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Zarzadzanie talentami staje si¢ dzi$ nie tylko kolejnym programem dziatan
w ramach funkcji personalnej, ale réwniez elementem strategii organizacji
dzialajacej w gospodarce opartej na wiedzy. Zarzadzanie pracownikami
o najwyzszym potencjale (TopTalents), stanowi jedno z najwazniejszych
wyzwan rozwijajacych si¢ organizacji. Pracownicy, ktorzy posiadaja wybitne
zdolno$ci i wysoki poziom wiedzy wymagaja bowiem indywidualnego
podejscia, a takze zastosowania niestandardowych narzedzi motywowania.

Koniecznos¢ dostosowania si¢ do kultury pracy oraz potrzeba systematyzacji
wymagan kwalifikacyjnych, maja dzi§ duzy udziat w ogdélnym sukcesie
rozwojowym pracownika. W obliczu przemian rynkowych, gospodarczych
iewolucji systemow organizacyjnych pojawita si¢ potrzeba opracowania
strategii ~ efektywnego  zarzadzania  potencjalem  ludzkim.  Sukces
przedsigbiorstwa polega na zobaczeniu korzysci, jakie wynikaja z prawidlowego
kierowania kapitatem intelektualnym organizacji. Dbanie o jako$¢ wyksztatcenia
swoich pracownikéw, szkolenie, szukanie dla nich mentoréw czy poddawanie
coachingowi, to inwestycja w przyszios¢, ktora z czasem moze przyniesc
bezcenne owoce [nr 21, s. 156]. Kapital niematerialny przedsigbiorstwa, to
niewatpliwie: wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci 1 doswiadczenie. Jesli
niewystarczajaco dba si¢ o rozwijanie tych zasobow, firmy nie sa w stanie
osiagnaé pelnego sukcesu. Trudnos$¢ polega na tym, ze potencjal cztowieka jest
trudny do okreslenia i zmierzenia. Stad bierze si¢ duzy opoér wielu firm
w finansowaniu rozwoju kadry, poniewaz rodza si¢ watpliwosci, czy owa
inwestycja sig¢ zwroci.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz dzigki odpowiednio zaprojektowanemu
systemowi zarzadzania talentami, kierownictwo firmy moze liczy¢ na duze
efekty. Kluczowym zagadnieniem jest tu identyfikacja najzdolniejszych oraz
odpowiednie motywowanie ich do doskonalenia. Istotny jest réwniez wybor
odpowiednich szkolen, zakonczonych badaniem ich efektywnosci. Caty proces
rozpoczyna si¢ od trafnego doboru pracownika do organizacji, na wtasciwe



stanowisko, z uwzglgdnieniem jego potencjalu. Wazne jest precyzyjne
przygotowanie i przeprowadzenie procesu rekrutacji, ktory rzeczywiscie zbada
przydatno$¢ kandydata na danym stanowisku. Osoba rekrutujaca powinna ocenié
potencjal kandydata, jego poziom kultury osobistej oraz ewentualne luki
w wiedzy, ktore dzigki programowi rozwoju, moga zosta¢ uzupekione.

Niniejszy referat opisuje nowoczesne 1 innowacyjne podejscie
do zarzadzania talentami w przedsigbiorstwie oraz do sposobu ksztaltowania
najzdolniejszych, ktdrzy sa najcenniejszymi pracownikami w organizacji. Celem
referatu jest opisanie autorskiego projektu kompleksowego systemu ksztatcenia
talentéw zapewniajacego ich edukacje oraz wzrost efektywno$ci pracy.
Tworzenie $ciezek rozwoju, badanie poziomu wiedzy i do$wiadczenia to
za mato, aby zachgci¢ pracownika do intensywnego rozwoju. Nalezy stworzy¢
w firmie kompleksowe narzedzia zarzadzania talentami, ktore szybko
identyfikuja najzdolniejszych pracownikow oraz umozliwiaja im najbardziej
efektywna droge rozwoju. NowoScia jest opisany w referacie system
ksztaltowania generalistow, czyli pracownikow, ktorzy najefektywniej rozwijaja
swo0j potencjal i ustawicznie daza do poszerzania wiedzy i doswiadczenia.
Niezwykle waznym  aspektem budowania eksperckiego  wizerunku
przedsigbiorstwa jest nieustanne szukanie sukcesorow, ktorzy zdobywaja
umiejetnos§ci  w procesie coachingu 1 mentoringu. Nowe podejscie do
ksztatltowania ekspertow pokazuje, ze bycia ekspertem mozna si¢ nauczy¢ dzigki
samodyscyplinie i ustawicznemu doskonaleniu. Jest to klucz do tajemnicy bycia
generalista we wszystkich dziedzinach zarzadzania.



1. Potencjal pracownika

Trzeba sobie zdawa¢ spraweg, ze dzi$ najwartosciowsze aktywa, to kapitat
ludzki, a firmy, ktore staraja si¢ zatrzymac je przy sobie osiagaja najwigksze
sukcesy [22, s. 173]. Aktywa materialne w przedsigbiorstwie nie sa juz
najwazniejsze. Kluczowym  czynnikiem  wplywajacym na  warto$¢
przedsigbiorstwa sa ludzie. Kapital ludzki obejmuje wszystkich pracownikow
wraz z ich indywidualng oraz kolektywna wiedza, kompetencjami, postawami,
doswiadczeniami oraz emocjami. ,,.Dla pracodawcy ogoét pracownikow stanowi
pewien potencjal, ale nie reprezentuje kapitatu ludzkiego per se. Dzieje sig tak
jedynie w wypadku, gdy pracownicy sa w stanie zastosowaé swoja wiedzg
i umiejetnosci w pracy i tym samym przyczynia¢ si¢ do kreowania warto$ci
firmy”[4, s. 54]. Pozostaje jednak kwestia zdefiniowania warto§ciowych
pracownikow dla firmy, okreslenia ich potencjatu oraz $ciezki rozwoju.

Badanie potencjalu pracownikdw wykorzystuje si¢ rowniez w sytuacji
tworzenia plandow sukcesji, kwalifikowania do programéw rozwojowych oséb
okreslanych mianem talentow, czy tez w okreslaniu dalszych $ciezek rozwoju na
danych stanowiskach. Zgodnie ze stownikiem HR [26], potencjat pracownika
jest wypadkowa okreslonych cech i wlasciwosci konkretnego zatrudnionego,
awigc jego: zdrowia, zdolnosci, wiedzy ogdlnej i zawodowej, umiejetnosci
praktycznych, poziomu rozwoju moralnego, motywacji do pracy i ciaglego
rozwoju oraz zdobytego doswiadczenia. Wszystko to decyduje o jego aktualnej
i przysztej adaptacji do zmiennego otoczenia.

Suma potencjatéw ogoétu pracownikoéw stanowi potencjat pracy firmy, zatem
w jej interesie lezy pozyskiwanie pracownikow o mozliwie wysokich walorach
oraz skonstruowanie skutecznego systemu inwestowania w posiadany kapitat
intelektualny. Rodzi si¢ pytanie: jak mozna sprawdzi¢ potencjat pracownika?
[1,s. 24] W ocenie potencjalu nalezy réwniez docenia¢ wage codziennych
zadan. Dlatego warto przygladac¢ si¢ biezacej pracy pracownikdéw. Ciekawym
sposobem na sprawdzenie sposobu dziatania pracownika w trudnych sytuacjach
jest zadanie mu prostego pytania: Powiedz mi, co robisz, gdy nie wiesz, co
zrobi¢? Powierzanie zlozonych zadan i wyzwan moze pomoéc oceni¢ jego
potencjat. Pracownik, ktory wykonuje powtarzalne zadania nie ma szansy na
wykazanie sig, dlatego rzucanie pracownikow na gleboka wode moze by¢ tutaj
w pelni uzasadnione [1, s. 25]. Niezwykle wazna wydaje si¢ by¢ tutaj rowniez
motywacja do podejmowania zadan. Zgodnie bowiem z teoria J. Ravena
kompetencja moze si¢ ujawniaé, gdy osoby angazuja si¢ w dzialania, ktore maja
doprowadzic¢ je do osiagnigcia warto$ciowego dla nich celu [28].

Do badania potencjalu pracownikow wiele firm stosuje Assessment Centre,
Development Centre, wywiady, oceny okresowe, testy psychometryczne oraz
testy inteligencji. Forma opiniowania moze by¢ tez prosty formularz oceny,
wypetiany przez bezposredniego przetozonego, badz tez bardziej rozbudowana
dyskusja zespotowa przy udziale moderatora, czy tez jeszcze bardziej ztozone
osrodki oceny ukierunkowanej [15, s. 104].



W niektérych firmach to coach jest osoba, ktora okresla potencjat
pracownika. Wynika to z tego, iz coaching traktuje si¢ jako wzajemne
oddziatywanie pracownika i coacha, ktory ma w nim odkry¢ prawdziwy
potencjal, ukierunkowa¢ na wilasciwa droge rozwoju, zredukowaé popetnianie
btedow oraz powodowaé zmiany w jego zachowaniu[19, s. 2].

Warto$ciowa technika zbierania informacji o pracowniku oraz jego rozwoju
jest analiza SWOT, ujawniajaca mocne i stabe strony oraz identyfikujaca szanse
i zagrozenia. Pozwala to na ujawnienie faktow z zycia pracownika, ktore
zadecydowaly o danym kierunku i tempie rozwoju kariery, ale takze pokazuje
rozne ograniczenia indywidualne i organizacyjne [6, s. 491].

Bardzo wazne jest, aby przy badaniu potencjatu pracownika stosowaé to
samo narzedzie dla wszystkich kandydatéw. Stworzenie uniwersalnego
narzedzia pozwala na obiektywna oceng pracownikdw oraz na sprecyzowanie,
jasnych kryteriow i wymagan organizacji.

Przy badaniu potencjatu pracownikéow stosuje si¢ metode kardynalne;
psychodiagnostyki. Stanowi ona kompleksowe narzgdzie, ktore pozwala nie
tylko okresli¢ przyczyny istniejacych brakdw kompetencyjnych pracownika, ale
takze wskaza¢ drogg rozwoju stabych punktéw jednostki. Celem tej metody jest
poszerzenie $wiadomosci cztowieka oraz okreslenie poziomu jego kreatywnosci
na wszystkich poziomach funkcjonowania. Kluczowe jest tutaj stworzenie
algorytmu najwyzszej efektywnosci rozwoju pracownika. Wyniki badania
pomagaja zbudowac psychologiczny obraz indywidualnych cech szczegolnych
cztowieka.

Glowne zadania kardynalnej psychodiagnostyki to:

1. psychodiagnostyka stanu osobowosci

2. weczesna diagnostyka stabych punktéw jednostki

3. weczesna diagnostyka stanow uczuciowo-emocjonalnych oraz

mozliwych stabo$ci we wspotdziataniu z innymi

4. wczesna diagnostyka stanu mentalnego cztowieka, jako mozliwosci

aktywnej, zawodowej tworczej dziatalnosci

5. okreslenie algorytmu wyboru najbardziej efektywnej drogi rozwoju

jednostki i przezwycigzenie mozliwych btedow, wad w rozwoju

6. wielopoziomowe badania warunkow rozwoju cztowieka w spoteczno-

ekonomicznym $rodowisku

Badana firma wykorzystuje t¢ metodg od kilkunastu lat na potrzeby wiasne
1 interesariuszy , stwierdzajac jej wyjatkowa przydatnosc.

2. Kreowanie genialnych ekspertow w organizacji (réznica miedzy
generalista, a specjalistg).

Uniwersalny system kierowania proponuje ujgcie mnowej typologii
pracownikéw, z ktorej wylania si¢ definicja specjalisty i generalisty pokazujaca
roznic¢ w podejsciu do eksplorowania $wiata u tych dwaéch typéw pracownikoéw.
Specjalista to cztowiek odznaczajacy si¢ znajomoscia jednej dziedziny i dazacy



do ciaglego poglebiania wiedzy w jej zakresie. Generalista za$, to osoba
wykraczajaca poza granice przyjetych mozliwosci, posiadajaca harmonijnie
usystematyzowane kompetencje psychofizyczne, zawodowe i spoleczne oraz
nieustannie dazaca do doskonalenia swych kwalifikacji na wielu poziomach
funkcjonowania. Roznicg migdzy specjalista i generalista ilustruje ponizsza
tabela, ktora zostata opracowana w firmie Laskomex podczas tworzenia nowej
klasyfikacji stanowisk pracownikow.

Tabela 1. R6znica migdzy specjalista a generalista.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Perechuda, Zarzqdzanie
wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 37

Generalista mozna nazwaé osobg, ktéra oprocz logicznego, wiada
przyczynowo-skutkowym i procesowym sposobem myslenia. Zgodnie z zasada
Pareto, ,,generalista ma 20% wiedzy i1 umiej¢tnosci w kazdej z tych dziedzin,
ktore daja mu 80% mozliwosci dziatania w niej” [27]. Jest to niewatpliwie
innowacyjne podejscie do procesu uczenia sig. Specjalista inwestuje 100%
swojego czasu i1 zdobywa wiedze warta 100 jednostek, generalista zas umiejetnie
dobiera to, czego sig¢ uczy, zdobywa umiej¢tnosci warte znacznie wigce;j.
Najwazniejsze jest wlasciwe dobranie tych 20% z kazdej dziedziny oraz takiej
kombinacji tych ostatnich, ktora jest rzadka i poszukiwana na rynku.

Trafnym przyktadem generalisty jest posta¢ Leonarda da Vinci, ktory swoja
wszechstronnoscia umystu, zapisat si¢ na kartach historii, jako malarz, architekt,
filozof, poeta, fizyk, matematyk oraz geolog. Potrafit on znakomicie
wykorzystywa¢ zdobyta wiedz¢ i nieustannie si¢ doskonalil. Inne, podobne
okreslenie dla generalisty, znajdujace si¢ w literaturze przedmiotu, to generator.
D.H. Maister uwaza, ze tego typu pracownik jest ciagle aktywny, podaza
w wyznaczonym kierunku oraz ma zawsze strategiczny plan, ktéry z uporem
realizuje. Pracownik tego typu stara si¢ unikna¢ zawodowej rutyny i dlatego
szybko szuka sobie sukcesoréw, ktorym moze przekaza¢ swoje umiejgtnosci
i doswiadczenie. Bycie generatorem polega na aktywnym ksztaltowaniu kariery
oraz statym samodoskonaleniu. Pracownik moze uzyska¢ dodatkowe
mozliwosci rozwoju, dzigki pasji i gorliwosci. Z talentem nie trzeba sig urodzic,
mozna za to wykaza¢ si¢ w pracy wigksza energia, zaangazowaniem
i entuzjazmem. Dobrego lidera mozna rozpozna¢ po tym, ze potrafi on
zaangazowa¢ do pracy nie tylko siebie, ale réwniez wzbudzi¢ entuzjazm
u innych [13, s. 50-57].

Warto$ciowymi pracownikami nie sa ci, ktorzy §wiadcza ushugi dostepne
wszedzie na globalnym rynku, ale ci, ktorzy sa unikalni i niestandardowi.
R. Sternberg i T. Lubarta [3, s. 48-50] opisali 5 komponentow kreatywnosci,
ktore sa wyznacznikiem efektywnos$ci pracownika i moga postuzy¢ do tworzenia
kryteriow do wyszukiwania talentow. Naleza do nich:

a) wiedza specjalistyczna,
b) umiejetnos¢ tworczego myslenia,
¢) przedsigbiorcza osobowos¢,



d) wewngtrzna motywacja,
e) kreatywne otoczenie.
Firma Laskomex opracowala wilasna list¢ wartosci, z ktérymi powinien
identyfikowac sig generalista.
Wartosci charakterystyczne dla niego to:

a) Odpowiedzialno$¢ — Ponadto pracownik jest odpowiedzialny, gdy
uswiadamia sobie swoje cele, zadania firmy i motywy swojego
dziatania. Wie, jakich potrzeba mu zasobow do osiagnigcia celow oraz
opracowuje plan realizacji swojej dziatalnosci (strategig, taktyke
i dziatanie operacyjne). Jest to umiejetnos¢ zaakceptowania i poniesienia
konsekwencji swoich wyborow. Poczucie odpowiedzialnosci jest
dowodem na dojrzato$¢ psychiczna czlowieka. Cztowiek dojrzaly
psychicznie potrafi samodzielnie podejmowaé¢ decyzje w sytuacjach
ztozonych. Potrafi tez stabilizowa¢ uczucia i emocje.

b) Dyscyplina — O dyscyplinie mozna mowi¢ wtedy, gdy cztowiek
uzgadnia cele przedsigbiorstwva z celami indywidualnymi i ustala
priorytety. Ponadto opracowuje technologiczny model swojej
profesjonalnej dziatalno$ci oraz realizuje w dziataniu wytyczone plany.
Czlowiek, ktory rozumie, czym jest dyscyplina koryguje i ciagle
doskonali swoje mistrzostwo. Sciste podporzadkowanie si¢ kazdego
pracownika zasadom postgpowania okreslonym w regulaminach,
powszechnie obowiazujacych normach spotecznych i innych przepisach
oraz poleceniach przetozonych.

c¢) Inicjatywa — tworcza postawa, dzigki ktorej kazdy moze latwiej
sprosta¢  wyzwaniom. Inicjatywa przejawia si¢ w gotowosci do
tworzenia nowych pomystow i wynajdowaniu oryginalnych rozwigzan.
Inicjatywa polega na dazeniu do znalezienia najlepszego sposobu
wykonania otrzymanego zadania, wykorzystaniu sprzyjajacych
okolicznosci oraz szybkim podejmowaniu najbardziej skutecznego
dziatania. Cztowiek, ktory posiada inicjatywe laczy osiagnigte rezultaty
z innymi dokonaniami oraz przekazuje nagromadzone do$wiadczenia
ludziom o wspdlnych pogladach. Ponadto po uzgodnieniu z
kierownictwem samodzielnie organizuje on czg$¢ pracy organizacji, a
takze osiaga rezultaty zgodne z wytyczonym celem.

d) Stalos¢ — jest to ciagta gotowo$¢ do doskonalenia. Jest to
wykorzystanie praktycznie zgromadzonego do§wiadczenia w zespole
pracowniczym 1ispoleczenstwie oraz angazowanie si¢ W Zzycie
organizacji.

,Genialnych ekspertow zawsze si¢ tworzy — nie rodza si¢ oni sami”
[2, 5.98]. Osiagnigcie geniuszu w danej czynnosci czy zawodzie wymaga duzego
wsparcia innych oraz wysokiej samodyscypliny. Najwazniejsze jest oddawanie
si¢ ,,celowym” ¢wiczeniom, ,,podejmowanym $wiadomie z mys$la osiagnigcia



konkretnego celu (deliberate  practice)’[2, s. 98]. Sukces tkwi
w konsekwentnym powtarzaniu czynno$ci i zadan jeszcze dobrze przez nas
nieopanowanych oraz na nieustannym przekraczaniu wilasnych mozliwosci.
Nalezy réwniez korzysta¢ z pomocy trenera-mistrza, ktory pomoze dokonaé
wlasciwego wyboru ¢wiczen celowych. Dlatego tak wazne w zarzadzaniu
talentami jest wychowywanie ich pod nadzorem mentorow.

Firma Laskomex za cel postawita sobie wychowywanie generalistow, a nie
specjalistow. Dla wlasnych potrzeb stworzyta wigc klasyfikacje pracownikdw,
ktéra wyznacza swego rodzaju ,,droge” do bycia generalista. Tabela nr 2
przedstawia klasyfikacje¢ stanowisk pracy w firmie Laskomex. Opisane w nigj
kompetencje pracownika wyzszego szczebla zawieraja w sobie kompetencje
pracownika nizszego szczebla, uwidaczniajac w ten sposob dodatkowe
umiejetnosci potrzebne do osiagnigcia wyzszego stanowiska.

Tabela 2. Klasyfikacja stanowisk pracy w firmie Laskomex.

Kompetencje indywidualne Kompetencje spoleczne Kompetencje profesjonalne

1. Pracownik fizyczny.

- komunikatywno$é - wysoki poziom kultury - ogdlna §wiadomo$¢ procesow
- umiejgtno$¢ radzenia sobie | osobistej produkcyjnych

z emocjami - umiejetno$é pracy grupowej | - wyksztalcenie zawodowe badz
- otwarto$¢ i tatwos¢ - wysoki poziom $rednie,

nawiazywania kontaktow zaangazowania - identyfikacja z potrzebami

- lojalnos¢ i celami firmy,

- sumienno$é

- uczciwose,

- zdolno$ci manualne,

- odpowiedzialnos¢,

2. Pracownik wykonawczy.

- kreatywnos$¢ w dziataniu, - umiejetno$é rozwiazywania | - wyksztalcenie srednie badz
- poczucie empatii konfliktow migdzyludzkich | wyzsze I stopnia
- $wiadomos¢ celow
indywidualnych

- doswiadczenie zawodowe,

3. Pracownik koncepcyjny (specjalista).

- umiejgtno$¢ analitycznego | - wysoki poziom etyki - min. wyzsze wyksztatcenie,
myslenia, - umiej¢tno$¢ zarzadzania - min. dwuletnie dos§wiadczenie
- umiejgtnos¢ planowania konfliktami zawodowe

SWO0jego czasu pracy, - identyfikacja z potrzebami

- samodyscyplina, i celami firmy

- zorientowanie na rozwoj,

4. Integrator.

- ponadprzecigtne zdolnosci | - umiejgtno$¢ integrowania | - min. trzyletnie do§wiadczenie
komunikacyjne, ludzi, zawodowe

- duza samodzielnos¢ - dazenie do rozwoju - umiejgtno$¢ kierowania na

w dziataniu , duchowego, poziomie taktycznym

- Zorganizowanie, i operacyjnym,




- umiejgtno$¢ budowania
zespotu

- predyspozycje do wystapien
publicznych,

5. Menedzer

- umiejgtno$¢ strategicznego
myslenia,

- umiejgtno$é planowania
czasu pracy zarowno sobie
jak i podwladnym,

- zdolnosci przywodcze,

- odwaga kierownicza,

- elastycznos¢,

- do$wiadczenie w pracy
spotecznej np.

w stowarzyszeniach,
wolontariat

- umiejgtnosci motywowania
innych do rozwoju,

- umiejetnos¢ tworzenia
zespotdw pozazawodowych,

- ukonczone dodatkowe kursy

i szkolenia,

- min czteroletnie do§wiadczenie
na stanowisku kierowniczym,

- umiejgtno$¢ kierowania na
poziomie strategicznym,

- umiejgtno$¢ zarzadzania
zmiana,

- umiejgtno$¢é motywowania,

6. Interim menedzer

- umiejetnos¢ szybkiego
podejmowania decyzji,

- innowacyjnos¢ w dziataniu
- umiejgtno$¢ przekazywania
wiedzy,

- umiejgtnos$¢ negocjowania i
perswazji,

- umiejetnos¢ jednoczenia,
- umiejetnosci bycia liderem
spotecznym,

- posiadanie kompetencji coacha,
- min. pigcioletnie do§wiadczenie
na stanowisku kierowniczym,

- doswiadczenie w zarzadzaniu
zmiana,

- doswiadczenie w zarzadzaniu
duzym zespotem ludzi,

- do$wiadczenie w zarzadzaniu
projektami,

7. Generalista

- moderowanie dyskusji w
grupie,

- wysokie umiejgtnosci
przekazywania wiedzy,
-wysoka umiejetnosé
negocjowania i perswazji,

- umiejetnosé efektywnego
zarzadzania emocjami innych
0s0b,

- umiejetnos¢ faczenia
interesow firmy,

z warto§ciami etycznymi
- wysoki poziom etyki

1 etykiety,

-posiadanie kompetencji trenera/
mentora,

- min. o$mioletnie doswiadczenie
na stanowisku menedzerskim,

- systemowy oglad organizacji,

- wysoki poziom identyfikacji

z potrzebami i celami firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Polityka Personalna firmy
Laskomex. Zatozenia i tezy na lata 2009-2013., s. 28-30

3. Zarzadzanie talentami

Polityka zarzadzania talentami to trend, ktoéry bardzo szybko zostat
zasymilowany przez badana firmg. Polega na stwarzaniu takich warunkow
w firmie, w ktorych pracownicy moga si¢ rozwija¢. W coraz wigkszej ilosci firm
istnieje grupa pracownikow tzw. ,cennych”, ktéorych warto$¢ wynika
z potencjatu oraz z posiadanej unikatowej wiedzy popartej doswiadczeniem.
Organizacje, ktore planuja wdrozy¢é program zarzadzania talentami powinny
oceni¢ swoja gotowos$¢ do podjecia takich dziatan. Potrzebna bgdzie gotowosé
do =zaistnienia jawnej promocji talentdow, kryteriow oceny oraz otwartej



komunikacji. Konieczne jest rowniez przejrzyste zdefiniowanie ,talentow” oraz
ogolnofirmowa akceptacja podziatu na tych, ktérzy spelniajg kryteria zawarte
w definicji talentu i tych, ktorzy ich nie spetniaja.

Zarzadzanie talentami mozna rozumie¢, jako zarzadzanie wiedza
i zdolno$ciami pojedynczego pracownika, ale rowniez, jako zarzadzanie
wybrang grupa osob z wysokim potencjatem. Firmy stosuja rézne podejscia [16,
s. 45-46]. ,,Wiele organizacji decyduje si¢ na wyrdznienie kilku grup talentow
oraz oceng kandydatow na podstawie odrgbnych kryteriow selekcyjnych
zdefiniowanych dla kazdej z tych pul” [23, s. 32]. Szczegélnie wazne jest
uswiadomienie sobie celow, ktore organizacja chce osiagna¢ poprzez
wprowadzenie Talent Management. Firma Laskomex przy wdrazaniu tego
systemu zalozyta sobie nastgpujace cele [10, s. 10-11]:

a) Rozwoj pracy zespotowej, samoorganizacji i doskonalenia poprzez szkolenia,
wprowadzenie skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi, wiedza oraz
innowacjami.

b) Ciagte doskonalenie kultury organizacyjnej, jako procesu docenianego przez
zarzad firmy oraz pracownikow. Ustawiczne szkolenie oraz przekazywanie
wiedzy interesariuszom w procesie pracy i szkolen.

c) Troska o podwyzszanie poziomu kultury osobistej oraz wyksztalcenia
pracownikéw. Propagowanie, wspieranie i zachgcanie do podnoszenia
kwalifikacji oraz zdobywania wyksztalcenia zawodowego, a takze
do samorealizacji kazdego pracownika. Szkolenie i przygotowanie zastgpcoOw —
sukcesorow na kazdym stanowisku pracy.

d) Stworzenie systemu oceny aktualnych i potencjalnych zdolnosci zawodowych
pracownikéw firmy. Nastawienie na wystuchanie wszystkich stron i uznanie
zasady, ze godzenie sprzecznos$ci jest zrodlem doskonalenia relacji oraz
przyczynowo-systemowego sposobu myslenia.

e) Rozwijanie zdolnos$ci pracownikéw w zakresie wspodtdziatania i wspdtpracy,
budowanie konsensusu oraz skutecznej komunikacji — wzajemnego zrozumienia,
doskonalenia i rozwoju relacji miedzyludzkich.

f) Stworzenie systemu oceny zdolno$ci pracownikow w zakresie komunikacji
1 umiejetnosci pracy w zespotach.

g) Troska o materialne i zdrowotne zabezpieczenie pracownikoéw i ich rodzin.
Umozliwienie im tworczej aktywnos$ci poprzez popieranie inicjatyw w tym
zakresie, stawianie rozwojowych zadan, pomoc w ich realizacji oraz
zobiektywizowana ich ocena.

h) Rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi przez lepsza oceng umiejgtnosci,
nawykow, cech psychofizycznych pracownikéw, doskonalenie ich doboru do
zespotow oraz lepsze przygotowywanie kandydatow do realizacji zadan na
docelowych stanowiskach.

Przed przystapieniem do wyboru kandydatow na talenty, firmy powinny
zastanowi¢ sig, kto nimi jest. Niektorzy szukaja sukcesorow, inni skupiaja si¢ na
wyborze catkowicie $wiezych umystow na zupetnie nowe stanowiska pracy. Na
talent pracownika sktadaja si¢ elementy takie jak:

1. wrodzone predyspozycje



2. potencjal do objgcia kluczowych 16l na okreslonym poziomie
W organizacji

3. zdobyte wczesniej doswiadczenie

4. osiaganie wynikow zgodnie z warto$ciami firmy

5. gotowos¢ do rozwoju w organizacji

6. dazenie do rozwoju i nowych wyzwan

Wazne jest okre§lenie kategorii talentéw, ktorych potrzebuje firma.
Przydatne sa rowniez ustalenia, czy osoby wybrane do grupy talentdéw maja
predyspozycje do dlugofalowego rozwoju w danej organizacji [17, s. 42].
Do odpowiedzi na to pytanie mozna wykorzysta¢ stworzone w organizacji
modele warto$ci, ktore stuza do diagnozowania predyspozycji pracownika [11,
s. 7-9].

W firmie powinno sig ksztaltowa¢ swiadomos$¢, ze pracownicy niezaliczani
do grupy talentow sa rowniez warto$ciowi dla firmy i przyczyniaja si¢ do jej
rozwoju. Wprowadzenie systemu zarzadzania talentami wplywa na budowanie
pozytywnego wizerunku pracodawcy, ktory zapewnia rozwoj zawodowy
wewnatrz organizacji. Dla zdefiniowania talentu w danej organizacji, mozna
rowniez budowa¢ modele kompetencji, czyli takie wzorce zachowan, ktore sa
dla organizacji wartosciowe. Przyktadem tego jest, przytaczany wczesniej, opis
kompetencji indywidualnych, spolecznych i profesjonalnych wymagany
na poszczegodlne typy stanowisk, stworzony w badanej firmie. Identyfikacja tych
kompetencji dokonywana jest z uwzglednieniem zalozen strategii biznesowej,
misji, wizji oraz wartosci przedsigbiorstwa. Stosowane sa rowniez wywiady
z najwyzszym kierownictwem oraz najlepszymi pracownikami. Przy omawianiu
tych zagadnien prowadzona jest szczegoétowa analiza zachowan podjetych
w przeszlosci, co pozwala na okre§lenie sposobu radzenia sobie w roznych
sytuacjach zawodowych [24, s. 34].

Co zrobi¢, aby zatrzyma¢ w firmie zrekrutowane juz osoby posiadajace
okreslone talenty? Przedsigbiorstwa wybieraja rézne rozwiazania, ktéore moga
wplywaé na atrakcyjno$¢ pracy i czgsto sa powodem pozostania, badz odejscia
pracownika z firmy [5, s. 39]. Tabela nr 3 pokazuje czynniki wptywajace na
zadowolenie pracownikoéw z pracy.

Tabela 3. Cechy idealnego pracodawcy wedlug uczestnikéw programu dla
utalentowanych pracownikow.

W ODNIESIENIU DO Kompetentne kierownictwo 76%
FIRMY Odnoszenie sukceséw przez firmeg 52%
Otwarte mowienie o problemach 52%
W ODNIESIENIU DO Mozliwo$¢ podejmowania decyzji 66%
STANOWISKA PRACY Wolno$¢ i autonomia pracownikow w dziataniu 55%
Mozliwo$¢ swobodnego wyrazania opinii 48%




W ODNIESIENIU DO Wysokie stale wynagrodzenie, powyzej S$redniej 34%
WYNAGRODZENIA rynkowej

Wynagrodzenie uzaleznione od wynikow 24%

Zrédto: materiaty GFMP Management Consultants

»le firmy, ktore najszybciej zaczna trafnie inwestowaé w rozwoj
umiejgtnosci menedzerskich i przywodczych swojej kadry zarzadzajacej, beda
miaty najwigksza szans¢ na pozyskanie i utrzymanie talentow” [5, s. 40].
Ci, ktérzy chca zatrzymac najlepszych pracownikow, powinni zwroci¢é uwage
na nastgpujace dzialania:

a) Budowanie kultury organizacyjnej kreujacej zaufanie wsréd menedzerow
i pracownikow oraz dajacej mozliwo$¢ autonomii, wolnosci i swobodnego
podejmowania decyzji.

b) Przygotowanie narz¢dzi zarzadzania talentami, ktore obejmuja efektywne
wylawianie najzdolniejszych oraz kierowanie ich rozwojem.

¢) Dbanie o utrzymanie wiasciwych zalozen w zarzadzaniu talentami, poprzez
monitorowanie jako$ci funkcjonowania procesu, ktory powinien uwzglgdniacé
wszelkie strategiczne plany przedsigbiorstwa [5, s. 41].

4. Rozwdj pracownikow

Przy zarzadzaniu rozwojem i $ciezka zawodowa pracownikdw organizacja
powinna wiedzie¢, jakich kwalifikacji bedzie potrzebowaé w przysztosci,
jak motywowaé pracownikow do rozwoju oraz jak zapewni¢ jednos¢ tych
elementow. Najefektywniejszy rozwdj dokonuje si¢ przez zdobywanie wiedzy
1 doswiadczenia. Niektdre organizacje tworza mapy mozliwos$ci rozwoju, ktore
maja na celu okres$lenie kwalifikacji potrzebnych na rozne stanowiska pracy,
zidentyfikowanie stanowisk rozwojowych, pomostow komunikacyjnych migdzy
dzialami, a takze okreslenie miejsca zdobywania doswiadczenia i wiedzy [15, s.
104]. Tabela nr 4 ilustruje dziatania podejmowane przez firmy w celach
poglebiania rozwoju pracownikow.

Tabela 4. Procesy wspierajace rozwoj.

‘Wsparcie pojedynczych Interes organizacji Dialog
pracownikéw
Oficjalne potwierdzenie Tworzenie map organizacji Zarzadzanie efektywnoscia
zdobytych kwalifikacji
Planowanie sukcesji Dyskusje dotyczace oceny
Doradztwo w sprawach
kariery Oddelegowanie do pracy w innym | Dyskusje dotyczace
miejscu kariery

Warsztaty planowania kariery
Planowanie sity roboczej Osrodki rozwoju
Plany rozwoju osobistego i umiejgtnosci




Zarzadzanie wakujacymi

Mentoring Ustalanie priorytetow szkolen stanowiskami
Zaktadowe osrodki Strategie stabilizacji personelu Ksztalcenie
ksztatcenia ukierunkowane

Ocena potencjatu samodzielnie
Informacja zwrotna,
sprzgzenie zwrotne 360 Rozwdj ludzi wybijajacych si¢ Coaching prowadzony
stopniowanie ponad przecigtnosé przez kierownikoéw
Coaching zewngtrzny Elastyczne formy pracy

Zrédlo: A. Mayo: Ksztaltowanie strategii szkolern i rozwoju pracownikéw,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 10

W doskonaleniu zawodowym bardzo wazny jest model szkoleniowy przyjety
w organizacji. Pierwszy tego typu model zwiazany jest z opublikowana przez
Institute of Personnel Management Deklaracja odnoszaca si¢ do szkolenia
ustawicznego (The Statement on Continuous Development). Instytut opracowat
zalecenia dotyczace budowania polityki szkoleniowej w organizacji sprzyjajacej
podwyzszaniu kompetencji pracownikow. Kazda organizacja stawiajaca
na rozwoj pracownikow powinna mie¢ sformutowane w formie pisemnej zasady
polityki, ktére musza by¢ czym$ wigcej niz tylko wyrazem dobrych intencji
[20, s. 51-52].

4.1.Case study firmy Laskomex

Przyktadem na funkcjonowanie stalego systemu szkolen jest opracowany
w badanej firmie innowacyjny Kompleksowy System Ksztatcenia (KSK), ktory
jest narzedziem stuzacym do ciaglego rozwoju pracownikow firmy oraz jej
interesariuszy.

Glownym zatozeniem KSK stalo si¢ doskonalenie kierunkow rozwoju,
poszerzanie 1 wykorzystywanie mozliwosci pracownikdbw w  oparciu
o nowoczesne metody szkolen, consultingu oraz coachingu. Organizacja ma
swiadomos¢, ze jednym z warunkéw funkcjonowania systemu jest wyznaczenie
celow jego dzialania, zgodnych z misja i wizja firmy. KSK wyznaczylo sobie
nastepujace cele [9, s. 17]:

a) przyczynianie si¢ do ekonomiczno-finansowego wzrostu organizacji

b) stosowanie najlepszych praktyk w zarzadzaniu relacjami

¢) budowanie eksperckiego wizerunku firmy

d) wymiana doswiadczen migdzy uczestnikami procesow

¢) budowanie kultury organizacyjnej podporzadkowanej wiedzy

f) integracja interesariuszy ze §rodowiskiem naukowym i biznesowym

g) integracja przez wiedzg (wyr6wnywanie poziomow wiedzy interesariuszy)
h) integracja wspdlnych inicjatyw z organizacjami z branzy

1) kreowanie liderow

j) wyznaczanie nowych trendow wiedzy

k) przestrzeganie warto$ci: stato$¢, dyscyplina, odpowiedzialnos¢, inicjatywa



1) ksztattowanie wewngtrznych zasad i norm post¢gpowania

m) kierowanie si¢ zasadami CSR

n) ciagta weryfikacja wyznaczonych celow

0) u$wiadomienie interesariuszom celowos$ci dziatan biznesowych

p) osiaganie spojnosci celéw indywidualnych z celami przedsigbiorstwa
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SZKOLENIA
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Rys.1. Schemat budowy Kompleksowego Systemu Ksztalcenia w LX
Zrédlo: opracowanie na podstawie Planu Kompleksowego Systemu
Ksztatcenia w firmie Laskomex, 2009.

Prezentowane na rysunku nr 1 programy szkoleniowe sa dedykowane
odpowiednim grupom pracowniczym oraz interesariuszom zewngtrznym.

Szkolenia wewnetrzne pionowe

Edukacja jest SciS$le powiazana ze S$ciezka rozwoju pracownika, czyli
obejmowaniem nowych funkcji w ramach struktury organizacji. Proces
szkoleniowy inicjowany jest tuz po podjgciu zatrudnienia, czgsto przed
nawigzaniem stosunku pracy. Dotyczy to programu Adapt, w ramach ktorego
szkoli si¢ nowo zatrudnione osoby lub kandydatéw do pracy. Program ten ma
na celu integracj¢ z otoczeniem przedsigbiorstwa, przedstawienie uniwersalnej
filozofii zarzadzania firma 1 kierunkdw jej rozwoju oraz zrozumienie
zachodzacych procesow wewngtrznych.



Jednym z gléwnych zadan KSK jest ksztattowanie talentow. Pracownicy,
ktorzy pozytywnie przejda proces adaptacji, wyr6zniaja si¢ duzym potencjatem
oraz checia najbardziej efektywnego rozwoju kierowani sa na szkolenie Talent.
Podczas tego szkolenia przekazywana jest wiedza z zakresu zarzadzania
przedsigbiorstwem oraz przywodztwa. Rola dobrego przywoddcy ltaczy w sobie
aspekt bycia liderem zespotu i stuzenia swoim pracownikom. Przywodztwo
stuzebne sktada si¢ z elementow przekazania wizji 1 wdrozenia jej w dziatania
zespotu. Firma dazy do ksztaltowania wilasnie takich liderow, a pierwszym
krokiem jest szkolenie Talent, ktore w gldownym stopniu zorientowane jest
wlasnie na poznanie umiejetnosci przywodztwa sytuacyjnego.

Kolejne etapy szkolen wewngtrznych pionowych (STR) zwiazane sa
z doskonaleniem umiejgtnosci pracownikéw bedacych juz na stanowiskach
kierowniczych. Przekazywana podczas szkolen wiedza skoncentrowana jest
na elementach przywddztwa ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektéw
personalno-kadrowych oraz podstaw organizacji pracy. Ksztaltowane sa
tu rowniez umiejgtnosci strategicznego i systemowego ogladu organizacji i jej
otoczenia. Dobry lider musi by¢ wizjonerem wskazujacym cele 1 dbajacym, aby
zespdt w swych dziataniach taktyczno-operacyjnych nie zboczyt z okreslonej
przez firmg drogi.

Szkolenia zewngtrzne poziome
To grupa szkolen, w ktérych uczestnicza pracownicy badanej firmy w ramach
edukacji w zewnetrznych instytucjach szkoleniowych Zdobyta tam wiedza
rozpowszechniana jest w firmie wedlug schematu opisanego powyzej, ze
szczegolnym uwzglednieniem przekazywania wiedzy wspotpracownikow.

Szkolenia wewnetrzne poziome

W tej grupie napotykamy na szkolenia samodoskonalace, ktérych podstawowa
idea jest ,,oddanie” wiedzy. Oznacza to, ze pracownicy po zakonczeniu
zewngtrznego etapu edukacji przekazuja pozyskana wiedz¢ wybranym
wspolpracownikom, pomnazajac tym samym kapital intelektualny organizacji.
Tego typu szkolenia organizowane sa wewnatrz dzialdéw oraz pomigdzy nimi.
Na tym etapie zapraszamy do uczestnictwa interesariuszy zewngtrznych, ktorzy
chca réwniez zapoznac sig ze zdobyta przez nas wiedza.

Szkolenia zewng¢trzne pionowe
W tej grupie szkolen w glownej mierze uczestnicza pracownicy firm
kooperujacych zbadang firma. Kompleksowy System Ksztalcenia obejmuje
swoim dzialaniem rowniez edukowanie podmiotéw zewngtrznych. W firmie
Laskomex wypracowany zostal zintegrowany 1 kompleksowy system
obejmujacy swoim dzialaniem wszystkich interesariuszy. Jego zalozenia
realizowane sa poprzez rozwoj otoczenia zewngtrznego, ze Swiadomoscia wagi
wyréwnywania pozioméw we wspolnej grupie interesow.

Szkolenia w tym obszarze zostaly zroznicowane ze wzgledu
na przyporzadkowanie interesariuszy do konkretnych grup, co wiaze si¢ z
ré6znymi potrzebami edukacyjnymi [7, s. 562-562].



5. Sukcesja

Czy moze by¢ co§ wazniejszego dla dtugotrwatego wzrostu i rozwoju firmy
niz wybor i doskonalenie nastgpcOw najlepszych pracownikéw? Niestety,
w wielu firmach taki proces w ogdle nie istnicje. Badania i doswiadczenia
globalnych firm executive search [12, s. 29-34] i $wiatowych o$rodkow
szkoleniowych potwierdzaja przykry fakt, ze tylko niespelna potowa duzych
organizacji ma wdrozony plan sukcesji. Generacja wyzu demograficznego
wchodzi w wiek emerytalny, a populacja "mtodych talentow", ktére mogtyby ich
zastapic, kurczy sie.

Nieliczne firmy zdaja sobie spraweg z tego, ze przewagg strategiczna
zyskuja, dzigki inwestowaniu w programy przygotowywania nastgpcoOw na
kluczowe stanowiska. W Polsce odsetek firm $wiadomych znaczenia plandéw
sukcesji jest jeszcze nizszy, cho¢ sytuacja zmienia si¢, 0 czym $wiadczy moda
na zarzadzanie talentami. Wychowanie nastgpcy dobrego menedzera powinno
by¢ jednym z najwazniejszych dziatan firmy. Potencjalni sukcesorzy powinni
by¢ wczesniej przygotowywani do nowej roli. Musza mie¢ odpowiednie
kwalifikacje, rozumie¢ kultur¢ organizacyjna, zna¢ procesy zachodzace w firmie
oraz sposoby dziatania. Planowanie sukcesji powinno by¢ rozumiane, jako
integralny proces, blisko powiazany z biznesowa strategia firmy i realizowac
dlugoterminowe cele.

Sukcesja polega na identyfikacji oséb o duzym potencjale i odpowiednim
przygotowaniu ich do objecia kolejnych stanowisk, az do tych najwyzszych
w firmie. Zgodnie ze stownikiem HR [25] sukcesja to planowe zajmowanie
pewnego stanowiska przez inna osobg, pochodzaca z wewngtrznych struktur
organizacji, przeprowadzane wedlug doktadnie opracowanych planéw. Warto
zwroci¢ uwagg na fakt, iz sukcesja powinna by¢ traktowana, jako proces, a nie,
jako =zdarzenie. Liderzy moga opuszczaé¢ swoje stanowiska w roznych
momentach zycia organizacji, ale plan sukcesji powinien by¢ gotowy na dtugo
przed  ogloszeniem  decyzji o  odejsciu.  Succession  planning
w przedsigbiorstwach jest waznym narzedziem strategii personalnej oraz
elementem systemu zarzadzania talentami.

W badanej firmie zostal opracowany plan sukcesji polegajacy na stworzeniu
w kazdym dziale trzech jednakowo waznych lideréow. Oznacza to, ze funkcja
kierownicza dzielona jest pomiedzy menadzera, stratega i koordynatora.
Menedzer wybiera taktyke¢ dziatania 1 kontroluje pracg dziatu, strateg
odpowiedzialny jest za wskazywanie misji, celow i kierunkéw rozwoju dziatu,
koordynator za$, zapewnia zasoby potrzebne do pracy oraz zajmuje si¢
sprawami organizacyjnymi w dziale. Forma takiego zarzadzania, tworzaca
samorzad produkcyjny zostata nazwana Systemem Trojkatow i Rad (STR), ktory
tworczo taczy zespoty pracownikow, angazuje ich w funkcjonowanie elementow
struktury firmy i wspiera realizacje celow przez podnoszenie odpowiedzialno$ci
za osiagane rezultaty [14, s. 423]. Taka forma sukcesji daje szans¢ na rozwoj



pracownikoéw, ktorzy po zdobyciu do$wiadczenia moga objaé funkcje
koordynatora, potem stratega i menedzera. Odpowiednio przygotowana strategia
sukcesji daje wymierne wyniki, pozwala unikna¢ luk personalnych oraz pozwala
na zachowanie ptynnosci dziatalnosci biznesowej firmy [29].

Whioski

Wprowadzenie do organizacji systemu zarzadzania talentami wiaze sig
z koniecznoscia uruchomienia réznych proceséw podnoszenia kwalifikacji.
Tworzenie map kompetencji pracownikow, klasyfikacji stanowisk i modeli
szkoleniowych, to dziatania niezbgdne dla rozwoju talentow. Przyczyniajg sig
one do budowania kultury edukacji wérdd pracownikow. W organizacjach czgsto
tworzy si¢ nowe zespoly osdb odpowiedzialnych za wyszukiwanie i rozwoj
talentow. Sa one katalizatorem uruchamiania w organizacji dodatkowych
potencjatéw, wspieraja dziaty personalne w tworzeniu programéw badajacych
kompetencje pracownikéw. Chociaz nie wszyscy zostaja wlaczeni do programu
rozwoju talentow, to jednak firmy podejmujac wyzej wymienione dziatania
niewatpliwie zmierzaja w kierunku organizacji uczacej sig.

Wdrozenie efektywnej koncepcji  zarzadzania talentami umacnia
w przedsigbiorstwie rozwo0j procesOW uczenia sig¢, poprzez przekazywanie
wiedzy, prace grupowa, a takze mentoring i coaching. Jednym z wazniejszych
aspektow wprowadzenia zarzadzania talentami jest rowniez podejmowanie
dzialan zmierzajacych w kierunku zmiany mentalnosci i kultury organizacyjne;j
na taka, w ktorej podnoszenie kompetencji jest procesem ciaglym, gdzie kreuje
si¢ generalistow 1 gdzie pracownicy nie maja oporow przed dzieleniem sig
wiedza [28].

Wazne jest to, ze ,talenty” nie od razu staja si¢ ekspertami w swoich
dziedzinach. Najczesciej sa to osoby o wysokim potencjale, ktore nalezy
odpowiednio wyszkoli¢ 1 zachgci¢ do nieustannego samorozwoju oraz
korzystania z pomocy mistrz6w. W modelowych systemach zarzadzania
talentami nad rozwojem kazdego talentu czuwa mentor. W procesach coachingu,
mentoringu czy facilitingu przekazywana jest wiedza niejawna w postaci
doswiadczen, norm kulturowych organizacji i jej wartosci. Zaprezentowany
w referacie model szkolenia (KSK) daje mozliwos¢ systematyzacji catego
procesu rozwoju pracownikow w firmie i tym samym staje si¢ nowoczesnym
narzedziem kreowania najwybitniejszych pracownikow, jakimi sa generalisci.
Zrozumienie ciaglo$ci procesoOw rozwoju pozwoli organizacjom wyj$¢ poza
model ksztaltowania specjalistow i pobudzi je do budowania S$ciezek
zmierzajacych do wychowywania generalistow.



Bibliografia:

[1] Berlowski P.: Czy rzucaé na giebokq wode, Personel i zarzadzanie, nr
9/2008.

[2] Ericsson K.A., Prietula M.J, Cokely E.T: Skqd si¢ biorq genialni
eksperci?, Harvard Business Review Polska, nr 58 Grudzien 2007

[3] Fazlagi¢ J.: Osobowos¢ geniusza, Personel i zarzadzanie, nr 11/2009.

[4] Jelcic K. Potega intelektu, Personel i zarzadzanie, nr 7/2008.

[5] Klimkiewicz D.: W poszukiwaniu talentow, Personel, nr 5 Maj 2007.

[6] Krél H. Ludwiczynski A.. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWN,
Warszawa 2006.

[7] Kubacki J.:. Autorski system ksztalcenia, jako podstawowy element
uniwersytetu korporacyjnego, [w:] ,,Zarzadzanie organizacjami w gospodarce
opartej na wiedzy”, pod red.. A.Glinskiej-Newes, Studio Kropka, Torun 2008.
[8] Laskomex, Materialy seminaryjne, Podrecznik dla Koledzu Kierowania
Zdrowiem, 1L.6dz 2008.

[9] Laskomex, Plan Kompleksowego Systemu Ksztatcenia, £.6dz 2009.

[10] Laskomex, Plan perspektywiczny firmy 2009-2041, £odz 2009.

[11] Laskomex, Polityka Personalna firmy na lata 2009-2013, 1.6dz 2009.

[12] Lewczuk D.,Szlagor M.: Kiedy prezes nie widzi potrzeby wyznaczenia
nastepcy, Harvard Business Reviev Polska, nr 75, Maj 2009.

[13] Maister D.H.: Prawdziwy profesjonalizm, Studio EMKA, Warszawa 2001.
[14] Mariat A.: System partycypacji pracownikow w zarzqdzaniu

przedsiebiorstwem — case study,[w:] ,,Zarzadzanie organizacjami w gospodarce
opartej na wiedzy”, pod red.. B.Godziszewskiego, Studio Kropka, Torun 2008.
[15] Mayo A.: Ksztaltowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikow, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

[16] Mierzejewski M.: Wiasciwy czlowiek — wlasciwe miejsce,

Personel i zarzadzanie, nr 10/2009.

[17] Milonas S.: Rozwijanie gwiazd (1), Personel i zarzadzanie, nr 10/2009.

[18] Perechuda K.: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
2005.

[19] Santorski T.: Menedzer jako coach, Global Business, nr 20/2001.

[20] Slolan M.: Strategia szkolenia pracownikow, PWN, Warszawa 1997.

[21] Ready D.A.: Wyscig o talenty, Harvard Business Review Polska, listopad
2009.

[22] Reed A.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (HRM), PETIT, Warszawa 2002.
[23] Wodnicka M.: Rozwijanie gwiazd (2), Personel i zarzadzanie, nr 10/2009.
[24] Wéjcik M., Sekowska-Pratkowska K, Skup M: Polawiacze peret,
Personel i zarzadzanie, nr 8/2008.
[25]http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/artykul=261&sort=6&lang=PL &title=
sukcesja, (Portal Rynku Pracy, Stownik HR, Sukcesja), data pobrania:

16.12.2009


http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja

[26]http://www.hrk.pl/slowniki/Term/?artykul=203&title=potencja
%C5%82.pracownika&sort=6.(Stownik ~ HR,  Potencjal  pracownika
(employee's potential),

Portal Rynku Pracy, Stownik HR, Potencjal pracownika), data pobrania:

16.12.2009

[27] http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-
podejscie/, (Barszczewski A. Generalista, czyli umiejetne zastosowanie Zasady
Pareto), data pobrania: 18.12.2009

[28] http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=24&id=538

(E-Mentor, Tabor J.: ,Rozwdj organizacji uczqcej si¢ a zarzqdzanie
talentami”), data pobrania: 18.12.2009

[29] http://ceo.cxo.pl/artykuly/52060/Plan.sukcesji.html,

(CEO Magazyn Top Menedzerow, Zolciriska W., Plan sukcesji), data
pobrania: 29.12.2009.



http://ceo.cxo.pl/artykuly/52060/Plan.sukcesji.html
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=24&id=538
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://alexba.eu/2007-09-17/rozwoj-kariera-praca/kariera-alternatywne-podejscie/
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=261&sort=6&lang=PL&title=sukcesja
http://www.hrk.pl/slowniki/Term/?artykul=203&title=potencja%C5%82,pracownika&sort=6
http://www.hrk.pl/slowniki/Term/?artykul=203&title=potencja%C5%82,pracownika&sort=6

