zarzqgdzanie
ZARZADZANIE TALENTAMI

Walka firm o pozyskanie talentow
jest juz za nami - dzis liczq sie
technologie i umiejetnos¢

“ mobilizacji zasobow ludzkich tam,

gdzie sq one najbardziej potrzebne.

RTTIT
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Przegrana wojna
o talenty

Dlaczego organizacje nie wykorzystujg
potencjatu, ktory juz posiadajg?

Zmagania wojenne firm na polu utalentowanych pracownikow trwajqg juz od 20 lat, ale mozna
watpic, czy mamy jednoznacznych zwyciezcow ani nawet czy sq dowody, ze inwestycje w talent
przyniosty komukolwiek wymierne korzysci. Dlaczego?

ROBERT REINFUSS, GEORGE SANDFORD
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ojna o talenty toczy sie w naj-

lepsze, a firmy przeznaczaja

ogromne $rodki na ich pozy-

skanie z rynku i rozwdj. Skad

wiemy, ze jest o co walczyc?
Jak to skad? Wszyscy przeciez wiedzg, ze zre-
krutowanie najbardziej utalentowanych ludzi da
firmie decydujaca przewage konkurencyjna nad
przeciwnikami. Walka trwa od 20 lat - juz w roku
1998 Ed Michaels, dyrektor firmy McKinsey, ogtosit
wojne o talenty, obwieszczajac, ze ,jedyne, co sie
liczy to talent”. Dziaty HR przeorientowaty swoje
kompasy w tym samym czasie, gdy ,zasoby ludz-
kie” zamienity sie w ,kapitat ludzki”, a organizacje
zaczety wydobywac i polerowac te drogocenne
kamyki talentu. Ale nie wszystko ztoto, co sie $wie-
ci, i niejeden poszukiwacz btyszczacych brytek,
wiedziony nadzieja niezmierzonego bogactwa,
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na darmo odsiewa zwir w wyschnietym korycie
rzeki, podczas gdy gora idzie juz autostrada do
przysztosci, zbudowana w miedzyczasie, niemal
niepostrzezenie, przez firmy, ktoére postawity na
innowacje technologiczne.

Samo pojecie ,talent” jest zbyt ogdlnikowe i mato
specyficzne. Moze oznaczac zdolnosci przywodcze,
kreatywno$¢ czy przedsiebiorczo$¢, w rozwdj ktdrych
to kompetencji organizacje inwestuja znaczna porcje
swoich budzetéw szkoleniowych. Pytanie brzmi -
czy firmy nabywaija talenty i inwestuja w te, ktére
decyduja w danej chwili o ich rynkowym sukcesie?
Amozeraczejjest toinwestowaniew potencjat, ktory
warto mie¢, cho¢ nie wiadomo, do czego konkretnie
miatby sie przydac. W czasach, gdy rzeczywisto$¢
zmienia sie jak w kalejdoskopie, pewne jest tylko
jedno —rosna koszty. Jesli tak, to z punktu widzenia
biznesu, jest to wyrzucanie pieniedzy. Zaréwno firmy,
ktore z impetem zdobywaja rynek, jak i te w defen-
sywie powinny zmierzy¢, jaki potencjat juz maja
i porownac go z tym, jaki potrzebuja do realizacji
swoich celow. Jedne i drugie przekonaja sie, ze nie
wykorzystuja swojego obecnego potencjatu. Niemal
wszystkie analizy kapitatu ludzkiego, zaczynajac od
ocen pracowniczych, badan satysfakgji, a konczac
na programach rozwoju kompetencji dowodza, ze
organizacje nie wykorzystuja tych talentow, ktore
posiadaja. Czy warto wiec je nadal rozwijac? Czy warto
rekrutowac jeszcze lepszych pracownikoéw, gdy cijuz
zatrudnienisie nudza, aichtalentjest marnotrawiony?

Kolejna watpliwos¢ wiaze sie z pytaniem o to, czy
talent pracownikéw w ogole jest dzisiaj istotny do
osiagania wynikow i rynkowego sukcesu, a jesli tak,
to ojakim talencie méwimy. By¢ moze popetniamy
btad, probujac wpasowac silnik z lat 90. ubiegtego
stulecia do samochodu elektrycznego z wieku XXI.
Przez wiekszo$¢ XX wieku jedynym sposobem na
zwiekszenie mocy byto konstruowanie wiekszych
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O sukcesie firmy decyduje dzisiaj jej zdoInosé

do rozpoznania potrzeb rynku i umiejetnosc

szybkiego dostosowania sie. O sukcesie decyduje
tez pomystitechnologia. Talent w tradycyjnym

znaczeniu stracit swoje kluczowe znaczenie.
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silnikow, a nastepnie poprzez turbodotadowanie
zwiekszenie przerobu paliwa. Modele przywddztwa
rozwijaty sie w podobny sposob, dlatego zachwycamy
sie charyzmatycznymi liderami i rownoczes$nie nie
dostrzegamy sukceséw firm, ktore takich liderow
w ogole nie majg. Tymczasem w obecnej erze pta-
skich strukturizwinnego zarzadzania opartego na
wspotodpowiedzialnosci cztonkdw zespotu trady-
cyjne przywodztwo moze nie byc juz potrzebne.

Acozszeregowymi pracownikami? Rozsadek pod-
powiada, ze nalezatoby sprobowac zmierzy¢, a na-
stepnie uwolni¢ drzemiacy w nich potencjat. Ale czy
na pewno tedy droga? Jezelizapytamy pracownikow,
Czy maja poczucie, ze ich potencjat jest w petni
wykorzystywany, zdecydowana wiekszos¢ z nich
odpowie, ze nie. Okazuje sie wiec, Ze problemem
niejest brak talentu, ale niemozliwos¢ jego zastoso-
wania przez pracownikéw. Czy wiec firmom brakuje
talentu? Czy raczej nie umieja wykorzystac talentu,
ktérego maja nadmiar? Pracodawcy alarmuja, zeich
pracownikom brakuje kompetencji i desperacko
poszukuja jeszcze wybitniejszych talentow, ktorych,
jak sadza, potrzebuja. By¢ moze popetniaja btad,
prébujac zapetni¢ firmowy parking rzedamil$niacych
ferrari w $wiecie, w ktérym ograniczenie predkosci
zmusi je do permanentnej jazdy na drugim biegu.

Latami gtosilismy, ze najwazniejszym aktywem
firmy sa ludzie, ale to twierdzenie moze nie prze-
trwac préby czasu. Podobnie jak druzyne pitkarska
ocenia sie po liczbie strzelonych bramek i zdoby-
tych pucharéw, a nie po talencie jej cztonkow, tak
i przedsiebiorstwa ocenia sie po wynikach i po
potencjale do ich generowania w przysztosci.
Przyjelismy zatozenie, ze talent automatycznie
przektada sie na sukces - to nieprawda. Talent
nie stanowi tez sam w sobie potencjatu, dopoki
nie jest zidentyfikowany, zmierzony i gotowy do
natychmiastowego uzycia zgodnie z celami firmy.

Strategie zarzadzania ludZzmi nalezy oczysci¢
z modnych powiedzonek i wymeczonych sloga-
now biznesowej nowomowy przetomu wiekdw
i skoncentrowac na bardziej praktycznym zestawie
kompetencji potrzebnych we wspétczesnym dyna-
micznie zmieniajacym sie otoczeniu biznesowym.
Zaktdcenia sa dzisiaj norma, zadania i projekty
pojawiaja sie jak wyskakujace okienka na ekranie
komputera. Wszystko ma by¢ gotowe na wczoraj,
aod pracownikdw czesto oczekuje sie umiejetnosci,
o ktorych nikt z nich dotychczas nie styszat.

Biznesowa rzeczywisto$¢ wymaga od pracowni-
kow ciagtego dostosowywania sie do biezacych
i stale ewoluujacych potrzeb organizacji. Spisy-
wane przy zatrudnieniu opisy stanowisk trzeba
przepusci¢ przez niszczarke i zastapic je robiona
nabiezaco ,fotografia” miejsca pracy. Twoj zakres
obowiazkow - pracowniku - jest tym, co dzisiaj
robiszitym, czego od ciebie bedziemy potrzebo-
walijutro. Niektore firmy produkcyjne i ustugowe
o zinformatyzowanych procesach pracy juz dobrze
sobie ztym radza.

Warto$¢ pracy mierzymy wartoscia dla firmy tego,
co pracownik robi. Warto$ciowanie stanowisk
raczej kojarzy sie wiec zwizyta w muzeum arche-
ologicznym niz z zarzadzaniem. Potrzebujemy je
zastapi¢ monitorowaniem na biezaco rentownosci
zadan wykonywanych przez pracownikow. Tylko
w firmie, ktora taki system mierzenia posiada
i udostepnia wyniki catej zatodze, przetozeni
beda mogli z czystym sumieniem powiedziec:
,Pracowniku, staraj sie robic te rzeczy, ktére sa
dla firmy rentowne albo konieczne, a pozostate
sobie odpus$¢. Bedziesz miat wiecej czasu narzeczy
wazne, poczucie sensu pracy i wspotuczestniczenia
w sukcesie firmy. Warto$¢ twojej pracy zalezy od
tego, co dajesz organizacji, a nie od tego, jak sie
nazywa twoje stanowisko”.
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Zamiast szkoli¢ i rozwijac talenty dajmy pracow-
nikom do wykonania ciekawe i ambitne projekty.
Zaprosmy ich do kreatywnego uczestniczenia
w rozwoju firmy. Przedstawmy pracownikom lub
wspolnie z nimi stworzmy plan tego, czego potrze-
bujefirma, by osiggnac swoje cele. Niech sami ustala
dlasiebie celeizadania, ktdre beda potrzebne firmie
istangsieich osobista pasja. Dzieki temu wykorzy-
stamy lepie] talenty, ktore juz posiadaja idamyim
przestrzen do osobistego rozwoju. Z tymi, ktorzy
sami sobie nie stawiaja celow i sami nie biora sie
do pracy, mozemy sie rozstaé bez wiekszych strat
dla organizaciji.

Zanim rozpoczniemy rekrutacje kolejnych pra-
cownikéw, upewnijmy sie, ze ci, ktorych juz za-
trudnilismy, nie marnuja czasu na robienie rzeczy
niepotrzebnychiczy obciazajacich niepotrzebna
praca, nie gasimy talentu, ktory w nich drzemie.
Rozwozac towar do matych miejscowosci kretymi,
waskimi drogami lepsze efekty uzyskamy, stale
dopasowujac szybkos¢ do mozliwosci, jakie daje
nam droga, a nie wymieniajac kolejny raz auto na
jeszcze szybsze idrozsze. Oceny pracownicze sa
bezwartosciowe. Dla firmy talent ma warto$¢, gdy
przektada sie na efekty. Dawajmy wiec pracow-
nikom na biezaco feedback na temat wartosci
tego, co robia. Regularnie informujmy ich, jakich
talentow potrzebujemy i do jakich celéow beda
one potrzebne.

Na rynku sa dostepne narzedzia pomiaru wartosci
pracy w czasie rzeczywistym. Nie czekajmy zrozmo-
wa nawyniki lub na zakonczenie projektu. Zarowno
pracodawca, jak i pracownik musza wiedzie¢ juz
dzisiaj, czego potrzebuje firma, czy to, co robi,

Zarzadzanie [ Zarzadzanie talentami

jest potrzebneiczy prowadzi do celu. Rozliczanie
pracownikdéw zwynikow to bezproduktywny ,ptacz
nad rozlanym mlekiem”.

Do takiego ,zwinnego” (agile) modelu zarzadzania,
jaki promujemy, milenialsi i mtodsze pokolenia
ztatwoscia sie dopasuja. Jest on bliskiich natural-
nemu sposobowi dziatania i myslenia. Dla pracow-
nikow funkcjonujacych dotychczas w strukturach
paternalistycznych moze on okazac sie trudny.
Brak stabilnosciizewnetrznej kontroli trzeba wiec
w okresie przejSciowym zastapic¢ regularnym kon-
taktem z przetozonym i nowymi procedurami
budujacymiw pracownikach odpowiedzialnosc za
efekty pracyirozumienie kontekstu biznesowego
ich pracy. Bardzo dobre efekty da wtaczanie ich
w zadania projektowe i regularne monitorowanie
przydatnosciich pracy dla organizacji.

O sukcesie firmy decyduje dzisiaj jej zdolno$¢ do
rozpoznania potrzeb rynku i umiejetnosc szybkiego
dostosowania sie. O sukcesie decyduje tez pomyst
i technologia. Talent w tradycyjnym znaczeniu
stracit swoje kluczowe znaczenie. Zapomnijmy
wiec o poszukiwaniu talentéw, to juz historia, ta
wojna w obecnym stuleciu stracita sens. Dzi$ szu-
kamy systemu, ktory pozwoli nam skierowac ludzi
i skoncentrowacich prace tam - itylko tam - gdzie
sg potrzebni. Aby to osiggnac, musimy zapewnic
pracownikom narzedzia do pomiaru przydatno-
$ci i wptywu, jaki wywieraja, i da¢ im warunki do
szybkiego dopasowania sie do potrzeb otoczenia,
w jakim pracuja. Nie potrzebujemy juz ani heroicz-
nych postaw, ani mglistego pojecia ,talent”. @
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