentow.html
> A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji. Wyd. Woulters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 67-69
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W analizach strategicznych w sferze ZZT najwieksza uwage nalezy skupi¢ na poznawaniu pracownikéw
zakwalifikowanych do grupy utalentowanych. Nie zawsze uwzglednia sie dziatania na rzecz rozwoju i retencji
talentéw w organizacji, a przeciez wigza sie z tym koszty wynikajace z koniecznosci okreélenia, za pomoca jakich
procedur, metod, technik i narzedzi mozna rozwijac i zatrzymac talenty w organizacji. Kwestie te powinny by¢
okreslone nie tylko w strategii ZZT, ale takze w stosownych programach dziatan na rzecz pozyskania, wykorzystania,
rozwoju oraz zapobiegania i ograniczenia rezygnacji z pracy najbardziej wartosciowych pracownikéw organizacji.
Wobec niedoboru talentéw na globalnym, regionalnym i lokalnym rynku pracy sa one bowiem podstawg
odniesienia przez organizacje sukcesu w zdobyciu i utrzymaniu jej konkurencyjnej pozycji rynkowej.

Czy brak talentu lezy tylko po stronie pracownika?

W 2015 roku przeprowadzono kolejng edycje rankingu IMD World Talent, wedtug ktérego Polska posiada
najlepiej wyksztatconych ludzi w Europie. Niestety ten potencjat jest marnowany przez zte zarzadzanie
i niekorzystng polityke panstwa. Autorzy raportu wskazujg rowniez na niskie koszty zycia jako duze atuty w walce
o talenty polskich pracownikéw. W 2015 roku Polska zajeta 42 miejsce (wsréd 61) w obszarze rozwijania
umiejetnosci, natomiast ostatnig pozycje w rankingu zajeta pod wzgledem przyciaggania talentow.

Ranking przygotowywany jest cyklicznie przez jedna z najwazniejszych swiatowych szkdt biznesu jakim jest
szwajcarski International Institute for Management Development. IMD ocenia 61 krajéw w 3 obszarach, jakimi sa
inwestycje i rozwdj, atrakcyjnos¢ zewnetrzna oraz przygotowanie gospodarek do zmieniajacych sie wyzwan na
rynku pracy. Wyniki w tych kategoriach determinujg miejsce danego kraju w rankingu gtéwnym. Od wielu lat
czotowe miejsce zajmuje Szwajcaria i Dania.

Niestety Polska na przestrzeni ostatnich lat nie poprawia swojej pozycji w rankingu. Niekorzystny jest réwniez
fakt, ze organizacje funkcjonuja dzis w globalnej gospodarce co oznacza ryzyko migracji utalentowanych
pracownikéw do krajow, ktdre stwarzajg lepsze warunki do rozwoju. Co wiecej, jesli Polsce nie uda sie zwiekszy¢
konkurencyjnosci w obszarze zarzadzania oraz rozwoju talentéw, zachodnie korporacje nie beda sie dtugo
zastanawia¢ nad tym, aby fabryki i centra ustug lokowa¢ w krajach sasiednich, cho¢by w Czechach, ktére
notowane s3 w rankingu wyzej niz Polska. W obszarze inwestycji i rozwoju IMD sklasyfikowata Polske na 30
pozycji, a to oznacza spadek az o 8 miejsc w poréwnaniu do poprzedniego badania. Instytut oceniat tutaj m.in.
inwestycje w rozwijanie talentow, jakos¢ edukacji, aktywnos¢ firm w obszarze szkolern oraz aktywizacji
zawodowej kobiet. Ponadto, wzieto pod uwage jakos¢ opieki zdrowotnej. Drugim obszarem, ktéry analizowat
IMD byta tzw. atrakcyjno$¢ zewnetrzna, okreslana jako zdolnos¢ danego kraju do przyciggania
wyspecjalizowanych pracownikéw zza granicy. W tym przypadku istotne znaczenie majg takie czynniki jak
koszty zycia, Srednie wartosci wynagrodzen i podatkéw oraz bezpieczenstwo, a takze ochrona wiasnosci
prywatnej. W tym obszarze Polska zajeta 52 miejsce. Wynika to ze stabych notowan w obszarze umiejetnosci
pozyskania i utrzymywania talentéw, co jak sie okazuje dla firm nie jest priorytetem. Wyniki badan IMD
potwierdzaja ze przedsiebiorstwa nie potrafig zarzadzac talentami, poniewaz bardzo czesto nie sg w stanie ich
zidentyfikowad. Ostatnim analizowanym przez ekspertow obszarem jest dojrzato$¢ oraz umiejetnosc
odpowiadania gospodarki na zmieniajace sie trendy na rynku pracy. Instytut przeanalizowat przyrost sity
roboczej, aktualny poziom umiejetnosci pracownikéw, doswiadczenie i kompetencje kadr menadzerskich.
Analitycy starali sie réwniez odpowiedzie¢ na pytanie w jaki sposdb system edukacji i ksztatcenie kierunkowe
odpowiada potrzebom firm poszukujacych pracownikéw. Pod uwage wzieto takze mobilnos¢ studentow,
poprzez okreslenie stopnia ich naptywu do danego panstwa. W tym obszarze Polska rowniez zajeta dalekie
miejsce, tym razem 44'°,

Pozyskanie oraz rozwdéj talentdw to problem globalny. Wedtug danych Adecco w Europie pozostaje
nieobsadzonych az 3,7 milionéw stanowisk. Tylko w Niemczech brakuje 90 tys. inzynieréw. W Chinach do 2020

16 Raport 2015 IDM World Talent, [dostep: 21.09.2016],
http://www.imd.org/uupload/IMD.WebSite/Wcc/NewTalentReport/Talent_2015_web.pdfl
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roku moze zabrakng¢ 20 milionéw pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem. W Indonezji natomiast do 2030
roku az 113 milionéw moze wynie$¢ niedob6ér wyszkolonych pracownikéw!'.

Polska posiada najlepiej wyksztatconych ludzi w Europie, ale w tej chwili ten potencjat nie jest
wykorzystywany w nalezyty sposdb. Brakuje dopasowania kompetencji do danego stanowiska, co jest powodem
powstawania réznego rodzaju frustracji, ktore pchajg ludzi do emigracji lub ciggtego poszukiwania
wymarzonego miejsca pracy adekwatnego do posiadanych umiejetnosci. Polska znajduje sie wsrdd krajéw
z najwiekszym ujemnym wspodtczynnikiem Potential Net Brain Gain Index (-12%). W tym gronie znajduje sie
réwniez Japonia (-20%), Korea Potudniowa (-26%) i Ukraina (-27%). W perspektywie migracji mtodych ludzi ten
wynik jest jeszcze gorszy (-24%). Z badan przeprowadzonych przez Instytut Millward Brown na zlecenie Work
Service, wynika, ze jedynie 17 na 100 dorostych Polakéw nie rozwaza emigracji. Polskie organizacje zatrudniaja
wybitne talenty, lideréw, ale czesto wiasciciele czy menadzerowie nie doceniajg i nie szanuja swoich
podwtadnych, zapominajag o koniecznosci rozwijania potencjatu pracownikéw. Bowiem dzieki pracownikom
pracodawca ma spokdj, pienigdze i funkcjonuje na poziomie neutralnym stresowo’®,

Podsumowanie

Organizacje konkurujg ze soba o pracownikéw charakteryzujacych sie ponadprzecietnym potencjatem,
a wiec o talenty. W sytuacji niedoboru talentéw na globalnym, regionalnym i lokalnym rynku pracy pozyskanie,
zatrudnienie i utrzymanie talentéw o unikatowych, specjalistycznych, strategicznych dla organizacji kompetencjach
i potencjale rozwojowym jest waznym wyznacznikiem jej sukcesu w biznesie i utrzymania sie w konkurencyjnej
przestrzeni rynkowej. Problem ten staje sie wyzwaniem, z ktérym organizacje musza sobie poradzic.

W ostatnich latach pojawit sie tzw. paradoks talentow. Wprawdzie wysokie wskazniki bezrobocia mogtyby
wskazywac na nadwyzke sity roboczej na rynku pracy, jednak organizacje napotykaja na trudnosci w pozyskaniu,
zatrudnieniu i zatrzymaniu pracownikdw, ktdrzy posiadaja kluczowe dla nich kompetencje. W konsekwencji
coraz bardziej konkuruja ze sobg o talenty. Rywalizacja o talenty dostrzegana juz nie tylko na globalnym,
ale takze na regionalnym i lokalnym rynku pracy staje sie coraz bardziej widoczna w szybko rozwijajacych
sie nowych obszarach biznesowych, w ktérych wysoki popyt na talenty nie doréwnuje ich podazy.
Niedobdr talentéw wzmacniajg takze zmiany w otoczeniu biznesowym oraz fakt, ze w $rodowisku biznesu
kompetencje talentéw szybko sie dezaktualizujag. Z jednej strony wymaga to od organizacji statego
poszukiwania, rozpoznawania i identyfikowania oraz pozyskiwania nowych talentdéw, a z drugiej wtasciwego
wykorzystania, inwestowania w ich rozwdj oraz podejmowania réznych dziatai na rzecz retencji w organizacji.

Powodzenie w tym zakresie zalezy od opracowania i wdrozenia strategii ZZT powiazanej ze strategia
zarzadzania kapitatem ludzkim oraz ogdlng strategig biznesowa organizacji. Konieczne jest takze opracowanie
i wdrozenie stosownych programoéw dzialania organizacji na rzecz ZZT, realizowanych na wszystkich jej
poziomach oraz przez wszystkie zaangazowane podmioty. Programy te powinny uwzglednia¢ sprawdzone juz
w praktyce formy, metody, sposoby, techniki i narzedzia dziatania w sferze ZZT. Ich stosunkowo obszerna lista
jest nie tylko rezultatem przeprowadzonych studiéw literaturowych nad podjetym problemem, ale takze analizy,
interpretacji i kompilacji opublikowanych wynikow réznych badan nad niedoborem talentéw na globalnym,
regionalnym i lokalnym rynku pracy. Maja one charakter w zasadzie postulatywny, zatem mozliwos¢ ich
uwzglednienia w programie przeciwdziatania niedoborowi talentéw na konkretnym rynku pracy bedzie
uzalezniona od wielkosci, specyfiki i kontekstu funkcjonowania oraz mozliwosci biznesowych organizacji, a takze
przyjetej w niej strategii i programu ZZT.

Dzieki analizie literatury przedmiotu osiggnieto cel jakiemu zostat poswiecony artykut. Liczni autorzy
wskazuja, iz rola zarzadzania talentami zmienia sie wraz z uplywem czasu i pogtebianiem sie kryzysu niedoboru

17 Raport 2015 Addeco, [dostep: 15.09.2016], http://www.manpowergroup.pl/pl/raporty-rynku-pracy/niedobor-
talentow.html

18 K. Nowakowska, Polski rynek pracy nie dla talentéw. Pracodawcy nie potrafiq doceni¢ wartosciowych pracownikéw. Gazeta
Prawna, [dostep: 15.09.2016], http://serwisy.gazetaprawna.pl/praca-i-kariera/artykuly/938363,rynek-pracy-talenty-
pracownicy.html,

68  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2016/2 (50)



NOWA ODStONA SPORU O USTROJ POLSKIEJ GOSPODARKI — ORDOLIBERALIZM VS. NEOLIBERALIZM

talentéw na swiecie. Wymaga to stworzenia nowego podejécia do problemu oraz stworzenia nowatorskiej
koncepcji zarzadzania talentami. Z kolei analiza badan organizacji miedzynarodowych, badajacych strukture
i dynamike zapotrzebowania talentéw na $wiecie, potwierdza hipoteze badawczg i wskazuje, iz najwazniejsza
kwestig w kontekscie kryzysu niedoboru talentéw jest zmiana postawy pracodawcéw wobec swoich obecnych,
jak i potencjalnych pracownikdw, ktérzy czesto nie sa doceniani z punktu widzenia talentu jaki posiadaja.

Contemporary crisis of shortage of talent

Summary:

This article presents a new approach and the changing role of talent management in the organization during the crisis of
talent in the labor market. The author assumes that the lack of skilled workers is not only on their side, because employers
often do not notice the potential of their employees and do not invest in their development. The problem is therefore
reflected the two sides. The problem of the lack of talent in organizations has been included in individual points, which
addressed the following issues: the first part explains the concept of talent, talent management and a breakdown of talent in
the organization. Then described the growing importance of talent in the organization as a result of competitive and
changing environment. Another part of the article presents the results of international research on the shortage of talent in
the labor market. The last part is about the talent management strategy in times of crisis, their occurrence and indicates that
this problem is not only due to lack of skills and competencies of the employee.

Keywords: alent, talent management, ZZT, modern organization.
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