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Rozwdj talentow w centrach ustug wspolnych

Julian Dabrowski

Wprowadzenie

W  ostatnich latach w przedsigbiorstwach rosnie $wiadomo$¢ wplywu potencjalu
intelektualnego pracownikow, na budowanie konkurencyjnos$ci firmy. W zwigzku z tym, konieczne
staje si¢ takie wykorzystanie tego potencjatu, aby przynosil optymalne efekty!. Zarzadzanie nim,
pojawia si¢ coraz czeSciej w literaturze 1 badaniach jako jedno z kluczowych wyzwan HR w
przedsiebiorstwach. Jak wynika z analizy przeprowadzonej] w tym zakresie, wsrod 1355 osoéb
zarzadzajacych przedsigbiorstwami, zarzadzanie talentami jest jednym z 5 kluczowych obszarow
polityki personalnej, ktory musi zostaé u nich wzmocniony w roku 20152 Takze badania
przeprowadzone przez inne podmioty’ potwierdzaja wysokie zainteresowanie osob zarzadzajacych
tym tematem.
W niniejszym artykule autor podejmuje probe zdiagnozowania tego, w jaki sposob odbywa si¢ rozwdj
talentow — czyli jeden z elementow zarzadzania talentami, w réznych organizacjach. Stawia on teze,
1z centra ushlug wspolnych, w ktorych prowadzono badania, posiadaja ustrukturyzowany i
sformalizowane zasady rozwoju talentow. Teze ta opiera na zalozeniu, ze przedsigbiorstwa te w
powinny posiada¢ tatwy dostep do miedzynarodowych dobrych praktyk od swoich spotek matek.

Artykul sktada sie z 3 cze$ci gldéwnych: definiowanie talentu, rozwdj talentow jako element
procesu zarzadzania talentami, rozwoj talentow w centrach ustug wspoélnych w $wietle wynikow

badan oraz z podsumowania.

Definiowanie talentu
Stownik jezyka polskiego PWN* podaje cztery znaczenia stowa ,,talent”, ktéry oznacza:
a) osobe obdarzong wybitnymi, ponadprzecigtnymi zdolnosciami,

b) ceche polegajaca na posiadaniu wybitnych uzdolnien.

! C. Longenecker, L. Fink, Creating human-resource management value in the twenty- first century, “Human Resources
Managment International Digest”, s. 29-32.

2 Boston Consulting Group, Report: The Future of HR in Europe, 2015, s. 3.

3 Manpower Group, Trendy HR w sektorze BPO/SSC, 2012;
HRM Partners, Praktyki zarzqdzania talentami w Polsce, Warszawa, 2013.

4 Stownik jezyka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
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Dwa pozostate znaczenia odnoszg si¢ do jednostki monetarnej oraz do jednostki wagi.

Niezaleznie od tego, czy jako talent bedziemy traktowaé czlowieka, czy tez jego zdolnosci,
kryterium wyrdzniajacym je sposrod innych jest warunek ich ponadprzecigtnosci i wyjatkowosci. Sa
to bardzo pojemne znaczeniowo okreSlenia. Obecnie takze w nauce brak jest jednolitej definicji, co
akcentuje szerokie grono naukowcow zajmujacych sie tym tematem®. Niektoérzy naukowcy idg nawet
tak daleko w swoich rozwazaniach, ze zadaja pytanie nad sensem definiowania “talentu”, skoro i tak
pojecie to kazdy moze uzywac w inny sposob, uzalezniony od wlasnych potrzeb®. Autorzy zauwazaja,
ze problem ze stworzeniem i stosowaniem jednolitej definicji majg zaréwno naukowcy, jak i
przedstawiciele biznesu. Stwierdzenie, iz tworzenie ,,jedynej wlasciwej” definicji talentu moze nie
by¢ zasadne, opiera si¢ rOwniez na badaniach, pokazujacych, ze najwiekszg efektywno$¢ osiggajg te
modele zarzadzania talentami, ktore sa $ciSle powigzane ze strategia przedsicbiorstwa’. Aby za$
zarzadzanie talentami moglo by¢ spdjne ze strategia, zdaniem autora, sama definicja talentu musi
réwniez bezposrednio wynikaé z potrzeb organizacji. Jest to teza, ktdra rowniez za pomoca logicznej
dedukcji znajduje uzasadnienie, gdyz zarzadzanie kazdymi zasobami — w tym ludzkimi — jest
efektywne w momencie, gdy jest skorelowane z innymi procesami i stuzy realizacji wspolnych celéw
strategicznych. Cele za$ strategiczne realizowane sa bezposrednio przez ludzi — stad strategiczne
podejscie do zarzadzania talentami jako fragmentu dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi daje
mozliwosé pelnego wykorzystania wszystkich zasobow bedacych w posiadaniu organizacji®.

Definicji talentu mozna podaé wiele, a ponizsza tabela zawiera zbior publikacji, w ktorych

autorzy przedstawiajg 1 wielokrotnie zestawiajg ze soba réznorodne koncepcje tego pojecia.

> S. Nijs, E. Gallardo-Gallard, N. Dries,L. Sels. A multidisciplinary review into the definition, operationalization, and
measurement of talent. “Journal of World Business”, 2014;
E. Gallardo-Gallardo, S. Nijs, N. Dries, P. Gallo, Towards an understanding of talent management as a phenomenon-
driven field using bibliometric and content analysis. “Human Resource Management Review”, 2015;

P. Cappelli, What S Old Is New Again: Managerial *“ Talent " in an Historical Context, “Advances in Library
Administration and Organization”, 2015;
M. Thunnissen, P. Boselie, B. Fruytier. 4 review of talent management: ‘infancy or adolescence?. International Journal of
Human Resources Management”, 2013;
D. Collings, K. Mellahi, Strategic talent management: A review and research agenda. “Human Resource Management
Review”, 2009;
N. Ghafar, L. Salleh L. Systematic literature review: Mapping the topology of the talent management research, wyktad na
konferencji: Kuala Lumpur International Business, Economics and Law Conference, Kualalumpur 2015.

¢ E. Gallardo-Gallardo, N. Dries, T. Gonzalez-Cruz. What is the meaning of * talent ' in the world of work ? “Human
Resource Management Review”, 2013.

7 C. Tansley, What do we mean by the term “talent” in talent management? “Industrial and Commercial Training”, 2011.

8 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2010, s. 47.
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Tabela 1. Publikacje zestawiajace rozne definicje pojecia talentu.

Literatura anglojezyczna Literatura polskojezyczna

S. Nijs, E. Gallardo-Gallardo, N. Dries, L. Sels 20147, T. Listwan 2005'7, A. Pocztowski 2008'%,
E. Gallardo-Gallardo, S. Niis, N. Dries, P. Gallo 2015'® | S. Borkowska 2005'%, T. Ingram 20117,
E. Gallardo-Gallardo, N. Dries,T. Gonzélez-Cruz 2015'!, | A. Mi$ 20097, K. Kwieciert 20047,

C. Tansley 2011'2, P. Cappelli 2015'°. M. Juchnowicz 200723, J. Tabor 2013%*.

S. Nijsiin. 20134, S. Ross 20135, P. Iles 201316,

Zrédto: Opracowanie wlasne.

?S. Nijs, 11in., 4 multidisciplinary review..., dz .cyt.

10 E. Gallardo-Gallardo, i in., Towards an understanding... dz. cyt.

1 E. Gallardo-Gallardo, N. Dries, T. Gonzalez-Cruz, What is the meaning..., dz. cyt.

12 C. Tansley, What do we mean..., dz. cyt.

13 P. Cappelli, J. Keller, Talent Management: Conceptual Approaches and Practical Challenges, ,,Anmual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior”, 2014.

48, Nijs i in. 4 multidisciplinary review into the definition, operationalization, and measurement of talent. “Journal of
World Business”. 2013.

158, Ross. How definitions of talent suppress talent management, ? “Industrial and Commercial Training”,. 2013.

16 P Tles. Commentary on “The meaning of ‘talent’ in the world of work”. “Human Resource Management Review”,2013.
7" T. Listwan. Zarzgdzanie talentami - wyzwanie wspolczesnych organizacji, [w:] Zarzadzanie talentami,
S. Borkowska (red.), IPiSS, Warszawa 2005.

'8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Krakow. 2008.

19'S. Borkowska (red.). Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005.

20T, Ingram, Zarzqdzanie talentami: Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, Warszawa 2011

2L A. Mi$, Zarzqdzanie talentami w organizacji, 2009.

2 K. Kwiecien. Zarzqdzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, [w:] Zarzadzanie talentami, red. Stanistawa
Borkowska. IPiSS, Warszawa 2004.

2 M. Juchnowicz, Talent w organizacjach miedzynarodowych [w:] T. Listwan, S. Witkowski (red.), Sukces
w zarzadzaniu kadrami Kapitat ludzki w organizacjach miedzynarodowych, Wroctaw 2006.

24 ). Tabor, Zarzqd=zanie talentami w przedsiebiorstwie: koncepcje, strategie, praktyki, Warszawa 2013.
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Réznorodnosé definicji talentu przedstawiana jest przez wielu autorow dychotomicznie, a

obrazuje to tabela 2. Wyczytaé z niej mozna jak skrajnie rézne mogg by¢ definicje talentu — a przeciez

precyzyjne zdefiniowanie zasobu jest kluczowe do tego, aby moc nim skutecznie zarzadzac.

Tabela 2. Réznorodne koncepcje talentu w literaturze naukowej.

Punkt w dyskusji Sporne koncepcje Implikacje dla rozwoju talentow
Zarzadzanie kompetencjami,
Przedmiotowa zarzadzanie wiedza. To kompetencje sa
Kim lub czym jest )
talentami.
talent?
Zarzadzanie kariera, planowanie
Podmiotowa - o
sukcesji. To cztowiek jest talentem.
Diagnozowanie i rozwijanie
Inclusive
wyjatkowego potencjalu w kazdym
(wszystkim)
Jak pracowniku.

rozpowszechniony Exclusive

jest talent w

Podzial pracownikow 1 wybdr grupy na

populacji? ) ) ]
) . ktorej nalezy si¢ skupic.
(wyselekcjonowane;j
grupie)
Selekcja, ocena, identyfikacja sg
Talent wrodzony
kluczowe aby odkry¢ talent.
Czy mozna

nauczy¢ talentu? o
Talent rozwiniety

Talent mozna rozwing¢ poprzez
przemyslany model szkolenia

pracownikow.

Po potencjale (high-

potential)
Jak rozpoznaé

Rozwija¢ te kompetencje, w ktorych
pracownik posiada potencjat

rOZWOjOWY.

talent
Po efektach (high-

performer)

Wzmacniac¢ te kompetencje, w ktorych
pracownik juz przejawia wysokie

efekty.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: N. Dries, The psychology of talent management: A review and research

agenda “Human Resource Management Review”, 2013, s. 275.
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Przyktady podane w literaturze pokazuja, ze mozna na wiele sposobow laczy¢ opisane
powyzej koncepcje, np.

Koncepcja przedmiotowa rozpoznawana po efektach:

"(...) jest to wybitne opanowanie stale rozwijanych umiejetno$ci™?

Koncepcja podmiotowa rozpoznawana po potencjale lub po efektach:

»lalenty to grupa osoéb, ktére w sposob znaczacy mogg wplyna¢ na organizacje - poprzez
swojag efektywnos¢ lub tez w dluzszej perspektywie czasu - poprzez wykorzystywanie wysokiego
potencjatu®.”

Koncepcja inclusive.

Jest to kazdy pracownik zatrudniony w firmie, gdyz posiada wazne z punktu widzenia
organizacji kompetencje?””.

Brak wykorzystywania jednolitej definicji talentu utrudnia prowadzenie prac porownawczych
na temat efektywnos$ci zarzadzania talentami w réznych organizacjach. Trudno jest bowiem
porownywac skutek zarzadzania grupa, ktora przez kazdy podmiot moze by¢ definiowana w inny
sposob. Dwoch angielskich autoréw?®, stwierdzito, ze talent zawsze nalezy definiowaé w kontekscie
konkretnej strategii i celow przedsi¢biorstwa. Ich zdaniem, informacja o tym ,kto jest talentem”
powinna wskazywa¢ na to, ktorg grupe pracownikéw nalezy objaé szczegdlnymi inwestycjami w

rozwéj’.

Rozwdj talentow jako element procesu zarzgdzania talentami

Zarzadzanie talentami definiowane jest na wiele sposobow. T. Ingram [2011] podaje, ze
podobnie jak w przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi, tak i w tym przypadku (ktory jest
zawezeniem tejze dziedziny) definicje i charakterystyka powstajg dopiero na skutek obserwacji tego,
co dzieje si¢ w praktyce zawodowe;j*’ Na zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada sie szereg dziatan,

wsrod ktorych autorzy wymieniaja réznorodne elementy (tab. 3).

% F. Gagné, A proposal for subcategories  within  the gifted or talented  populations.
“Gifted Child Quaterly”,1998, s. 67.

%6 C. Tansley, i in. Talent: Strategy, management, measurement, Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD), London 2007, s. 8.

27 K. Kwiecien, Zarzqdzanie talentami... dz. cyt. s. 163.

2 D. Collings, K. Mellahi, Commentary on. ,, Talent-innate or acquired? Theoretical considerations and their implications
for talent management”. “Human Resources Management Review”, 2013.

? Tamze, s. 4

30 E. Gallardo-Gallardo, i in., Towards an understanding... dz. cyt.
D. Kristine, Questioning the Value of a Consistent Approach to Talent Management: When One Best Way is not Enough.
Conference: Academy of Management, Boston 2013;

N. Dries, Talent management, from phenomenon to theory, “Human Resources Management Review”, 2013.
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Tabela 3. Zestawienie elementéw procesu zarzadzania talentami w modelach i definicjach
rzytoczonych przez wybranych autorow.

Publikacja Pozy§k1wan Selekcja | Rozwoj R".ZT“ leszezene . Utrzymame. Kariera*
ie 1 integracja 1 motywowanie
[Scullion i
Collings, X X X
2007, s. 102]
[Davies 1
Davies, 2010, X X X X
s. 421]
[Borkowska,
X X X
2007, s. 5]
[Berger i
X X X X
Berger, 2004]
[Romans i in.,
2006] X X X X X
[Rhea
Duttagupta, X X X X
2005]
[Pocztowski,
X X X
2008, s. 61]
[Ashton i
Morton, X X X X
2005, s. 31]
[Armstrong,
X X X
2007, s. 354]
[Listwan,
2005, s. 21] X X X X
[Kaczmarska
1 Sienkiewicz, X X X
2005, s. 56]
[Sienkiewicz,
X X X X
2007, s. 32]
[E.Maliszews
ka, 2005, s. X X X X
79]
[Frank 1
X X X X
Taylor, 2004]
[Filipowicz,
X X X X
2014, s. 283]

* Kariera rozumiana jako planowanie $ciezki kariery, awans lub przesunigcie pracownika wewngtrz organizacji.
Zrbdlo: Opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu

Czes¢ definicji 1 modeléw ujmuje zarzadzanie talentami w sposob uwzgledniajacy takze aspekt
strategiczny — nawigzujac w nich do strategii firmy, ustalania potrzeb, przygotowywania architektury

HR, a takze procesu planowania dziatan oraz okre$lanie efektow?".

3 D. Collings, K. Mellahi, Commentary on... dz. apt.;
A. Pocztowski, Zarzqdzanie... dz. cyt.;

C. Ashton, L. Morton, Managing talent for competitive advantage: Taking a systemic approach to talent management,
“Strategic Human Resources Review”, 2005;
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To, co jest elementem wspdlnym dla wszystkich opisanych w tabeli definicji, to pojawiajgcy
si¢ w nich element rozwoju talentow. Co cieckawe, rozdziat dotyczacy form rozwoju pracownikéw w
niektorych ksiazkach naukowych wystepuje zaraz po lub przed rozdziatem dotyczacym zarzadzania
talentami®Z,

Rozw¢j pracownikow jest jednym z eclementow zarzadzania talentami, polegajacym na
dostarczeniu im potrzebnych kompetencji do tego, aby mogli realizowa¢ postawione przed nimi
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie®. Jezeli organizacja $wiadomie chce doprowadzi¢ do
otrzymania wyniku koncowego jakim jest przyrost potrzebnych kompetencji i zwigzane z tym wyniki

biznesowe, powinna skorzystaé z czteroetapowego modelu rozwoju pracownikow>?,

Rysunek 1. Model rozwoju pracownikow.

Ocena
potrzeb
organizacji

Realizacja Identyfikacja

dziafan potrzeb
rozwojowych. rozwojowych

Plan rozwoju
pracownikow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: M.Sloman, Strategia szkolenia pracownikow, Warszawa 1997, s. 42.

Istnieje takze drugi sposob na uzupelnienie potrzebnych kompetencji wewnatrz organizacji.
Jest to podniesienie efektywnosci naptywu nowych pracowniko6w do  organizacji.
Z praktycznego punktu widzenia firmy, zanim zakupig talent spoza organizacji, najpierw korzystaja z
pierwszego wariantu — to jest probuja wyszkoli¢ posiadanych juz pracownikow — co jest

rozwigzaniem zazwyczaj znacznie tanszym>>.

L. Sienkiewicz, Praktvczne rozwiqzania w dziedzinie zarzqdzania talentami, ,,Edukacja Ekonomistoéw i Menedzerow”,
2007;

L. Burke. Developing high-potential employees in the new business reality, “Business Horizons”, 1997.

¥ G. Filipowicz. Zarzqdzanie talentami: perspektywa firmowa i osobista, Warszawa 2014;

T. Oleksyn. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Warszawa 2014,

3 G. Filipowicz. Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa 2004, s. 17.

34 M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, Warszawa 1997, s. 42.

35 P, Reilly, Identifying the right course for talent management, “Public Personell Management”, 2008, s. 297.

10
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Rozwdj talentow w Centrach Ustug Wspolnych
Pojecie ,,centrum ustug wspolnych” pojawito si¢ w latach 80-tych XX wieku na okre$lenie
wyodrebnionych jednostek organizacyjnych zajmujacych si¢ konsolidacja 1 realizacja wspolnych
funkcji wystepujacych w réznych jednostkach spotki macierzystej*. Poprzez koncentracje w jednym
podmiocie zadan wykonywanych dotychczas przez kilka osobnych podmiotéw mozliwa jest
efektywniejsze wykorzystanie ich zasobéw w ramach realizacji dzialan strategicznych®’.
Dodatkowymi korzysciami ptyngcymi dla organizacji z wykorzystania centrow ustug wspdlnych jest
redukcja kosztéw pobocznych funkcji organizacyjnych oraz kapitalizacja wiedzy i informacji w
zakresie danej funkc;ji*®.
Centra ustug wspolnych realizujg wybrane zadania z obszaréw obejmujgcych:
a) Finanse i rachunkowos$¢
b) Ushugi IT
¢) Ustlugi HR
d) Obstuga klienta
e) Zarzadzanie projektami
f) Zaopatrzenie
Powyzsza lista obejmuje te obszary, ktore wedlug badania przeprowadzonego przez
Stowarzyszenie Liderow Sektora Ustug dla Biznesu, realizowane sg w przynajmniej 20% centréw na
terenie Polski*® Badanie przeprowadzone przez to stowarzyszenie wskazuje rowniez na bardzo szybki

wzrost zatrudnienia w branzy ustug dla biznesu (obejmujgcych firmy SSC, BPO, ITO).

3 L. Hawrysz, Centra ustug wspdlnych w sektorze publicznym w Polsce. “Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa”,
2015, s. 51.

37 P. Walsh, M. McGregor-Lowndes, C. Newton, Shared services: Lessons from the public and private sectors for the
nonprofit sector, “Australian Journal of Public Administration”, 2008, s. 5-6.

3 S, Wang, H. Wang, Shared services beyond sourcing the back offices: Organizational designing, “Human Systems
Management”, 2007, s. 282-283.

3 ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, 2013.

11
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Tabela 4. Zatrudnienie w branzy uslug dla biznesu w Polsce.

Data badania 04.2013 04.2014 04.2015 2016 - prognoza
Wielkose 110 000 128 000 150 000 170 000
zatrudnienia
Procentowy
przyrost 16 17 13
rok/rok

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: ABSL. Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2015, s. 11.

Wzrost $rednioroczny zatrudnienia w okresie 04.2013-04.2014 dla firm z samej tylko
aglomeracji poznanskiej wynosilt az 20% 1 dat wynik zatrudnienia okoto 9000 os6b w centrach ustug
dla biznesu w regionie*. Dodatkowo to samo badanie wskazuje, Ze 89% firm w okresie ostatnich 3 lat
zwigkszylo swoje zatrudnienie, a 86% planuje zwigkszy¢ zatrudnienie o przecigtnie 28% do konca
2016 roku. Planowany wzrost zatrudnienia, czyli tez zapotrzebowania na konkretne kompetencje,
skutkowac¢ bedzie takze koniczno$cig utrzymania i rozwoju obecnie posiadanych pracownikoéw —
szczegoblnie tych okreslanych jako talenty i przewidywanych do przejecia roli liderow. Wynika to z
potrzeby podnoszenia efektywnosci pracownikdw przy rosnacych trudno$ciach z rekrutacja nowych.
Jest to potrzeba tym bardziej istotna, iz bezrobocie rejestrowe w Poznaniu w sierpniu wynosito 2.7%
[GUS 2015], a to powoduje, iz przedsigbiorstwom co raz trudniej jest pozyska¢ nowych
pracownikow.

Badanie skierowane zostato do firm z branzy SSC, majacych swoje miejsce dzialania na terenie
aglomeracji poznanskiej. Sposrdd rozestanych 21 ankiet — do wszystkich dziatajacych firm, uzyskano
7 wypetlionych, co stanowi 33,3%. Wszystkie ankiety wypelniono w sposob prawidtowy. W
przypadku 5 firm badanie ankietowe uzupelnione zostaty wywiadem pogtebionym.

W ramach ankiety podmiotom zadawano nastepujgce pytania:

1) Czy istnieje formalna definicja talentu w organizacji?

2) Jakie grupy pracownikoéw sa objete zarzadzaniem talentami? Ilu ich jest?

3) Jakie cele sg stawiane przed podejmowanymi dziataniami w ramach zarzgdzania talentami
(wybor 3 najwazniejszych odpowiedzi z listy).

4) Czy wyznaczane sa mierzalne cele, do ktorych realizacji ma doprowadzi¢ zarzadzanie
talentami?

5) Jakie metody rozwoju kompetencji wykorzystywane sg dla poszczegdlnych grup
pracownikow?

6) Na rozwdj ktorych kompetencji ktadziony jest najwigkszy nacisk?

7) W jaki sposob mierzona jest skutecznos$¢ dziatan skierowanych do talentow?

40 ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Poznaniu, 2014, s. 8.

12
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Odpowiedzi udzielone przez reprezentantow dzialow personalnych pozwolity na

przeprowadzenie ponizszej analizy.

Tabela 5. Wielko$¢ zatrudnienia wsrod respondentow.

Wielko$¢ zatrudnienia Liczba
respondentow

<100 1

>1001< 250 3

>250 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Srednie zatrudnienie u respondentéw wynosito 245 0séb.  Przecigtne zatrudnienie we
wszystkich centrach ushig dla biznesu z aglomeracji poznanskiej wyniosto w 196 0séb*!, co przy
prognozowanym dwczesnie wzroscie zatrudnienia dla branzy na 2015r. powinno da¢ wynik $redniego
zatrudnienia w wysokosci 235 osob. Przyrost zatrudnienia prognozowany byt na poziomie 20% i miat
by¢ podobny do tego, ktory nastapit w okresie 04.2013 — 04.2014*,

Kazda z badanych firm potwierdzita, iz realizuje dzialania w obszarze zarzadzania talentami.
Wszystkie oprocz jednej (podmiot C) wskazaly takze jaki procent osOb sposrod wszystkich
zatrudnionych stanowia osoby okreslone jako talenty.

Rysunek 2. Procent os6b nalezacych do grupy talentéw w badanych SSC.

12,0% 11,1%

10,0% 89%
8,0%

Q,
0% 5,4%

a,
4,0% 2,8% 2.0%
2.0% 1,2% s I I
; d.
0,0%
A B E D E F G

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Podane warto$ci sg bardzo zroéznicowane. Siggaja wielkosci ~10% , ktora wskazywana jest
przez cze$¢ autorow jako putap, ktory powinien by¢ objety dziataniami z obszaru zarzadzania

talentami (3,55). Inni autorzy podaja, ze wielko$é ta powinna oscylowaé na poziomie 3-5%%.

4L ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Poznaniu, 2014.
4 Tamze.
# L. Berger, R. Berger, The talent management handbook, Nowy Jork 2004,
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Pomimo, ze 100% przedsiebiorstw podaje, iz wystepuja u nich elementy zarzadzania
talentami, zadna z organizacji (0%) nie posiada formalnie przyjetej definicji talentu. Wigkszos¢ takze
(6 z 7) nie prowadzi dziatan w sposob kompleksowy — to jest rozpoczynajac od etapu wejscia do
systemu zarzadzania talentami: planowanie, pozyskanie, wyznaczenie celow, poprzez etap procesu
(rozw0dj, motywowanie, utrzymanie), az do etapu wyjscia (awans, przeniesienie, odejscie z
organizacji).

Podczas badania pytano respondentow o to jakie grupy pracownikow mogg zostac
nominowane lub okres$lone jako talenty. Odpowiedzi wigkszo$ci respondentow wskazuja na to, iz
zazwyczaj dziatania skierowane sg to wszystkich osob w organizacji. Podczas wywiaddéw zostato to
uszczegotowione — mianowicie w 2 z 7 organizacji potencjalnie kazdy mogt by¢ wlaczony do grupy
talentow, jednakze w praktyce najczeSciej byly to osoby przygotowywane do roli lideréw
(sukcesorzy) lub obecna kadra kierownicza niskiego 1 sredniego szczebla.

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie 3 najwazniejszych celow, ktore chca osiggnad

poprzez realizacj¢ dzialan w ramach zarzadzania talentami. Wyniki przedstawiono w tabeli ponizej.

Tabela 6. Glowne cele stawiane przed zarzadzaniem talentami w SSC.

Cele Liczba
odpowiedzi

Zapewnienie cigglosci zarzadzania 4

Wyksztatcenie liderow

Zwickszenie efektywnosci i wydajnosci pracownikdw.

Wykorzystanie ich umiejg¢tnosci do wzmacniania przewagi konkurencyjne;.

Zmniejszenie rotacji kluczowych pracownikéw.

Wyksztalcenie przysztej kadry zarzadzajgcej.

Wzrost zaangazowania pracownikow.

Biezace realizowanie dodatkowych zadan i celdw biznesowych.

Poprawa wizerunku firmy jako pracodawcy na rynku pracy.

O IO === NN W W

a
b
g
h
d. Przyspieszony rozwoj kompetencji stricte zawodowych.
e
c
f.
i
J
J
Z

Inne — jakie?

rodto: Opracowanie whasne na podstawic wynikoéw badan.

Cele stawiane obecnie przez firmy sa zblizone do tych, ktore inspirowaty ,,ogloszenie wojny o
talent”**. Autorzy badania przeprowadzonego na 77 firmach, 359 osobach kadry zarzadzajacej i 5679
talentach stwierdzili, ze tym rodzajem talentu, ktorego brakowal bedzie najbardziej jest talent
przywodczy, przewidujgc tym samym rosngce problemy z zapewnieniem cigglo$ci zarzgdzania w
organizacjach. Co warte zauwazenie, zadna z organizacji nie stawia jednak mierzalnych celéw przez

realizowanymi dzialaniami z obszaru zarzadzania talentami. Wywiady poglebione potwierdzily, ze

# E. Chambers i in., The war for talent, “The McKinsey Quarterly ”, 1998, s. 46-47.
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cele sg stawiane przed poszczegdlnymi pracownikami — najczesciej jako cele zadaniowe, jednakze w
wigkszosci firm (5 z 7), osoba okreslana przez firme jako talent sama nie jest tego nawet $wiadoma.
Implikacja braku mierzalnych celow dla zarzadzania talentami jest brak mierzenia poziomu
skutecznosci tychze dziatanh, czyli brak mozliwosci okres$lenia rentowno$ci inwestycji w rozwoj
talentow.

Respondenci proszeni o wskazanie kompetencji, ktore rozwijajg podczas dzialan z zakresu
zarzadzania talentami wskazywali tak, jak przedstawiono w tabeli ponizej. Mozliwe byto wskazanie

dowolnej liczby kompetencji.

Tabela 7. Kompetencje rozwijane w ramach zarzadzania talentami.

Rozwijana kompetencja Liczba wskazan

i. Proaktywno$¢. 4

1. Skuteczna komunikacja ze wspdtpracownikami i przetoZonymi.

d. Umiejetnos¢ organizacji pracy zespotowe;j.

e. Dzielenie si¢ wiedzg.

. Samodzielno$¢

. Orientacja na klienta.

. Orientacja na wyniki biznesowe firmy.

Wprowadzanie zmian.

. Tworzenie atmosfery do wspotpracy.

. Przejecie odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj.

. Podejmowanie szybkich i skutecznych decyz;ji.

5o |/|0 |Hh o e | B

. Tworcze rozwigzywanie problemow.

j. Zarzadzanie sobg w czasie.

m. Znajomos$¢ zasad funkcjonowania catej organizacji.

0. Zaawansowane kompetencje twarde (wiedza stanowiskowa)

OO OO ([N |W W W A

p- Inne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Stwierdzi¢ mozna, iz kompetencje na ktérych rozwdj firmy klada najwiekszy nacisk to
kompetencje, ktore sprowadzaja si¢ do tego, aby talent potrafit jak najefektywniej wykorzystywaé
swoj potencjal. Zardéwno proaktywnos$¢, jak i samodzielno$¢, czy dzielenie si¢ wiedza sa tymi
kompetencjami, ktére sg niezbedne do tego, aby talent mégt uwolnié swojg inicjatywe i podnosic¢
efektywnosé dziatan — bez ograniczenia ze strony organizacji. Skuteczna komunikacja i umiejetnosci
wspolpracy zespotowej sg tymi elementami, ktore pozwalaja mu wilaczy¢ pozostatych pracownikéw
do realizowanych zadan.

Akcentujac  powyzej opisane kompetencje, respondenci wskazywali, ze Kkorzystaja
z réznorodnych form rozwojowych. Kazdy z respondentéw zaznaczal w ankiecie, ktore formy
rozwoju stosuje w przypadku poszczegdlnych grup pracownikéw. Wyrozniono 4 grupy pracownikow:

a) Eksperci — obecni i przyszli specjalisci w danym obszarze merytorycznym.
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b) Sukcesorzy — przyszli liderzy
¢) Liderzy —kadra kierownicza zarzadzajgca pracownikami szeregowymi.
d) Kierownicy, dyrektorzy — kadra kierownicza zarzadzajaca liderami lub kierownikami.
W 7 na 7 firmach dzialania sg kierowane do pracownikow poziomu ekspertow 1 sukcesorow.
W 5 na 7- do kazdej oprocz wyzszej kadry kierowniczej, a tylko w 3 badanych firmach wystepuja

dziatania skierowane do talentéw ze wszystkich grup pracowniczych.

Tabela 8. Formy rozwoju stosowane przez SSC w ramach zarzadzania talentami.

Kadra

Stosowane formy rozwoju Eksperci  Sukcesorzy Liderzy Kicrownicza
Liczba organizacji w ktorych zarzadzanie
. . 7 7 5 3
talentami dotyczy wskazanej grupy

a. Cykliczne szkolenia pogtebiajace wiedze. 5 5 3 3
b. Spotkania coachingowe. 2 4 2 2
c. Udzial w konferencjach. 1 1 1 1
d. Zadania wdrazajace wiedz¢ na stanowisku. 7 6 5 3
f. Indywidualne plany rozwoju. 5 6 4 3
g. Zadania do samodzielnej nauki. 0 0 0 0
h. E-learning. 2 1 1 1
i. Mentoring. 5 5 3 2
j. Job rotation 2 1 0 0
k. Udziat w projektach o znaczeniu 3 3 2 3
strategicznym.
1. Praca w innych oddziatach spéiki. 0 0 0 0

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Mozna zauwazy¢, ze firmy SSC stosujg bardzo zroznicowane formy rozwoju swoich
pracownikow z grupy talentéw. Dopiero jednak wywiady poglebione odkryty, iz dzialania rozwojowe
skierowane do talentow w niewielkim stopniu r6znig si¢ od dziatan rozwojowych skierowanych takze
do innych pracownikéw. Podczas tychze wywiaddéw 3 z 7 organizacji przyznaty, ze przynalezno$¢ do
grupy talentéw niesie dla nich przede wszystkim t¢ korzys¢, ze stawia pracownikow w bardziej
korzystnej sytuacji podczas decydowania czy sfinansowac ich dzialania rozwojowe, czy tez nie. Sg tez
w pierwszej kolejno$ci brani pod uwage podczas awansu. Firmy przyznaja, ze potencjalnie kazdy z
pracownikow ma dostep do tych samych dziatan rozwojowych, cho¢ zaklasyfikowanie kogos$ jako

talent znacznie utatwia mu otrzymanie zgody na udziat w tych dziataniach.

Podsumowanie

Badanie dotyczgce zarzgdzania talentami w Centrach Ustug Wspolnych wskazuje, ze rosnie
zainteresowanie tym tematem ws$rdod osob odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wszystkie firmy potwierdzily, iz w najblizszym roku dalej beda rozwijaé i wprowadzaé nowe
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dziatania skierowane na rozwoj talentdéw. Az 2 z 7 respondentéw przyznato, ze bedzie to dla nich
priorytet na rok 2016. Zarzadzanie talentami w organizacjach, ktoére wzigty udziat w badaniu jest na
poczatkowym etapie tworzenia spojnych dziatan. Zauwazy¢ mozna, ze mimo iz dzialania rozwojowe
sg prowadzone w firmach SSC na do$¢ szeroka skale (wyst¢puje duza réznorodnos¢), to jednak
rzadko kiedy dziatania te taczone sg z konkretnymi celami do ktorych rozw6j ma prowadzié, co
implikuje fakt, iz pomiar efektywnos$ci nastgpuje najczesciej (o ile w ogole) w formie subiektywne;j
oceny przetozonych. Zdaniem autora, to wlasnie brak ewaluacji 1 oceny zarzadzania talentami
skutkuje tym, iz dziedzina ta rozwija si¢ w praktyce zawodowej stosunkowo wolno. Trudno jest
bowiem uzasadni¢ dodatkowe koszty inwestycji w zasoby ludzkie, jezeli nie wiadomo nawet w jakim
stopniu inwestycja ta zwroci si¢ 1 bedzie mogla by¢ przetozona na realizacje celow biznesowych
przedsiebiorstwa. W zakresie dzialan rozwojowych badane firmy SSC deklarujg, ze beda
przygotowywac (lub juz przygotowuja) dziatania skierowane typowo do grupy talentow.

Wszystkie badane firmy zadeklarowaty, 1z chea rozwija¢ dziatania skierowane do talentow w
najblizszych latach. Badanie przeprowadzono w okresie czerwiec — pazdziernik 2015, czyli w
momencie publikacji wynikdéw, sytuacja badanych organizacjach moze juz wyglada¢ odmiennie.
Proba badawcza z racji na jej malg liczebnos¢ — pomimo, iz obejmowata 1/3 populacji w aglomeracji
poznanskiej, nie pozwala na uogoélnianie wynikéw na wszystkie centra ushug wspdlnych. Wnioski
ptynace z badan moge by¢ jednak przyczynkiem do dalszych refleksji na temat istotno$ci zarzadzania

talentami w organizacjach i potrzeby wyodre¢bniania takiej grupy pracownikow z catej ich populacji.
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talentami zajmuje si¢ zar6wno naukowo, jak 1 wdrazajac takie rozwigzania w przedsiebiorstwach

komercyjnych.

Streszczenie

Artykut opisuje wyniki badania, ktore mialo na celu wstgpng analiz¢ obecnego stanu
zarzadzania talentami w poznanskich centrach ustug wspélnych (Shared Services Center - SSC), ze
szczegOlnym nastawieniem na dziatania zwigzane z rozwojem pracownikow okreslanych jako talenty.
Autor nie dotart do zadnego wczesniejszego badania dotyczacego zarzadzania talentami w centrach
ushug wspolnych, a jest to jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ branzy w naszym kraju. W badaniu
ankietowym wzielo udziat 7 z 21 centréw ustug wspolnych majacych swoje biura w aglomeracji
poznanskiej. W przypadku pieciu z nich dodatkowo odbyly si¢ wywiady pogtebione z pracownikami
odpowiedzialnymi za rozw¢j personelu. Badanie wskazuje na to, iz istnieje duza rozbieznosc
pomiedzy sposobem rozwijania talentow, jaki jest sugerowany w literaturze naukowej a tym, jaki jest

stosowany przez centra ustug wspolnych.

Summary

This article describes the results of study which was provided to diagnose present state of
talent management in Shared Services Centers in Poznan, especially emphasizing talent development.
Author didn’t find any earlier studies on talent development in shared services centers in Poland and
states that it is a topic which should examined while it’s one of the fastest growing business in Poland.
7 out of 21 SSC from Poznan took part in the survey. 5 of them participated in in-depth study. Results
show that there is a huge difference between talent development procedures described in scientific

literature and those used by SSC.
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