lec

tazdamni
CZL wilaz
Tnay odzie? J

Zacznijmy od tytutu — sugerujgcego temat modny,
atrakcyjny, ale i nieco kontrowersyjny.

Jen

Postanowiliémy bowiem przyblizy¢ czytelnikom
.PhRP" tajniki programéw ,Talent Management”
tak, aby utatwic¢ im udziat w roli gwiazdy i(roméc
oming¢ putapki programowego ,tanca na lodzie".

rzygotowujac nasze najnowsze projekty, skiero-
wane do kandydatéw na Talenty Sprzedazy i Za-
rzadzania, zdaliSmy sobie sprawe, jak czesto przebieg
korporacyjnych programéw ,Talent Management”
iudzial w nich opisywano nam jako doswiadczenie ty-
lez ekscytujace, co... frustrujace. Byly to opinie za-
réwno uczestnikow jak organizatoréw - na tyle cha-
rakterystyczne, Zze wspomniane relacje z pierwszej
reki, wraz z naszymi osobistymi do$wiadczeniami,
ulozyly nam si¢ w obraz sytuacji, zatytulowany jak po-
wyzej. W trakcie naszej 15 letniej pracy w rolach oséb
odpowiedzialnych za projektowanie, doradztwo, za-
rzadzanie, rekrutacje, coaching oraz trening w proce-
sach rozwoju talentéw, mieliémy mozliwo$¢ zaobser-
wowania jak réznie bywa postrzegany program ,Top
Talent Management” (TM) przez tzw. Senior Manage-
ment (Dyrektoré6w HR, Szeféw Business Unitéw) oraz
Przedstawicieli Medycznychiich bezposrednich prze-
lozonych, czyli $Sredni poziom managementu.
Wigkszo$¢ firm farmaceutycznych wdrozyla lub
wdraza Talent Management. Z wywiadoéw z Przedstawi-
cielami wiemy, ze §wiadomo$¢ zalozen, celow i mozli-
wosci tego procesu bywa bardzo ograniczona. Chcemy
zatem na poczatku przyblizy¢ Czytelnikowi
koncepcje i potencjalne korzysci programéw TM, a na-
stepnie podzieli¢ si¢ sugestiami, wjaki sposob unikna¢bo-
lesnych pulapek w uczestnictwie i przy jego wdrazaniu.
Pragniemy takze wesprze¢ Was w skutecznym boju
o wykorzystanie swych szans TM w Waszej firmie.

Kos:ttowmy naSzycjnifz czy diamentowe oStrze avatara ?

Zacznijmy od przyjrzenia si¢ zalozeniom i celom, jakie przy-
$wiecaja firmom podejmujacym si¢ wdrozenia TM.

TM wprowadzany jest w firmach, ktére rozumieja sytuacje
rynkowa i wiedzg, Ze strategia rozwijania i zagospodarowa-
nia talentéw jest dzi§ konieczna dla utrzymania przewagi
konkurencyjnej. TM jest dla nich waznym elementem strate-
gii biznesowej, aludzie i ich mozliwo$ci sa rzeczywiscie istot-
nym czynnikiem sukcesu.

Przy takich zalozeniach, skuteczne wdrozenie strategii
zarzadzania talentami wymaga uzyskania dostrzegalnego
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specjalizuje sie w pracy zmenedzerami
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Jakub Rudowski

—lekarz, od 15 lat trener, performance
coach, manager i doradca w zarzad-
zaniu rozwojem kadr, gtéwnie branzy
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kieruje witasna firma — partnerem
programowym w projektach rekruta-
cyjnych, szkoleniowych i konsultin-
gowych.

cs.info@consales.com.pl

efektu kinowej projekcji 3D - oddzialywaé na Organizacje
wwymiarze systemowym, procesowym i kulturowym.

Pozyskiwanie i zagospodarowanie talentow jest wowczas
dla firmy konkretnym narzedziem, o mierzalnych para-
metrach i wynikach, a nie tylko ,lukrem na torcie” atrak-
cyjnego wizerunku pracodawcy.

Dopiero w takich warunkach, korzysci, bedace argumentami

za wprowadzeniem TM uzyskuja naprawde wage strategicz-

n3. Niektore z nich to:

» Wzrost rentownosci przedsiebiorstwa.

« Zmniejszenie kosztow rekrutacji.

» Wzrostlojalno$ci pracownikéw wobec firmy i zmniejszenie
wspoélczynnika rotacji.

Badanie CompAssess Organizational Psychologists (2004) pokazalo, ze stopa
zwrotu inwestycji dla inwestoréw jest trzykrotnie wyzsza wsirdd przedsie-
biorstw z wysoko rozwinigtym procesem Talent Management, w poréwnaniu
z tymi, w ktérych proces ten jest stabo zaawansowany.

Wyniki corocznego badania Best Companie for Leaders, przeprowadzanego
przez Hay Group (2008) pokazujq, ze wsréd firm na liscie Top 20 (na pierw-
szym miejscu ulokowal si¢ 3M, potem Procteré»Gamble, General Electrici Coca
Cola), trzy najwazniejsze elementy kreowania lideréw:

« Talent Management jako wynik i sktadnik strategii biznesowej.
« Biezqce praktyki identyfikacji potencjalnych lideréw.
« Systematyczny proces, generujgcy rozwéj umiejetnosci przywédczych

wystepujq okolo dwukrotnie czesciej, (odpowiednio 70, 65 i $5%) niz w innych
firmach (odpowiednio 37, 39 i 34%).

Podsumowujac: TM jest, w zalozeniu, modelem tréjwymia-
rowego, ,diamentowego ostrza” w strategii firmy, szlifujace-
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go mozliwo$ci i spajajacego ambicje utalentowanych gwiazd
w instrument biznesowy o znaczeniu strategicznym dla po-
zycjiiprzyszloéci organizaciji.

mara fwngteeaccji czyfi - a'aft to dziafa?

Spdjrzmy teraz na zjawisko od strony praktyki realizacji pro-
cesu TM. Przedstawione powyzej zalozenia strategiczne
sprawiajg, ze zarzadzanie talentami - jako proces systemowy
- powinny przebiega¢ w sposéb zintegrowany z innymi pro-
cesami zarzadczymi.

Ryc. 1 Model zintegrowanego procesu zarzadzania talen-
tami (TMM™)
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Rycina 1 przedstawia nasza interpretacje zintegrowanego mo-
delu procesu Talent Management. Etapy procesu zarzadzania
talentami s tu ,réwnolegle” do analogicznych elementéw za-
rzadzania calym personelem.

Jak wida¢, wstepnym etapem jest planowanie, okreslajace
biznesowe potrzeby i kryteria profilu poszukiwanych talen-
tow a takze przebieg dalszego procesu. Zupelnie analogicz-
nie do biznesplanu zatrudnienia i zarzadzania calym perso-
nelem firmy.

Gunter Stahl, INSEAD Assistant Professor of Organizational Behaviour,
twierdzi, ze zanim zaplanuje si¢ i wdrozy proces TM, warto przyjrzeé si¢ jak
dziata on wtasnie w takich zwycigskich firmach.

Dla wielu organizacji ztotym ,benchmarkiem” jest wciqz proces Talent Ma-
nagement, stworzony przez Jacka Welcha, bytego CEO General Electric.
System zostat pomyslany w taki sposéb, aby 20% ludzi w organizacji stanowi-
li top performers, 70% tzw. middle performers i 10% no performers. Na tej
podstawie GE konstruuje succession planning, rozwdj lideréw oraz podejmu-
je decyzje dotyczqce oceny skutecznosci pracownikéw.

Wyzwaniem, jakie stoi przed firmami operujacymi taka
segmentacja przy planowaniu procesu jest wyjscie poza
jednostronny wymiar inwestycji w ,top target”, co grozi
sprowadzeniem sensu TM do narzedzia napedzajacego je-
dynie ,wyscig szczuréw”. Dlatego wlasnie méwimy o ko-

nieczno$ci budowy systemu w trzech, wspomnianych wy-
zej, wymiarach.

Pierwszy etap to wewnetrzna rekrutacja i selekcja talen-
téw — zazwyczaj ma charakter biezacego procesu identyfi-
kacji i oceny potencjalu pracownikéw. Czesto laczy sie
z cykliczng procedura kwalifikacyjna, pozwalajacq pracow-
nikowi spelniajacemu kryteria zgtosi¢ kandydature do pro-
gramow rozwojowych TM. Finalnym narzedziem selekcji
kandydatow jest udzial w specjalnych sesjach assessment
centre, pozwalajacych pordéwnaé mozliwoéci kandydata
z wymaganiami profilu talentu.

W dalszym przebiegu procesu TM kandydaci zakwalifiko-
wani do grupy talentéw biora udzial w programach i zada-
niach rozwojowych, pozwalajacych, po pierwsze — petniej
wykorzysta¢ ich obecne mozliwosci, po drugie — przygoto-
wujacych do dalszych zadan i rél.

Stopien, w jakim wybrany talent spelnia zwigzane z nim
oczekiwania, jest przedmiotem weryfikacji i oceny w kolej-
nych fazach procesu TM. Rezultatem jest zaréwno wplyw na
biezaca ocene i wyniki pracy jak i na ksztalt indywidualnej
$ciezki rozwoju (planu doskonalenia kompetencji i odpo-
wiednich szkolen) oraz planowanej dla pracownika $ciezki
kariery (czyli wykorzystania ich na innych stanowiskach).

Wraz ze zmianami w otoczeniu rynkowym i dojrzewaniem,
organizacja potrzebuje kandydatéw na nowo otwierane lub
istniejace stanowiska (vacat powstaje w wyniku promocji
osoby, jej zwolnienia lub zmiany pracodawcy przez te oso-
be). Dlatego dobrze funkcjonujace firmy dbaja o tzw. Suc-
cession Planning, czyli proces, w wyniku ktérego kazdy li-
der w organizacji ma swojego sukcesora. Umozliwia si¢
w ten sposob plynne kontynuowanie danej funkcji bez stra-
ty czasu na rekrutacje i czas potrzebny na wdrozenie nowej
osoby.

Podsumujmy - jakie sa cele i oczekiwania firm, wprowadza-
jacych elementy procesu Talent Management 2

Identyfikacja zasobu talentéw decydujacych
o powodzeniu strategii firmy

Wyodrebnienie grupy o decydujacym znaczeniu
dla przyszlego rozwoju

Zapewnienie ciaglosci obsadykluczowych funk-
cjiistanowisk, dzieki puli sukcesorow

Stworzenie motywujacych mozliwo$ci rozwoju,
przyciagajacych i utrzymujacych w firmie naj-
cenniejsze kadry

Per aspera ad astra
- gwiez&ne wyzwania

W praktyce, pomimo wyzej wspomnianych ambitnych za-
mierzen i oczekiwan, rzeczywisty zakres realizacji procesu
TM jest zwykle kompromisem pomiedzy zréznicowanymi
interesami i priorytetami poszczegdlnych jednostek we-
wnetrznych. Talent Management, planowany jako systemo-
Wy proces strategiczny, sprowadza si¢ nierzadko do wybra-
nych form i elementéw programowych. Stad trudno sie
dziwi¢, ze wyniki i rezultaty podejmowanych dzialan nie za-
wsze w pelni odpowiadaja zakltadanym celom.



Nierzadko formalna przyczyng ograniczen sa limity budze-
towe, zwlaszcza gdy proces ma by¢ ,zaksiegowany” jedynie
w dzialach HR (a nie finansowany jako inwestycja wspélna
jednostek biznesowych). Trudno nie zauwazy¢, ze taka sytu-
acja odzwierciedla rzeczywisty priorytet i strategiczng wage
projektu dla danej organizacji.

Stosujac kompromisowe rozwiazanie, firmy decyduja si¢ na
wprowadzenie TM w formie cyklicznego, ,izolowanego”
programu, obejmujacego (w zalozeniu) kolejne grupy doce-
lowe.

Przykladem takiego podejécia jest np. TOP TALENT PRO-
GRAM, czyli program TM nakierowany na rekrutacje spo-
$réd waskiej grupy oséb (np. kilkunastu ze 100), a jego po-
wtorzenie wobec kolejnych grup zapowiadane jest w mniej
lub bardziej okre$lonej przyszlosci.

Innym kompromisem jest realizacja wybranych z calosci
procesu elementéw selekgji (np. dedykowanego ,identyfika-
cji talentéw” centrum oceny — assessment center), za ktory-
mi nie idq adekwatne programy rozwojowe i decyzje kadro-
we, wykorzystujace potencjal nominowanych na talenty
kandydatéw.

Wdrozenie limitowanego programu (a nie: procesu) TM,
obok niekwestionowanych, cho¢ fragmentarycznych (lub
doraznych) korzysci, niesie ze soba konsekwencje uboczne,
odczuwane w organizacji dopiero po pewnym czasie.

Naturalnie, nie ma rozwigzan idealnych, z czego zdajemy so-
bie sprawe. Rzecz w tym, aby w realizacji — cho¢by ograni-
czonej — elementéw czy procesu TM, nie zgubi¢ jego sensu
iuzyskaé pozytywny bilans strategicznych korzysci w odnie-
sieniu do naktadéw.

Spojrzmy, jak we wspomnianych wyzej okolicznoséciach
moga ujawniaé si¢ potencjalne pulapki, zagrazajace pozy-
tywnemu bilansowi wysitkéw w castingu do roli gwiazdy
iw zarzadzaniu talentami.

Syndrom 1, czyli ,Gwiezdne Wrota”

W trakcie prowadzonej przez nas w jednej z firm analizy or-
ganizacyjnej (niezwiazanej z projektem TM), zetknelismy
sie z relacjami pracownikéw opisujacych, przekazywang ust-
nie przez najstarszych stazem niemal ,,z pokolenia na pokole-
nie”, historie dawnego, jednorazowego, mitycznego progra-
mu kwalifikujacego kandydatéw do tzw. rezerwy kadrowe;j.
Zjawisko to zostalo zapamigtane w organizaciji, ale nikt (lacz-
nie z aktualnym managementem) nie umial nam wyjasni¢,
jak zjawisko wygladato, skad przybylo, dokad odeszto i kiedy
powrdci. Co do jednego wszyscy szeregowi pracownicy byli
zgodni — powinno powrdci¢, chociaz nie wiadomo jak je zwa-
bi¢, ani komu i na jakich warunkach otwieraloby ponownie
swe wrota do kariery. Firma miala za sobg burzliwe restruk-
turyzacje, wymiane duzej czeéci personelu i kadry zarzadza-
jacej. Nikt raczej nie wigzalistniejacych procedur doskonale-
nia i oceny pracy z mozliwo$ciami awansu i rozwoju, jakie
zaistnialy niedawno w firmie. Pozostal mit ,Gwiezdnych
Wrét” otwierajacych sie raz na stulecie przed kandydatami
do rozwoju, jako jednorazowego wydarzenia, nie zwiagzane-
go z aktualng rzeczywistoscia firmy.

My ,Gwiezdnymi Wrotami” nazywamy pulapke bedaca
konsekwencja... braku konsekwencji, ale przede wszystkim
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niewykorzystanych mozliwosci systemowego wptywu pro-
cesowego podejscia do TM.

Jak sie wydaje, korzysci pozytywnego przestania ,legendy”
pojedynczego wydarzenia nie spozytkowano takze przy ko-
munikacji kolejnego, przygotowywanego w tej firmie pro-
gramu TM.

Syndrom 2, czyli ,Gwiazdka z nieba”

Te historie znamy z analizy motywacji kandydatow, szuka-
jacych okazji rozwoju poza macierzysta firmg. Organizacje
te cechowata do$¢ mocno zadaniowa orientacja, spojnie
i konsekwentnie budujgca system ocen i wartosciowania
pracy jedynie na wynikach ilosciowych sprzedazy. Wpro-
wadzono tam korporacyjne procedury selekeji talentow,
bedace wlasciwie pierwsza systematyczna okazja do spo-
zytkowania przez pracownikéw wypracowanej wynikami
ilo§ciowymi pozycji.

Program jednak skierowano w pierwszym rzucie do wybra-
nej, waskiej ilo$ciowo grupy docelowej, a postrzeganym
jako gtéwne kryterium wejscia, byl uzyskiwany na stanowi-
sku wynik.

Wéréd uznanych ,top performeréw”, presjai prestiz zakwali-
fikowania sie do wyselekcjonowanej grupy talentéw, byta tak
silna, ze pomimo jasnej komunikacji o cykliczno$ci progra-
mu oraz wykraczajacym poza ilo$ciowe kryteria procesie
kwalifikacji (korporacji zalezalo na identyfikowaniu poten-
cjatu zdolnosci i kompetencji interdyscyplinarnych), pierwsi
z odrzuconych zareagowali intensywnym poszukiwaniem
okazji kontynuowania kariery poza strukturami firmy.

Sifa (de)motywacyjna ich frustracji wynikata z braku form
systematycznego wspierania rozwoju kompetencji (np. brak
$ciezek szkolen ustawicznych czy praktyk coachingowych),
okazji do wzbogacania i wymiany do§wiadczenn w nowych
zadaniach. Nie bylo tez dotad zadnych instytucjonalnych
metod i narzedzi wyrazania uznaniai,poziomego” wykorzy-
stania ponadprzecietnych kompetencji stanowiskowych.

Program TM okazal si¢ dla wszystkich ambitnych i spraw-
nych (wedle kryteriéw zajmowanego stanowiska) pracowni-
kow sieganiem po ,Gwiazdke z nieba”, jedyna okazja do
przypieczetowania i potwierdzenia na forum swych osia-
gnie¢. Tymczasem dla firmy program i jego kryteria — w zalo-
zeniach korporacji miedzynarodowej, bazujacy na kulturze
biezacego inspirowania i doceniania talentéw, zwlaszcza
przywodczych, okazal sie réwniez pulapka polowania na
»Gwiazdke z nieba”. W tej konkretnej czeéci organizacji, wa-
ska kultura wyniku ilo§ciowego nie kreowata warunkéw do
rozwoju i eksponowania tak rozumianych talentéw, wykra-
czajacych kompetencjami poza profil efektywnego perfor-
mera.

Mozna powiedzie¢, ze zalozenia i oczekiwania obu stron roz-
minely sie ze soba na gruncie kulturowego i systemowego
umocowania koncepcji TM.

|
Syndrom 3, czyli ,Gwiazdka w ciemno”
Putapki ,Gwiazdki w ciemno” dos§wiadczyli$my w pracy nad

programem rozwojowo-doskonalacym dla talentéw pewnej
firmy, wyselekcjonowanych w (realizowanej przez innego
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wykonawce) poprzedniej czesci procesu (droga AC - asses-
sment centre). Analizujac zalozenia i cele programéw, otrzy-
mali$my informacje o pozadanym profilu talentu, jaki obo-
wigzuje w tej organizacji, ktory byl podstawa selekeji. Pod
katem tego wiasénie profilu — zestawu cech, zdolno$ci i pre-
dyspozycji, ktére firma zamierzata rozbudowywac i dosko-
nali¢ u swych utalentowanych gwiazd, konstruowalismy za-
dania programu.

Wkrétce, juz w pierwszej fazie realizacji programu z talen-
tami, podjelismy decyzje o istotnej zmianie zalozen i tresci
programowych, ze wzgledu na to, ze dotychczasowy pro-
gram po prostu znacznie rozmijal si¢ z obserwowanymi
przez nas oczekiwaniami, aspiracjami i mozliwo$ciami
uczestnikow.

Oczywiscie, te nasze zamierzenia i rekomendacje dyskuto-
walismy wpierw ze zleceniodawca, ktory, w obliczu do$¢ kry-
tycznej dla rozwoju talentéw sytuacji, przyblizyt nam nieco
szczegoly koncepcji wdrozeniowej tej strategii zarzadzania
talentami.

Wryszlo na jaw, ze opracowany na szczytach korporacyjnej
hierarchii HR profil talentu, w praktyce spotkal sie z krytycz-
ng analiza managementu liniowego i zostal ,po cichu” zmo-
dyfikowany. W rzeczywistej kwalifikacji uwzgledniono, poza
kryteriami profilu, rekomendacje przelozonych, oparte na
ich ocenie wkladu kandydata w wyniki osiggane przez zespot
sprzedazy.

Wynikiem bilansu bylo uzgodnienie ostatecznych kandyda-
tur do programu TM w oparciu o wazona ocen¢ kryteriéw
obu metod selekeji. Jednocze$nie uznano, ze pierwotny profil
pozostaje — ze wzgleddw strategicznych - oficjalnym symbo-
lem zawoddéw. My spotkaliémy wiec nieco innych uczestni-
kéw niz zwiastowal to ,,ortodoksyjny” profil.

W dalszym przebiegu projektu w tej firmie, zorientowalismy
sie, ze zaréwno wsrdd uczestnikow jak i potencjalnych przy-
sztych kandydatéw do programu rozwojowego, przewaza
opinia o decydujacym wplywie oceny przelozonego na kwa-
lifikacje i do$¢ teoretycznej wartosci wyniku udziatu w zada-
niach AC. Przektadato si¢ to na opinie o wyréznieniowo-do-
ceniajacym charakterze udzialu w TM, mniej kojarzono ten
udzial z przelozeniem na skutki w rozwoju kompetenciji czy
kariery.

Dla jasno$ci — uwazamy, ze warto i nalezy weryfikowac¢ zalo-
zenia kazdego projektu, jesli okoliczno$ci wymagaja zmian,
aby osiagnaé pozadany wynik. Nasze spotkanie z ,Gwiazdka
w Ciemno” ilustruje jednak pulapke tkwiaca w nieprzejrzy-
stychiniejednorodnych kryteriach programu oraz ich komu-
nikacji wewnetrznej.

Przestanie i strategiczny wplyw tak zmienionego projektu
sprowadzity si¢ w rezultacie do okoliczno$ciowego wydarze-
nia, ktoére, naszym zdaniem, w ograniczonym stopniu zmie-
rzalo do ujawnienia potencjatu talentéw. Dodajmy, ze jakis
czas pézniej, firma zreformowala swe podejécie, ustalajac
jednorodne i stabilne kryteria udziatu oraz przejrzyste zasa-
dy ich komunikacji.

. ______________________________________________________________|
Syndrom 4, czyli ,,Gwiezdny pyl”
Mielismy okazje pracowaé w projekcie majacym na celu

stworzenie systematycznego programu wewnetrznych szko-
leri, wplywajacych na stabilizacje duzej rotacji personelu

pewnej firmy. Z rozméw ze zleceniodawcami oraz persone-
lem firmy dowiedzieli$my sig, ze idea powstala w nastepstwie
wprowadzenia jaki§ czas temu korporacyjnego programu
TM. Do tej pory firma nie posiadala zadnych systematycz-
nych form oceny i doskonalenia kompetencji. Program TM
byl dla pracownikéw pierwsza okazja udzialu w jakimkol-
wiek projekcie taczacym osobiste zdolno$ci z mozliwosciami
rozwoju zawodowego, w tym, co firma mocno podkreslata,
formalnego wejscia do puli 0s6b predestynowanych do pro-
mocji. Pierwsza tura programu okazata sie jednak pyrruso-
wym sukcesem.

Co prawda, wyodrebniono elitarng, kilkuosobowa grupe,
jednak pozostali uczestnicy oraz wlaéciwie cala reszta perso-
nelu aspirujaca do tego jedynego w swym rodzaju programu,
uznala, ze wy$rubowane kryteria wej$cia nie daja im zadnych
szans na udzial w planowanych przysztych edycjach. Z cza-
sem zrodzito to wzmozony odplyw co ambitniejszych jedno-
stek, tym bardziej, ze wplyw krytycznych postaw sporej gru-
py »odrzuconych”, ostudzit zapaly firmy do kolejnych tego
typuinicjatyw.

W rezultacie, w firmie postanowiono zainwestowac w pierw-
szym rzedzie w mniej elitarne i selekcyjne, a bardziej po-
wszechne, nastawione na systematyczne ,wychowanie” po-
tencjalnych talentéw, programy rozwojowe.

Wtaéciwie, z syndromem ,Gwiezdnego pytu” - czyli przewa-
gi wplywu odrzuconych, jako rezultatu ostrej selekcji w pro-
gramach TM, izolowanych od calosci systemu biezacego
doskonalenia i rozwoju, spotykamy sie do$¢ czesto.
Mechanizmy incydentalnego ,fowienia” talentéw, przy nie-
istniejacym lub ograniczonym systemowym i biezagcym
wspieraniu postaw rozwoju, sprawia, ze realna w istocie i mo-
tywujaca w zamiarze szansa udzialu w TM rozbija sie
w gwiezdny pyl frustracji odrzuconych.

Syndrom §, czyli ,Gwiazdy nalodzie”

Historia ,Gwiazd na lodzie” jest czesto spotykana i réwnie
czesto paralizuje firmy juz na etapie planowania projektu
TM. Tak zdarzylo si¢ w pewnej firmie, ktéra wprowadzila
cykliczne programy wylaniajace sposréd swego personelu
ytop talenty”.

Programy te byly dobrze zorganizowane, bardzo dobrze po-
strzegane w organizacji i promowane wewnetrznie jako
przedsionek kariery.

Rzeczywiscie, na nowo powstajace w trakcie rozwoju firmy
stanowiska zarzadcze, z reguly trafiali uczestnicy tych pro-
gramoéw i bylo to dla wszystkich potwierdzeniem wartoéci
projektu. Dojrzewanie tej organizacji oraz potrzeby ekspan-
sywnego rynku sprawily, ze z czasem powstala koniecznos¢
pozyskania talentéw spoza firmy, jako ze wewnetrzne struk-
tury nie pozwalaly dotychczas na rozwéj odpowiednio wy-
specjalizowanych kandydatow.

Przeprowadzono rekrutacje zewnetrzna, o ktérej uczestnicy
programu TM dowiedzieli si¢ z... prasy.

Kandydatéw wewnetrznych, bedacych wyselekcjonowany-
mi (i chetnymi do aplikacji) talentami, nie wzieto pod uwa-
ge. Pomimo racjonalnych przestanek zatrudnienia osoby
z zewnatrz (do czego doszlo), firma nie potrafita zbudowa¢
sytuacji win-win w wewnetrznej komunikacji tych decyzji.
Gwiazdy poczuly sie pozostawione ,na lodzie”, a ranga
i wplyw motywacyjny programu TM stopniowo zanikaty
(wraz z coraz czesta praktyka firmy pozyskiwania zewnetrz-
nych talentéw). W konsekwencji, wyselekcjonowane i do-
skonalone wewnetrznie talenty zasility wkrotce swymi kan-
dydaturami do awansu rynek zewnetrzny.



W nieco podobnej sytuacji jaka napotkali$émy, inna firma za-
mierzajac wykorzystac talenty zewnetrzne, zawczasu poin-
formowata i umozliwila réwnoprawny udziat w konkursie na
stanowisko uczestnikom wewnetrznego programu TM.
Chociaz najlepiej spelnit oczekiwania kto$ z zewnatrz, opisa-
na integracja selekcji z obu Zrédel spotkala sie ze zrozumie-
niem i akceptacja uczestnikéw TM. Program TM utrzymatl
warto$¢ wewnetrznej ,kuzni talentéw”, oferujac uczciwe
szanse rozwoju, a nie jedynie dozgonne (w domysle uczestni-
kéw) obietnice awansu.

Putapka ,Gwiazd na lodzie” obrazuje i podsumowuje kilka
typowych wyzwan i zagrozen jakie stoja przed firma rozbu-
dzajaca talenty, drzemiace dotad w organizacji. Naszym zda-
niem, ilustruje przede wszystkim skutki jednostronnego bu-
dowania wartosci programu na korzys$ciach ewentualnego
awansu oraz konieczno$¢ dobrej, konsekwentnie realizowa-
nej koncepcji systemowego, wieloplaszczyznowego zagospo-
darowania wylanianych talentow.

O co wiec warto Jtanczyé z gwiazdami” ?

W naszej praktyce zwykle spotykamy firmy majace (dzigki do-
$wiadczeniu na ,wlasnej skorze”) §wiadomosé zréznicowa-
nych efektéw wprowadzenia programéw TM. Nad ryzykiem
wdrozenia TM przewaza jednak wspdlczesna nam, rynkowa
istrategiczna konieczno$¢ wykorzystania potencjatu przewagi
konkurencyjnej, jaki tkwi w zarzadzaniu talentami.

Naszym zadaniem jest raczej odpowiedZ na pytanie ,jak”
wdrozy¢ proces TM niz ,czy” w ogdle podejmowac si¢ tego.
Dla ilustracji naszych wnioskéw wynikajacych z do$wiad-
czenia pracy projektowej i wdrozeniowej, postugujemy sie
pojeciem dwéch modeli (koncepcji) podejécia do TM.

Ryc. 2 Poréwnanie modeli TM: zamknietego i otwartego
(TMM™)

Bramka wejscia

To

Obszary wptywu

,odrzucenia” B

Obszary wptywu
Lodrzucenia”

Obszary wptywu
systemowego

Obszar wptywu
udziatu

Model pierwszy, ,tarica wyczynowego na imprezie za-
mknietej”, opiera si¢ na zalozeniu, ze program, czy cykl
programéw TM jest izolowanym wydarzeniem, nakie-
rowanym na tych, ktérzy weszli do $rodka i majacy na
celu zaspokojenie waskich potrzeb organizatoréw
(np. stworzenia puli sukcesoréw czy stabilizacji kadr).

Proces kwalifikacji

Proces partycypacji i doskonalenia
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Model drugi, nazywany przez nas ,otwartym - tanecznym
obyczajem kulturowym”, jest nakierowany na promowanie
i budowanie kultury nawykowego poslugiwania sie talenta-
mi w $rodowisku zawodowym, bedacym przez to obfitym
zasobem kreowania mistrzéw, podziwianych na zawodach
i podnoszacych swym kapitatem aktywa firmy.

Zachecamy organizatoréw do podejmowania trudu wyko-
rzystania modelu drugiego, znaczne silniej niz dorazne dzia-
tania wspierajacego strategiczny, biznesowy sens zarzadza-
nia talentami, dzigki otwarciu na trzy wymiary wyniku:

Wymiar systemowy

- oznacza synerﬁie; i koordynacj¢ z pokrewnymi

l{zrocesami zarzadzania, zapewniajaca szeroki za-
res organizacyjny pozadanego wplywu

Wymiar procesowy

— oznacza ciaglo$¢, konsekwenc}e; i dtugofalowo$¢
pozadanego wplywu TM, kumulujaca efekty i jego
atrakcyjna wiarygodno$é¢

Wymiar kulturowy

- oznacza uzyskanie trwalego wplywu na spon-
taniczne postawy i praktyki kreowania, moty-
wowania 1 wykorzystywania talentéow, w wykra-
czajacych poza program TM zadaniach calej
Organizacji

W takich warunkach dopiero mozna liczy¢ na to, ze proces
TM nabierze znaczenia biznesowego — przedsiewziecia ukie-
runkowanego na istotne dla pozycji i kondycji firmy obszary
izarzadzanego z perspektywy wymiernego, zbilansowanego
w ,walucie biznesu” wyniku.

NG sukees w castinga...?

Czesto spotykamy sie z relacjami, opiniami i pytaniami kan-

dydatoéw i uczestnikéw programéw zarzadzania talentami.
Jak mozna zorientowac sie z tre-
$ci artykutu, jestesmy zwolenni-
kami takich konstrukcji i wdro-
zen, ktére pozostawiaja dobre,
motywujace wspomnienia ucze-
stnikom i kandydatom i maja taki
wplyw w calej organizagji.

Obszary wptywu

systemowego

Miara sukcesu projektu TM

™ T™MM™ bywa stopien satysfakcji... ,o0d-
Model Model rzuconych”, a jest to nawet 70-
zamkniety otwarty

80% potencjalnych kandydatéw.

Wspélnym interesem uczestni-
kéw i organizatoréw jest wiec nie
tylko trafno$¢ dokonanej selekeji,
ale tez ocena i jako$¢ do$wiad-
czen czlonkow rzeczywistej gru-
py docelowej — ktora jest wistocie
cala spolecznos¢ organizacji.

Jak wigc najlepiej przygotowac¢ sie i wykorzysta¢ mozliwos¢
udzialu w programie Talent Management?

Ponizej prezentujemy nasze wskazowki co do
»8 podstawowych krokéw” przydatnych w ca-
stingu...
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Poznaj cele i zasady programu — po co jest organizowany i jakie s3 mozliwe opcje wyniku
dla bioracych udzial. Zweryfikuj swe zalozenia wzgledem realiow!

Przemysl swa motywacje do udzialu - co uznasz za sukces i korzys¢, a co za okazje¢ do doskona-
lenia? Nie kazdy udzial gwarantuje awans i nie zawsze niezakwalifikowanie si¢ wyklucza per-
spektywy promocji. Nierzadko korzys¢ rozwojowa samego udzialu jest warta starania.

Zadbaj, aby pozna¢ dokladnie kryteria kwalifikacji. Nie zawsze ,talent” jest dla organiza-
toré6w tym samym co ,performer”, nie zawsze tez pewne kryteria (np. staz) sa dogmatycz-
nie rygorystyczne.

Zdecyduj sie i zglo$ to — bez Twojej inicjatywy nie masz okazji wzia¢ udziatu; niektdre pro-
gramy nie zakladaja w ogéle ,nominowania”, konieczna jest przede wszystkim wola kandy-
data, spelniajacego wymagane kryteria.

ﬁ
Poznaj opinie poprzednich uczestnikow, pytaj o do§wiadczenia, ale nie staraj si¢ zdoby¢
»klucza do testu”. Udzial bedzie dla Ciebie pomocny jedynie gdy samodzielnie stawisz czo-
la zadaniom.

Dbaj o informacje zwrotna o swoich talentach - zar6wno w pracy codziennej jak i w zwiaz-

ku z udzialem w programie. Mozesz uzyska¢ cenne wskazéwki dotyczace rzeczy z jakich
nie zdawale$ sobie sprawy.

W czasie udziatlu w kwalifikacjach badz skoncentrowany, ale i spontaniczny. Nie prébujwzadnym
razie grac roli kogo$ innego — bo dostaniesz w zamian co$, w czym nie bedzie Ci do twarzy.

Zadbaj aby uzyska¢ informacje zwrotne o Twoim udziale oraz ogélnych wynikach kwalifikacji.
Jesli musisz o to specjalnie zabiega¢ lub uzyskujesz wymijajace odpowiedzi — ups..., sprobuj
pietro wyzej. Brak takiej informacji to réwniez informacja o wartosci programu.

Kuznia talentéus

Nie silac sie na zbyt daleko idace wnioski, mozemy jedynie za-

- J’U‘ze&sionftiem do 8wia1&

Nasze powyzsze refleksje sa wynikiem wieloletniej prak-
tyki pracy z potencjalnymi i zweryfikowanymi przez rze-
czywisto$é rynkowa, autentycznymi talentami. Obserwu-
jac, w jakim stopniu naturalne $rodowisko korporacyjne
wspiera, inspiruje, docenia - ale i blokuje, ogranicza lub
ignoruje potencjal swoich pracownikéw, mozemy zauwa-
2y¢, ze w ostatecznym bilansie podejécie do tej kwestii de-
terminuje perspektywe rozwoju firmy.

Z naszego punktu widzenia, rosnace rynkowe zapotrze-
bowanie pracownikéw na wiedze i umiejetno$ci pomocne
w rozwijaniu swych talentéw nie odzwierciedla wysitkow
i nadziei, jakie wiele firm taczy z wdrazanymi przez siebie
programami.

znaczyé¢, ze zbyt liczne s3 znane nam sytuacje, w ktorych izolo-
wane i dorazne projekty TM de facto selekcjonujg talenty, osia-
gajace sukces poza miejscem, w ktérym zostaty wylonione.

Dlatego, chcac zwrdci¢ uwage na aspekty skutecznosci wdrazania

duzych, systemowych projektéw, za najistotniejsze uwazamy sta-
) )

rania, nazywane przez nas ,kuznig talentow”.

»KUZNIA TALENTOW to codzienna budowa systemowej
kultury i praktyk indywidualnych, w ktérych zadna utalen-

towana ,gwiazda” nie zostaje przedwczes$nie zgaszona i nie
kazdy talent wymaga awansu, aby w pelni zabtysna¢.”

W rozwijaniu i wspieraniu takich wlasnie praktyk widzimy réw-
niez sens naszej codziennej pracy nad wykuwaniem blasku ta-
lentéw. [I



